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Resumo

As organizagdes, como sistemas abertos, dependem da interagdo com o ambiente externo para
obter os recursos necessarios a sua sobrevivéncia, incluindo a informacao. Essa dependéncia ocasiona a
percepgao da incerteza, considerando que o ambiente é dindmico e complexo. A dindmica e os inter-
relacionamentos no ambiente externo limitam o uso de enfoques mecanicistas na visualizagédo da interagéo
entre organizacdo e ambiente. Diante desse novo cenario, a teoria da complexidade surge como um novo
referencial tedrico que estda sendo aplicado em diversos campos do conhecimento, inclusive as
organizagdes, que pode ser vista como um sistema complexo adaptativo, ou seja, como um sistema que se
adapta ao seu ambiente. A monitoracdo ambiental é, entdo, o processo pelo qual a organizacdo define
necessidades, busca e usa informacgao, para interagir com a inteligéncia da realidade.

Esta pesquisa buscou um referencial integrando Ciéncia da Informagdo e as Teorias da
Organizacdo e da Complexidade. A populacdo da pesquisa constou de professores e pesquisadores das
areas de Ciéncia da Informagéo, Administracdo e Engenharia de Produgdo. A partir dos dados coletados
foram analisados aspectos relativos a percepgcado do ambiente externo, a percepgao da realidade, a eficacia
do processo de monitoracéo e aos modos de monitoragao. Além disso, € proposto um modelo tridimensional
de processo de monitoracdo ambiental, compreendendo os eixos da atividade, da infra-estrutura e da
axiomatica. Por fim, conclui-se sobre a relevancia da inclusao da Teoria da Complexidade, juntamente com
a Ciéncia da Informagdo e da Teoria da Organizagdo, no estudo da monitoragdo ambiental. As
recomendagdes de novas pesquisas sugerem a ampliacdo do presente estudo, investigando aspectos
ligados aos niveis de realidade, bem como o estudo de praticas de monitoragéo realizado por organizacoes
brasileiras dos setores publico e privado.

Palavras-chave: teoria da organizacdo, teoria da, complexidade, monitoragéo
ambiental, incerteza, equivocidade, inteligéncia da realidade.

Abstract

The organizations are open systems. They depend on the interaction with the external environment
to obtain the necessary resources to your survival, including information. That dependence causes the
uncertainty perception, because the environment is dynamic and complex. The dynamics and the inter-
relationships in the external environment limit the mechanics' focuses use in the interaction visualization
between organization and environment. Before this new scenery, the complexity theory appears as a new
theoretical framework that is being applied in several knowledge fields, besides to the organization theory.
The organization can be seen as a complex adaptive system, in other words, as a system that adapts to its
environment. Then the environmental scanning is the process by the organization defines information seek
and use to interact with the reality intelligence.

This research looked for a framework integrating Information Science, Organization Theory, and
Complexity Theory. The research population consisted by Information Science, Management, and
Production Engineering teachers and researchers. Starting from the collected data, this research analyzed
aspects related to the external environment perception, reality perception, scanning process effectiveness,
and scanning modes. Besides, a three-dimensional environmental scanning process model is proposed,
including the activity, the infrastructure, and the axiomatic axes. Finally, it is concluded about the Complexity
Theory relevance, together with the Information Science and the Organization Theory, in the environmental
scanning study. The new researches recommendations suggest the present study enlargement, investigating
the reality levels and environmental scanning, as well as the scanning practices realized by public and
private Brazilian organizations.

Keywords: organization theory, complexity theory, environmental scanning,
uncertainty, equivocality, reality intelligence.
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1. Motivagéo para o estudo

Nos dias de hoje, 0 conhecimento passa a ser um recurso estratégico de qualquer organizagdo. As
transformacgdes ambientais (politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas), associadas ao crescimento da
competicdo de mercado e a demanda de qualidade por parte da clientela, levam as organizacoes
contemporaneas a valorizarem a informacdo, o conhecimento e a inteligéncia como recursos dos mais
valiosos. Outra consequéncia de tais transformacBes tem sido a percepcdo da preservacdo e
desenvolvimento do conhecimento especifico da organizagdo, em todos os setores e niveis hierarquicos,
seja esse saber codificado sob a forma de dados, documentos, informacfes e sistemas, ou seja ele
personalizado sob a forma de know-how do especialista (VIEIRA, 1993).

Além disso, existe o consenso de que na sociedade pés-industrial, cuja economia assume
tendéncias globais, a informacdo passou a ser considerada um capital precioso equiparando-se aos
recursos de producdo, materiais e financeiros. O que tem sido relevante é a mudanca fundamental no
significado que a informagéo assume na nova realidade mundial de uma sociedade globalizada: agora a
informacédo ndo é apenas um recurso, mas o recurso. A aceitacdo dessa idéia a coloca como 0 recurso
chave de competitividade efetiva, de diferencial de mercado e de lucratividade nessa nova sociedade.

As pesquisas em teoria das organizagdes sugerem que as organizagdes criam e usam informagéo
em trés areas estratégicas. Primeiramente, as organizagdes interpretam informacgdes sobre o ambiente
visando construir significado sobre os acontecimentos externos, que apresentam algum tipo de influéncia,
e sobre os resultados de suas agbes. Em segundo lugar, elas criam conhecimentos novos, convertendo e
combinando a especializagdo e o know-how de seus membros, visando o aprendizado e a inovagao.
Finalmente, elas processam e analisam informacdes para selecionar e conduzir cursos apropriados de a¢édo
(CHOO, 1998).

Por outro lado, as pesquisas em Ciéncia da Informacéo sobre necessidades e uso de informacéo
sugerem que quando uma pessoa busca e usa informacéo, ela é influenciada por multiplos niveis de
contingéncias. No nivel cognitivo, diferentes tipos de lacunas cognitivas conduzem a ativacdo de
diferentes estratégias de informacao para superar aquelas lacunas. No nivel afetivo, os estados emocional
e psicoldgico influenciam as preferéncias e os métodos de busca de informacdo. No nivel de situacéo,
caracteristicas do trabalho ou da situacdo problema determinam as maneiras pela qual a informacao €
usada e avaliada como sendo util (CHOO, 1998).

O proposito do presente estudo é desenvolver um referencial conceitual visando auxiliar as
organizac@es a realizarem a monitoracdo ambiental diante da incerteza, da complexidade e da dindmica
do ambiente externo. Para tal, o estudo engloba pesquisa nos seguintes campos:

- ciéncia da informac&o - necessidades e usos da informacao;
- teoria da organizacdo - interacdo entre organizac@es e seus ambientes;

- teoria da complexidade - a organizacdo vista como um sistema complexo que se adapta ao
seu ambiente.

Os estudos de necessidades e uso da informacao tém longa tradicdo em ciéncia da
informagado, em que as primeiras pesquisas foram realizadas no principio da década de 1950
(DERVIN, NILAN, 1986; PAISLEY, 1968; WILSON, 1994). Recentes revisdes dessa literatura
revelam dois temas peridédicos: o foco no usuario como membro de um grupo social e
profissional e uma orientagdo para o planejamento de sistemas de informagao (HEWINS, 1990;
DERVIN, NILAN, 1986). A maioria dos estudos sobre esse tema examinou como grupos
especificos de usuarios escolnem e usam as fontes de informagdo. Os grupos que foram
estudados intensamente compreendem cientistas, engenheiros e cientistas sociais
(CRAWFORD, 1978; ELLIS, COX, HALL, 1993). Os resultados desses estudos sao especificos
para um grupo ou para um contexto, tornando dificil a generalizagdo. O estudo de ALLEN
(1977), sobre o fluxo de informacgao entre os engenheiros e cientistas em uma organizagao de
Pesquisa e Desenvolvimento, mostrou a importancia de contatos pessoais e discussdes entre



0s engenheiros e a importancia da proximidade e do acesso a fonte. Os estudos sobre as
necessidades e usos da informagéo sugerem duas grandes tendéncias: os usuarios preferem
comunicacdes face-a-face como fontes pessoais e eles tendem a usar as fontes que estédo
mais acessiveis ou mais préoximas.

Em outro estudo, ELLIS e HAUGAN (1997) exploram a busca de informagdo no
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento de uma companhia internacional do ramo
petrolifero. Os padrbes de busca de informacdo por engenheiros e pesquisadores foram
estudados em relagéo as suas atividades de pesquisa em diferentes fases e tipos de projetos.
O estudo analisa os requisitos para diferentes tipos de informagdo em um ambiente onde a
necessidade de recursos internos e externos estdo entrelagados, além de comparar
caracteristicas dos padrdes de busca de informagdo de engenheiros e de pesquisadores em
relacdo a pesquisas anteriores. Eles concluem que existem diferengas nas caracteristicas dos
padrdes de busca de informagdo de engenheiros e de pesquisadores, enquanto os
comportamentos sao similares.

O estudo da relagao entre organizagbes e os seus ambientes também ocupou os
tedricos por varias décadas. As organizagbes eram vistas como dependentes de seus
ambientes para fins de mercados, recursos e informagéo. Muitas das pesquisas se referiam ao
processo de adaptacdo de organizacbes a ambientes dindmicos. Varios estudos classicos
concluiram que, a medida que o0 ambiente se torna mais incerto, pode haver a necessidade de
aumentar a diferenciagdo e a integragdo entre subunidades (LAWRENCE, LORSCH, 1973),
delegar competéncia para tomada de decisdo para as unidades mais remotas (THOMPSON,
1967), ou adotar estruturas flexiveis ou "organicas" (BURNS, STALKER, 1961). Mais
recentemente, os pesquisadores analisaram a sobrevivéncia de organiza¢des ao longo do
tempo e concluiram que, para a maioria das organizagdes, € o ambiente que determina quais
delas sobreviverdo ou desaparecerao (HANNAN, FREEMAN, 1989). Os trabalhos de PORTER
(1980, 1985) mostraram a importancia de analisar as forgas competitivas no ambiente de uma
organizacgao para descobrir meios de criar vantagem competitiva.

Junto com o desenvolvimento dessas pesquisas, foi proposto um grande numero de
dimensdes estruturais de ambientes organizacionais, que foram aplicadas em estudos de
campo. Porém, existe apenas um numero relativamente pequeno de estudos que examinaram
como as organizagbes adquirem informagado sobre o ambiente externo. Tais esforgcos séo,
frequentemente, exceg¢des em relagdo ao foco principal de pesquisa que é a analise de como
os gerentes usam informag¢ao ambiental no planejamento estratégico ou na tomada de deciséo.
Geralmente, esses estudos tém mostrado um aumento de importancia na informagédo ambiental
(CHOUDHURY, SAMPLER, 1997; FROLICK et al., 1997; YASAI-ARDEKANI, NYSTROM,
1996), indicando que:

- amonitoragao externa aumenta com a incerteza ambiental;
- as informacgbes sobre o mercado e competidores sdo as mais importantes;

- 0 processo de monitoragéo esta frequentemente correlacionado positivamente com
0 desempenho organizacional.

Os altos executivos sdo grandes usuarios de informagdes no desempenho de suas
fungdes cotidianas. Eles sdo expostos a uma grande quantidade de informagéo oriundas de
uma larga variedade de fontes e as utilizam de forma seletiva para a tomada de decisdes
cotidianas e formulagédo de estratégias de longo prazo. Contudo, ainda permanecem muitos
aspectos a serem aprendidos sobre o comportamento informacional de gerentes como um
grupo distinto de usuérios. Em relagdo ao grande numero de estudos envolvendo cientistas,
engenheiros e cientistas sociais, foram realizados apenas alguns poucos estudos focalizando
os gerentes das organizagdes como usuarios de informagdao (CHOO, 1993; ANTHONY,
BENNETT, MADDOX, WHEATLEY, 1993; DUTTON, 1993; BOYD, FULK, 1996) e os fatores
que influenciam a monitoragdo ambiental no contexto organizacional (CORREIA, WILSON,
2001; WILSON, ELLIS, FORD, FOSTER, 1999).

Assim, a grande motivagdo para o desenvolvimento do presente estudo surge no
sentido de buscar novos conceitos, que possibilitem elucidar aspectos relativos a processos de
monitoragdo ambientais desenvolvidos por organizagdes publicas ou privadas. A preocupagéo
central € ampliar o quadro conceitual relativo ao tema.



1.2. Problema a ser estudado

O propdsito do presente estudo € investigar como é realizado o processo de
monitoragdo do ambiente externo. Atualmente as organizagées lidam com ambientes cada vez
mais incertos, dindmicos e complexos. Comportamentos de cliente, estratégias competitivas,
avangos tecnoldgicos, politicas reguladoras, condi¢des econémicas e valores sociais estdo
continuamente em mudanga de modo imprevisivel e complexo. Como resultado, obter
informagao sobre eventos e tendéncias no ambiente organizacional torna-se uma atividade
critica para os principais executivos que precisam assegurar a eficiéncia e a eficacia de suas
organizagoes.

Portanto, o problema objeto desse trabalho é discutir e procurar responder acerca da
busca e do uso da informacéo obtida no ambiente externo de uma organizagédo. A pergunta
central da pesquisa é a seguinte:

"quais os aspectos essenciais no desenvolvimento do processo de monitoragao do
ambiente externo de uma organiza¢ao?”

Entretanto, é preciso colocar outras questdes que permitam detalhar a amplitude da
pergunta central. As questbes sdo as seguintes:

"quais setores do ambiente externo sao considerados como mais importantes para
a organizagao?";

- "quais setores do ambiente externo sao considerados como mais incertos?";

- "como os critérios de monitoragdo afetam a eficacia do processo de monitoragao
ambiental?";

- "como a estruturacdo de um problema influencia a percepcdo da realidade
ambiental?";

- “quais modos de monitoragdo sao mais adequados a percepgao de fatos e eventos
presentes no ambiente externo de uma organizagao?”.

O problema aqui proposto é mais amplo, ou mais genérico, do que a avaliagdo de uma
situacdo particular de uma organizagao. Trata-se de discutir a monitoragdo ambiental realizada
por organizagdes, que podem ser publicas ou privadas, a percepgdo da realidade do ambiente
externo, a identificagcdo de modos de monitoragdo mais adequados a observagao do ambiente
externo e a utilizacdo das informagdes obtidas como insumo basico em diversos processos
organizacionais.

O ambiente externo consiste em uma multiplicidade de fatores fisicos e sociais que
podem gerar impactos em uma organizagao. Os altos executivos ndo tém tempo ou capacidade
para monitorar a evolugao de todos esses fatores e, pela necessidade de suas tarefas, tém que
optar em prestar maior atencao as areas e aos assuntos julgados estratégicos. Para essas
areas ou setores, a informagdo é raramente suficiente em relagdo as necessidades dos
executivos e essa falta de informacdo sobre o ambiente é caracterizada como incerteza
(BOYD, FULK, 1996; DAFT, SORMUNEN, PARKS, 1988; MILLIKEN, 1990; SAWYERR, 1993;
BUCHKO, 1994) . Uma questao inicial para esse estudo é, entdo, o levantamento daqueles
setores do ambiente externo que s&o considerados como estratégicos para as organizacdes e
quais sao os mais incertos.

Em virtude da posicdo e papel do alto executivo, eles sdo expostos ou buscam
informagdes que fluem de varias fontes internas e externas a organizagdo. Diante dessa
possibilidade de exposicdo e busca a varias fontes de informacdo, €& preciso ter um
entendimento de qual delas torna-se mais adequada para que o executivo possa perceber a
realidade ambiental. Para esse estudo, buscar-se-a levantar um amplo quadro relativo aos
modos de monitoragdo considerados mais adequados a percepgédo e ao aprendizado sobre
desenvolvimentos no ambiente externo.



1.3. Significado do estudo

No ambito internacional, diversas pesquisas sobre monitoragdo ambiental foram
realizadas ao longo dos ultimos anos. Muitas pesquisas investigaram o comportamento dos
executivos na atividade de monitoragdo (BOYD, FULK, 1996, CHOO, 1993; SAWYERR, 1993;
JENNINGS, LUMPKING, 1992; DAFT, SORMUNEN, PARKS, 1988). Outras pesquisas
preocuparam-se com a relagdo organizagdo e ambiente externo, focando os seguintes
aspectos: o contexto organizacional no desenho de um sistema de monitoragao (YASAI-
ARDEKANI, NYSTROM, 1996), estratégia organizacional associada a monitoracdo ambiental
(LESTER, WATERS, 1989; HAMBRICK, 1982), a habilidade da organizacdo em monitorar o
ambiente visando incorporar antecipadamente mudancas em sua estratégia (FROLICK,
PARZINGER, RAINER, RAMARAPU, 1997), efeitos da complexidade das tarefas e do acesso
as fontes externas de informagdo na atividade de monitoracdo (CULNAN, 1983); uso
corporativo da monitoracdo (ELENKOV, 1997; RITVO, SALIPANTE, NOTZ, 1979; PREBLE,
1978; KEFALAS E SCHODERBEK, 1973), inclusive no planejamento estratégico (FAHEY,
KING, 1977; FAHEY, KING, NARAYANAN, 1982).

Outros estudos pesquisaram a influéncia dos modelos de imagem mental de executivos
e planejadores sobre o ambiente externo como facilitador do processo de monitoragéo
ambiental (ANTHONY, BENNETT, MADDOX, WHEATLEY, 1993), como as organizagbes
alocam seus recursos de monitoracao entre as fontes de informagao consideradas potenciais e
como elas atribuem responsabilidades pela aquisi¢ao de informagdo ambiental (CHOUDHURY,
SAMPLER, 1997) e a monitoragdo realizada nos niveis mais inferiores da estrutura
administrativa de uma organizag¢do (FARH, HOFFMAN, HEGARTY, 1984).

No ambito brasileiro, existe uma lacuna sobre estudos relativos ao processo de
monitoragdo ambiental, bem como sobre os estilos e estratégias de monitoragado entre as
empresas que atuam em distintos segmentos econdmicos. Os processos adotados pelas
organizagbes nas atividades de monitoragdo ambiental também precisam ser melhor
compreendidos (BARBOSA, 1997).

Tal constatagdo se confirmou por meio de consulta @ base de dados de Teses
Brasileiras, do Instituto Brasileiro de Informagéo Cientifica e Tecnoldgica (IBICT), onde foram
encontrados apenas alguns estudos sobre inteligéncia competitiva aplicados a setores
especificos no Rio Grande do Sul (BALESTRIN, 1998; REGINATO, 1998). Em outro registro
encontrado, o trabalho explora os principais elementos de um sistema de informagdes sobre a
concorréncia, observando como a sistematizagao do fluxo e uso de um conjunto importante de
informacgdes pelos profissionais de marketing para suas decisées (CARVALHO, 1995).

Assim, o presente estudo baseia-se em pesquisas anteriores em ciéncia da informagéao
e teoria da organizacdo, além de inserir a teoria da complexidade, ampliando a sua base
tedrica. O estudo buscara compreender a interagcdo entre organizagdo e ambiente externo por
meio do processo de monitoragao ambiental.

Diante do grande hiato existente, principalmente no Brasil, o estudo explorara o uso
de informagéo ambiental em relagdo a essa questdo da adaptagéo organizacional. Portanto, o
grande significado da pesquisa & contribuir para ampliagdo da base tedrica sobre monitoragéo
ambiental, além de realizar um levantamento no cenario brasileiro.

Uma area de pesquisa em sistemas de informagéao atualmente ativa € o desenho de
sistemas de informagbes executivas baseados em computador que sao construidos para
satisfazer as necessidades especiais de executivos posicionados nos niveis hierarquicos mais
altos. O estudo demonstra a necessidade de se incluir informagao sobre o ambiente externo
nesses sistemas. Os resultados a serem alcangados permitirdo determinar as implicagdes para
a orientacdo, o conteudo e o escopo de servicos e sistemas de informagédo a partir da
monitoragdo ambiental. Portanto, entender formas de percepcdo de informacdo por
organizagbes publicas e privadas é fundamental para se tentar construir um quadro das
atividades de informacdo corporativa. Enquanto estudos de necessidades e usos de
informacao tendem a comecgar com um exame da aquisicido e busca de informacgao, a teoria da
organizagao enfatiza o uso de informagao na tomada de decisédo e no planejamento. O estudo
combina pontos de vista informacionais e organizacionais para investigar assuntos importantes



como as organizag¢des buscam e usam informagdes relativas aos seus ambientes externos, por
meio de um processo de monitoragao ambiental.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral contribuir com a ampliacdo da base tedrica sobre
monitoracgdo, identificando aspectos tedricos e definindo a importancia da complexidade e da inteligéncia
da realidade associados ao processo de monitoracdo ambiental executado em organizagdes publicas e

privadas.

1.4.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo os seguintes:

levantar, junto a literatura especializada, estudos relativos & monitoracédo ambiental
realizados pelos pesquisadores do assunto;

identificar os principios da teoria da complexidade que se aplicam a monitoragédo
ambiental;

identificar os principios da inteligéncia da realidade que se aplicam a monitoragéao
ambiental;

estudar a influéncia da incerteza e da equivocidade nos modos de monitoracéo;

propor principios para a pratica de monitoragdo ambiental, baseado na teoria da
complexidade e da inteligéncia da realidade.

1.5. Organizacao da Tese

A tese esta organizada nos seguintes capitulos:

Capitulo 1 — Introdugdo — contextualiza a pesquisa desenvolvida, apresentando a
motivagdo, o problema, o significado e os objetivos geral e especificos;

Capitulo 2 - Organizagdo e Ambiente - é apresentada uma revisdo de literatura
relativa a teoria da organizac&o, no sentido de caracterizar a organizagdo como um
sistema e o seu ambiente externo. Como as organizagbes séo sistemas abertos,
elas dependem da interagdo com o ambiente externo para obter os recursos
necessarios a sua sobrevivéncia, incluindo a informagdo. Essa dependéncia
ocasiona a percepgdao da incerteza pelos executivos da organizagéao,
considerando-se que o ambiente é dinamico e complexo;

Capitulo 3 - Monitoragdo do Ambiente Externo de uma Organizagado - apds a
conceituacao de monitoragdo ambiental, inclui-se a caracterizagdo do processo de
monitoragao, a definicido dos modos de monitoragao, a apresentacao de exemplos
de modelos de processamento de informagdo nas organizagdes e da estrutura do
ambiente de informacao das organizagdes;

Capitulo 4 - Complexidade e Inteligéncia da Realidade - considerando a dinamica e
os inter-relacionamentos no ambiente externo, a interacdo organizacdo ambiente
nao pode ser vista sob um enfoque mecanicista, baseado em um pensamento
linear e na previsibilidade esperada. Diante desse cenario, a teoria da
complexidade surge como um novo referencial tedrico que esta sendo aplicado em
diversos campos do conhecimento, inclusive as organizagbes. Uma organizagéo
pode, entdo, ser vista como um sistema complexo adaptativo, ou seja, um sistema
que se adapta ao seu ambiente. Assim, o ambiente externo de uma organizagéo é
constituido da inteligéncia da realidade que |he chega do exterior, na forma de



mensagens, sendo percebida na diferenca entre o estado atual e o desejado. O
reconhecimento da complexidade permite enxergar o comportamento dos
operadores, que representam o processo — os estados — da realidade, para se
chegar a sua inteligéncia. Portanto, a complexidade diz respeito ao comportamento
da realidade e n&o ao de sua abstragao;

Capitulo 5 - Metodologia - nesse capitulo encontra-se o instrumental metodolégico
da pesquisa realizada, onde é apresentada a sua caracterizagdo, a populagao
pesquisada, o referencial conceitual, a definicdo das variaveis, o pressuposto geral,
as hipoteses propostas, a metodologia para coleta e analise dos dados e as
limitagbes do estudo;

Capitulo 6 - Resultados do Questionario - esse capitulo apresenta a tabulagcao dos
dados coletados por meio do questionario enviado aos integrantes da populacéo da
pesquisa. Inicialmente, caracteriza-se o perfil dos respondentes, mostrando dados
relativos a regido geografica, titulagao, area de formagéo e principais atividades. A
seguir, sdo apresentados os dados relativos a percepcdo do ambiente externo, a
percepcao da realidade, a eficacia do processo de monitoragdo e aos modos de
monitoragéo, além de serem verificadas as hipéteses que orientaram a pesquisa;

Capitulo 7 - Discussdo dos Resultados — em complemento ao Capitulo 6, é
apresentada uma anadlise adicional entre realidade e monitoracdo ambiental, por
meio dos resultados do correlacionamento entre as variaveis: percepgdo da
realidade, eficacia de um processo de monitoragdo, critérios de monitoragéo e
estruturagao de um problema. Outro ponto importante é a visualizagdo do processo
de monitoracdo sob o enfoque da Teoria da Complexidade. Para finalizar esse
capitulo, é apresentado um enquadramento do processo de monitoragcdo sob a
forma tridimensional;

Capitulo 8 - Concluséo - nesse capitulo sdo apresentados os principais destaques
do estudo realizado, as contribuigcdes do estudo e sugestdes de novos trabalhos de
pesquisa. Os destaques do estudo resumem os principais resultados obtidos por
meio da coleta dos dados. As contribuigbes ressaltam a importancia da inclusdo da
Teoria da Complexidade, juntamente com a Ciéncia da Informagao e da Teoria da
Organizacgao, no estudo da monitoragdo ambiental. As recomendagdes de novas
pesquisas sugerem a ampliagao do presente estudo, investigando aspectos ligados
aos niveis de realidade, bem como o estudo de praticas de monitoragao realizadas
por organizagdes brasileiras.



Capitulo 2 - Organizacédo e Ambiente

2.1. Teoria da organizacao

Desenvolvida a partir do final da Segunda Guerra Mundial, a teoria das organizacGes é fruto de
uma mutacdo na teoria da Administracdo, a partir da evolugdo da Sociologia, da Ciéncia Politica e da
Psicologia Social norte-americanas. Enquanto campo de conhecimento instrumental ndo menos que
enquanto visdo de mundo, a teoria organizacional reflete o poder crescente da elite tecnoburocratica nos
paises de capitalismo monopolista de Estado (MOTTA, 1986).

Uma organizacdo pode ser entendida como um agrupamento humano, planejado e organizado,
que utiliza a tecnologia disponivel no seu ambiente, com o propdsito de atingir um ou mais objetivos.
Assim, a teoria das organizagGes compreende formulagdes que tratam do fendmeno organizacional. Esta
preocupada com 0 que é uma organizacdo e 0 que ocorrera sob certos tipos de arranjos estrutural ou
estrutural-interpessoal. Ela é descritiva, dizendo o que é e o que sera. Ela ndo é normativa, ou seja, nao
diz o que fazer.

A teoria dos sistemas apresenta um esquema conceitual de alta significacio para a teoria da organizacédo e
para a administracdo: um caminho para a andlise e para a sintese em um ambiente complexo e dinamico.
Ela considera as partes como subsistemas e considera seus inter-relacionamentos dentro de um supra-
sistema, bem como oferece um meio para concentragdo nos aspectos sinergistas® do sistema total. Esse
esquema conceitual permite tomar em consideracdo as pessoas, a dindmica do pequeno grupo e 0S
fendmenos que ocorrem no grande grupo - tudo dentro das restrigdes de um sistema ambiental externo.

KATZ e KAHN (1966) desenvolveram um modelo de organiza¢do mais amplo e complexo através da
aplicacdo da Teoria dos Sistemas a Teoria das Organizagdes. Entendendo igualmente a organizacdo
como um sistema social e, portanto, aberto, eles afirmam que uma organizacdo apresenta as seguintes
caracteristicas: importacdo de energia; processamento; exportacdo de energia; funcionamento ciclico;
negentropia; realimentacao; estado de equilibrio e homeostase; diferenciacdo; equifinalidade; e fronteiras.

Além dessas caracteristicas tipicas, outras sao apontadas pelos autores:

- as organizacfes como classe de sistemas sociais, que compreende atividades padronizadas
de uma quantidade de individuos;

- parasobreviver e evitar a entropia, a organizacdo social deve assegurar-se de um suprimento
continuo de recursos materiais e de pessoas (entropia negativa);

- aeficacia organizacional relaciona-se com a extensdo em que todas as formas de rendimento
para a organizacdo sdo maximizadas, o que € determinado por uma combinacdo da
eficiéncia da organizagdo como um sistema e seu éxito em obter condi¢des vantajosas ou as
entradas que necessita;

- aorganizacdo é uma estrutura de papéis, que sdo desempenhados pelos individuos no &mbito
de suas responsabilidades.

Outra abordagem ¢é a sociotécnica, que foi proposta por socidlogos e psicélogos do Instituto de
RelacBes Humanas de Tavistok, com base em resultados de pesquisas por eles efetuadas em minas de
carvdo inglesas e em empresas téxteis indianas (EMERY, TRIST, 1965).

Nesse modelo, a organizacdo é concebida como um sistema sociotécnico. Além de ser
considerado como um sistema aberto em interagdo constante com seu ambiente, a organizacdo também €
abordada como sendo estruturada sobre dois sistemas:

- 0 subsistema social que é composto por todos os seres humanos que trabalham na
organizacao - gerentes, trabalhadores - com todos os seus relacionamentos, necessidades,

! Sinergia: o todo é maior que a soma das partes ou, pelo menos, diferente dela.



valores, crengas, compreensfes sobre o trabalho e a organizagdo, com suas habilidades e
atitudes;

- 0 subsistema técnico, que compreende as tarefas a serem desempenhadas, as instalacGes
fisicas, o equipamento e instrumentos utilizados, as exigéncias da tarefa, as utilidades e
técnicas operacionais, o ambiente fisico e a maneira como esta disposto, bem como a
duracéo da operacéo das tarefas.

Esses dois subsistemas técnico e social se inter-relacionam, influenciam-se mutuamente e interdependem.
As tecnologias afetam os tipos de insumos que entram na organizagao e 0s produtos ou servigos de saida
do sistema. Entretanto o sistema social determina a efetividade e eficiéncia da utilizacdo da tecnologia
(KAST, ROSENZWEIG, 1976).
A teoria da contingéncia, que surgiu em decorréncia de diversos estudos tedrico-empiricos desenvolvidos
a partir da década de 50, procura demonstrar a relacdo entre varidveis ambientais (contextuais) e
diferentes formas estruturais e processos organizacionais. Na realidade, essa teoria é uma evolucdo da
aplicacdo da teoria dos sistemas as organizagdes. A sua grande contribuicdo refere-se a identificacdo das
varidveis que exercem influéncia sobre o desenho organizacional, que sdo as seguintes: tamanho,
tecnologia e a natureza do ambiente.
A visdo contingencial da organizacéo e de sua administragdo sugere que uma organizagao é um sistema
composto de subsistemas e delineado por limites identificaveis em relagéo ao seu supra-sistema
ambiental. Ela procura compreender as relages dentro e entre os subsistemas, bem como entre a
organizacao e seu ambiente, e definir padrdes de relagdes ou configuracdo de variaveis. Além disso,
enfatiza a natureza multivariada das organizagOes e procura compreender como as organizacdes operam
sob condigdes varidveis e em circunstancias especificas (CHIAVENATO, 1999).
Entre os autores que mais se destacaram, através de suas contribui¢Bes para a teoria da contingéncia,
pode-se citar LAWRENCE e LORSCH (1973). O trabalho deles versou sobre o confronto entre a
organizacao e o ambiente, em uma tentativa de aplicacdo da teoria dos sistemas abertos aos problemas
estruturais de uma organizacdo e a pratica administrativa, visando descobrir melhores estratégias que
devem ser orientadas para as condi¢cdes econdmicas e técnicas, que conduzem a operacdo da organizacao.
A partir dai, eles formularam a Teoria da Contingéncia: ndo existe uma Gnica maneira melhor de
organizar, ao contrario, as organizacdes precisam ser sistematicamente ajustadas as condi¢des ambientais.
Assim, essa teoria apresenta 0s seguintes aspectos basicos:

- aorganizagao é de natureza sistémica, isso é, ela € um sistema aberto;

- as variaveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionamento entre
si e com o ambiente, explicando a intima relagc&o entre as variaveis externas (como
a certeza e a estabilidade do ambiente) e os estados internos (diferenciacdo e
integracao organizacionais), bem como o tipo de solugéo utilizados nos conflitos
interdepartamentais e interpessoais;

- as variaveis ambientais funcionam como variaveis independentes, enquanto as
varidveis organizacionais sao variaveis dependentes daquelas.

A abordagem contingencial tenta proporcionar algo mais util e pratico para a
administragdo de organizagdes complexas, considerando que a falta de consonéncia entre uma
organizagao e seu ambiente conduz a ineficiéncia. A tese central da abordagem contingencial é
de que ndo ha um método ou técnica geralmente validos, 6timos ou ideais para todas as
situagdes: 0 que existe & uma variedade de alternativas de métodos ou técnicas
proporcionados pelas diversas teorias administrativas, um dos quais podera ser o mais
apropriado para uma situagao determinada.

Portanto, para a Teoria da Contingéncia ndo existe uma universalidade dos principios
de administracdo e nem uma unica maneira de melhor organizar e estruturar as organizagées.
A estrutura e o comportamento organizacional sdo variaveis dependentes. As variaveis
independentes sdo o ambiente e a tecnologia. O ambiente impde desafios externos a
organizagao, enquanto a tecnologia imp&e desafios internos. Para se defrontar com os desafios
externos e com os desafios internos, as organizagdes diferenciam-se em trés niveis
organizacionais, qualquer que seja a natureza ou tamanho da organizagdo. A figura 2.1
apresenta uma ilustragdo desses niveis, que sdo: operacional, intermediario e institucional
(CHIAVENATO, 1999).



Nivel
Institucional:
-componente estratégico;
- formulagéo de politicas gerais

Nivel Intermediério:
- componente tatico;
- elaboracéo de planos setoriais.

Nivel Operacional:
- componente técnico;
- execucdo de rotinas e procedimentos.

FIGURA 2.1 - Os niveis institucional, intermediario e operacional de uma

organizacao.

(Fonte: CHIAVENATO, 1999)

O institucional corresponde ao nivel mais elevado da organizagdo, composto dos
diretores, dos proprietarios ou acionistas e dos altos executivos. E o nivel em que as decisdes
mais importantes sdo tomadas e sao estabelecidos os objetivos da organizagédo, bem como as
estratégias para alcanga-los. Esse nivel é predominantemente extrovertido: € o que mantém a
interface com o ambiente. Ele lida com a incerteza, exatamente pelo fato de nao ter poder ou
controle algum sobre o0s eventos ambientais presentes e muito menos a capacidade de prever
com razoavel precisao os eventos ambientais futuros.

O nivel intermediario, também chamado de nivel mediador ou nivel gerencial, é aquele que esta
posicionado entre os niveis institucional e operacional, e que cuida da articulagdo interna entre os
mesmos. Trata-se da linha do “meio de campo”. Cuida também da escolha e captacdo dos recursos
necessarios, bem como da distribui¢do e colocacdo do que foi produzido pela empresa nos diversos
segmentos do mercado. E o nivel que lida com os problemas de adequacéo das decisdes tomadas no nivel
institucional (no topo) com as operacdes realizadas no nivel operacional (na base da organizacéao). O nivel
intermediario é geralmente composto da média administracdo da empresa, isso é, as pessoas ou 6rgaos
que transformam as estratégias elaboradas para atingir os objetivos empresariais em programas de a¢do. O
nivel institucional estd geralmente ligado ao nivel operacional por uma cadeia de administradores de linha
média com autoridade formal.

O nivel operacional, também denominado nivel técnico ou nicleo técnico, esta localizado nas
areas inferiores da organizagdo. Esta relacionado com os problemas ligados a execugdo cotidiana e
eficiente das tarefas e operacfes da organizacdo e orientado quase exclusivamente para as exigéncias
impostas pela natureza da tarefa técnica a ser executada, com os materiais a serem processados e com a
cooperacdo de numerosos especialistas necessarios ao andamento dos trabalhos. E o nivel no qual as
tarefas sdo executadas e as operacgdes realizadas: envolve o trabalho bésico relacionado diretamente com a
producédo dos produtos ou servicos da organizacao.

2.2. Caracterizacdo do Ambiente das Organizacdes

O ambiente externo é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagdo ou um
sistema. E o contexto dentro do qual uma organizagado esta inserida. Quando a organizagéo é
vista como um sistema fechado ndo leva em conta o seu ambiente externo e presume que
trabalha sob total condi¢do de certeza. Sendo assim, possui metas claramente especificadas,



plano estrutural duravel, recursos disponiveis e controle global, além de atribuir limitada
importancia ao ambiente para a sua sobrevivéncia.

Por outro lado, uma organizacéo pode ser vista como um sistema aberto, considerando
que ela mantém transacgbes e intercambio com seu ambiente. Isso faz com que tudo o que
ocorre externamente no ambiente passe a influenciar internamente o que ocorre na
organizagdo. Como o ambiente é vasto, complexo, envolvendo toda a organizagao, ele pode
ser analisado em dois segmentos: o ambiente geral e o ambiente tarefa.

O ambiente geral é o macroambiente, que €& genérico e comum a todas as
organizagdes, afetando-as direta ou indiretamente. Esse ambiente é constituido de condic,‘()es2
semelhantes a todas as organizagdes, formando um campo dindmico de forgas que interagem
entre si, apresentando um efeito sistémico. As principais condigcbes sdo as seguintes:
tecnoldgicas, legais, politicas, econémicas, demograficas, ecolédgicas, sociais e culturais. O
Anexo 1 apresenta alguns fatores compreendidos por cada uma das condigdes.

O ambiente tarefa é aquele mais proximo e imediato de cada organizagdo. E o
segmento do ambiente geral do qual uma determinada organizacéo extrai a sua entradas e
deposita as suas saidas, sendo o ambiente de operagbes de cada organizagcdo. Esse ambiente
é constituido por: fornecedores, clientes, concorrentes e entidades reguladoras (6rgaos
governamentais, sindicatos e associag¢des de classe).

E no ambiente tarefa que uma organizagéo estabelece o seu dominio, ou, pelo menos,
procura estabelecé-lo. O dominio depende das relagdes de poder ou dependéncia de uma
organizagdo quanto as suas entradas ou saidas. Uma organizagdo tem poder sobre seu
ambiente tarefa quando as suas decisdes afetam as decisdes dos fornecedores de entradas ou
consumidores de saidas. Contudo, uma organizagdo tem dependéncia em relagdo ao seu
ambiente tarefa quando as suas decisbes dependem das decisbes tomadas pelos seus
fornecedores de entrada ou consumidores de saidas. As organizagbes procuram aumentar o
seu poder e reduzir sua dependéncia quanto ao seu ambiente tarefa e estabelecer o seu
dominio. A figura 2.2 apresenta um diagrama desses ambientes e o Anexo 2 0s principais
fatores que compreendem os componentes do ambiente tarefa.

Ambiente Geral

Condigdes
Legais

Condicdes

Ambiente Tarefa Tecnolégicas

Concorrentes

CondigBes | Fornece- . Condicdes
Politicas dores Organizacao Clientes Ecoldgicas
Condicdes Entidades Condicdes
Econdmicas Reguladoras Culturais
Condicdes Condigdes
Demogréficas Sociais

FIGURA 2.2 - O ambiente externo de uma organizacao.

(Fonte: CHIAVENATO, 1999)

Outra caracterizagdo importante é a tipologia do ambiente proposta por EMERY e
TRIST (1965). Eles desenvolveram uma tipologia ambiental de interesse para os estudos sobre
mudancga e adaptagédo organizacional, que leva em conta os diversos graus de estabilidade e

2 Nessa pesquisa usou-se o termo condicdes ambientais como sindnimo de setores ambientais.
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complexidade. Esses autores definiram quatro tipos gerais de ambiente que resultam da
associagao de variaveis em duas dimensodes. Tal associacdo pode ser melhor visualizada em
termos graficos, formando quatro quadrantes, como mostrado na figura 2.3.

Tipologia Ambiental

Alta Placido aleatoério Placido agregado

Estabilidade

Baixa Perturbado reativo Campo turbulento

Baixa Alta

Complexidade

FIGURA 2.3 - Tipologia ambiental de EMERY, TRIST.

(Fonte: EMERY, TRIST, 1965)

A tipologia ambiental de EMERY e TRIST, mostra que a velocidade das
mudancas pode ser diferente para cada tipo de ambiente, indo de
ambientes relativamente estaveis a outros em mudanga constante. O
ambiente placido aleatério caracteriza-se por ser relativamente estavel, nao
existindo interdependéncia entre suas partes, mais propriamente ndo ha
conexao entre os componentes. Como as mudangas ocorrem com lentidao,
isso facilita a previsibilidade e, consequentemente, ndo oferece grande
ameacga as organizagdes. De acordo com a tipologia, organizagdes nesse

ambiente fazem seus ajustes usando taticas unilaterais.

O ambiente placido agregado apresenta mudanga vagarosa associada a uma maior
interdependéncia das partes que compdem o ambiente, na forma de blocos agregados, o que
se traduz no surgimento de ameacgas para as organizagdes. Sob essas condigbes, taticas séo
substituidas por estratégias. A sobrevivéncia torna-se criticamente ligada com o que a
organizagao conhece do seu ambiente e como ela se posiciona nesse ambiente.

O ambiente perturbado reativo é derivado do surgimento de diversas organizagodes,
grandes o suficiente para influenciar o ambiente e outras organizag¢des, sendo caracteristico de
mercados dominados pelos oligopdlios. Sao situagdes onde uma companhia, criando parte do
ambiente, forga as demais a reagirem de modo semelhante. Organizagdes nesse tipo de
ambiente n&o recorrem nem a taticas de curto prazo e nem a planos gerais de longo prazo. No
entanto, elas podem contar com operagdes ou escolhas seqienciais de a¢des para eliminar os
competidores.

O ambiente campo turbulento caracteriza-se por mudanca constante e apresenta
elevado grau de incerteza. Mudancas na organizacdo sdo mais largamente induzidas pelo
ambiente, mais do que pela prépria organizacéo.
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A idéia de turbuléncia ambiental associa instabilidade com auto grau de complexidade,
significa que existe uma boa quantidade de interconexdo causal entre os elementos do
ambiente, isso &, ndo se pode definir com clareza até que ponto os elementos possuem
capacidade de influéncia entre si. Uma mudangca econémica especifica de um setor por
exemplo, pode ter ramificagdes econdmicas, politicas ou mesmo tecnoldgicas, do mesmo modo
que pode transferir os seus efeitos por todo sistema social, causando mudanga em outros
setores.

Portanto, o ambiente externo compreende os diversos fatores que os administradores
devem estar preparados para enfrentar e, assim, poderem auxiliar suas organizagdes a
competir com eficacia e a se manterem vivas no mercado. Sabemos que muitos desses fatores
nao sao controlaveis. Muitas empresas sofrem com a recessao, com a interferéncia do
governo e com a acao dos concorrentes.

A preocupacao dos administradores em desenvolver e adaptar as organizagdes para
concorrerem com éxito constitui tarefa dificil diante da dinamica das condigbes ambientais. A
evolugéo da ciéncia e da tecnologia e a internacionalizagdo dos mercados influenciam o ritmo
das mudancas no ambiente externo. O resultado disso € uma crescente necessidade de
adaptacdo para os administradores, uma vez que o ambiente externo se caracteriza por
turbuléncia e incerteza e passa, cada vez mais, por mudancgas continuas e rapidas. Sabemos,
também, que estd em constante mudanca o estilo de vida dos consumidores, as prioridades
dos empregadores e as regulamentagdes governamentais.

Segundo a teoria dos sistemas, as organizagbes ndo sao auto-suficientes nem
independentes; elas trocam recursos com o ambiente externo e dele dependem, pois captam
seus insumos, os transformam em produtos ou servigos e logo os mandam de volta para o
ambiente externo. A tarefa executada por uma organizagao pressupde o seu relacionamento e
interdependéncia com iniUmeras outras organizagdes e pessoas, comprovando assim, que elas
dependem umas das outras para o seu funcionamento.

A incerteza que existe dentro da organizacdo com relacdo ao seu ambiente esta
diretamente relacionada com a necessidade de saber quais sdo as oportunidades e ameacgas
desse ambiente e como interagir com elas, aproveitando-as ou evitando-as. Portanto, quanto
mais dindmico o ambiente, maiores serdo as contingéncias impostas as organizagdes. A
relacdo existente entre o grau de contingéncias que a organizagdo enfrenta é diretamente
proporcional a segmentagédo de suas unidades, fazendo, dessa forma, com que os 6rgaos de
contato com o ambiente sejam desdobrados em iniUmeros setores especializados. O ambiente
€ mais incerto e dificil de ser compreendido quando é mais diferenciado, esta mudando e ha
inumeras interconexdes entre seus elementos. As organizagbes sdo mais dependentes do
ambiente quando os recursos necessarios nao sao amplamente disponiveis e quando esses
recursos nao sao distribuidos de maneira uniforme.

O ambiente apresenta restricdes, coagbes, contingéncias, problemas e oportunidades
para qualquer organizagao (CHIANENATO, 1999), assim definidas:

- restricdo € uma limitacdo causada pelo ambiente, que reduz o grau de liberdade da
organizagao (salario minimo, tabelamento de precos, racionamento de recursos);

- coagao é uma imposi¢cao do ambiente a qualquer organizagao (pedido de faléncia,
quando as empresas nao cumprem com os pagamentos, por exemplo);

- contingéncia é o que pode acontecer de forma incerta, afetando sensivelmente o
funcionamento de uma organizacdo (guerra, greve, mudanca de politica
governamental);

- problema é um acontecimento que afeta desfavoravelmente o desempenho da
organizagado (quebra de um equipamento, novas legislagdes reguladoras, novos
produtos de concorrentes);

- oportunidade é uma situacao favoravel que deve ser explorada pela organizagéao.

Assim, segundo CHIAVENATO (1999), o ambiente € uma grande fonte de recursos e
pode, igualmente, ser uma fonte de muitas pressdes. Dessa forma, as organizagdes procuram
aproveitar as influéncias positivas do ambiente, tirando vantagem das oportunidades que
surgem e procurando eliminar as influéncias negativas ou adaptando-se a elas para manter sua
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sobrevivéncia e crescimento. Sendo assim, € somente na medida em que se adaptam as
circunstancias ambientais que as organizagbes conseguem crescer, pois aprendem a
aproveitar as oportunidades positivas e amortecer as coagdes e contingéncias que lhes séo
impostas pelo ambiente.

2.3. A conceituacao de incerteza ambiental

A incerteza ambiental é determinada pela complexidade e pela variagdo do ambiente. A
complexidade refere-se a magnitude e a variedade dos componentes ambientais. A variacdo é definida
pela frequéncia e previsibilidade das mudancas em tais componentes. Quanto mais complexo e dinamico
for o ambiente, maior serd o nivel de incerteza ambiental. Sob uma perspectiva da informacéo, as
organizacGes necessitam processar mais informacao para apoiar o processo decisorio quando a incerteza é
alta (DAMANPOUR, 1996).

Entretanto, alguns autores sugerem que o termo "incerteza ambiental” é inapropriado e que o
ambiente ndo é nem certo nem incerto, mas simplesmente percebido de modo diferente pelas diversas
organizacBes. Essas distingdes sdo normalmente atribuidas as diferencas em teorias sobre ambientes
objetivos versus subjetivos. Tem se tornado comum usar o qualificador "percebido" para distinguir o
dominio subjetivo do dominio objetivo. Os ambientes ndo sdo incertos. Eles sdo incertos quando
observados por atores humanos (ACHROL, 1988). A percepc¢do da incerteza pode ser considerada como
uma questao psicoldgica individual ao invés de um simples atributo do ambiente. Assim a incerteza pode
ser entendida como um atributo do comportamento humano em lugar de um atributo fisico (DOWNEY,
HELLRIEGEL, SLOCUM JR., 1975).

MILLIKEN (1987) destaca a existéncia de trés tipos de incertezas ambientais:

- a incerteza do efeito que se refere a incapacidade de prever a natureza do efeito de um
estado ambiental futuro sobre a organizacdo, ou seja, os administradores ndo estdo certos
dos efeitos das mudancgas ambientais sobre suas organizacdes;

- a incerteza de resposta que é a falta de conhecimento a respeito das opgfes de resposta
disponiveis ou o resultado da incapacidade de prever as provaveis conseqiiéncias de uma
determinada escolha;

- aincerteza de estado que esta relacionada com a incerteza ambiental percebida, ocorrendo
quando falta entendimento aos administradores de como elementos do ambiente, ou de
relacBes entre esses elementos, podem mudar e de percepc¢édo do ambiente organizacional, ou
de um segmento especifico, como imprevisivel.

Embora a incerteza de estado possa ser parcialmente uma funcéo de caracteristicas do ambiente,
essa definicdo enfatiza a importancia do processo de percepcdo na determinacdo da incerteza ambiental.
PercepcOes da incerteza ambiental ocorrem quando executivos ndo sdo capazes de prever mudancas
futuras em componentes do ambiente ou possuem um entendimento incompleto das relacdes entre
componentes do ambiente.

2.3.1. O referencial de DUNCAN

Um dos pioneiros no estudo da incerteza ambiental foi DUNCAN (1972, 1973). Ele procurou
identificar as caracteristicas do ambiente organizacional que contribuem para 0 processo decisorio nos
seus diversos niveis, diante da variavel incerteza. A incerteza e as dimensdes ambientais foram definidas
em termos da percepcdo dos membros da organizacdo. O ambiente € entendido como a totalidade dos
fatores fisicos e sociais que séo considerados diretamente no comportamento dos individuos na tomada de
decisdo. O Apéndice 3 apresenta os componentes e os fatores dos ambientes interno e externo constantes
da pesquisa de DUNCAN.

O ambiente interno compreende os fatores fisicos e sociais relevantes dentro das fronteiras da
organizacdo ou de uma unidade especifica de decisdo, diretamente envolvida no processo global de
tomada de decisdo. O ambiente externo engloba os fatores fisicos e sociais relevantes que se encontram
fora das fronteiras da organizacédo ou de uma unidade especifica de decisao.

A incerteza na tomada de decisdo foi definida como aquelas situa¢fes onde a probabilidade do
resultado de um evento é desconhecida, opondo-se a situagdes de risco em que cada resultado tem uma
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probabilidade conhecida. Apoiado nessa definicdo, a pesquisa de DUNCAN procurou medir a incerteza
com base nas seguintes caracteristicas:

- afalta de clareza da informacéo - a falta de informacdo sobre fatores ambientais em relagdo
a uma determinada situacdo de tomada de deciséo;

- 0 longo periodo de tempo para realimentagdo - desconhecimento sobre as conseqiiéncias
organizacionais de uma deciséo se a mesma estiver incorreta;

- desconhecimento geral das relagdes causais - capacidade ou incapacidade de atribuir
probabilidades, com algum grau de confianca, sobre os efeitos de fatores ambientais no
sucesso ou falha da organizacdo na execucédo de suas fungdes.

Ele identificou duas dimensdes ambientais: simples-complexo e estatico-dinamico. A primeira
compreende o nimero de fatores que sdo considerados na tomada de decisdo, enquanto a segunda o grau
de variacdo desses fatores ao longo do tempo. A figura 2.4 apresenta um relacionamento dessas
dimensdes onde sdo considerados 0s seguintes aspectos:

- numero de fatores e componentes no ambiente;
- similaridade entre fatores e componentes;

- ritmo de mudanca dos fatores e componentes.

Tipo de ambiente x incerteza percebida

Dinamico

Estético

1. A incerteza percebida é moderada-
mente alta:

- pequeno numero de fatores e compo-
nentes no ambiente;

- fatores e componentes sao similares uns
aos outros;

- fatores e componentes do ambiente es-
tdo em processo continuo de mudanga.

2. Aincerteza percebida é alta:

- grande numero de fatores e compo-
nentes no ambiente;

- fatores e componentes nédo sdo similares
uns aos outros;

- fatores e componentes do ambiente es-

t&o em processo continuo de mudanca.

3. Aincerteza percebida é baixa:

- pequeno numero de fatores e compo-
nentes no ambiente;

- fatores e componentes sao similares uns
aos outros;

- fatores e componentes permanecem

basicamente os mesmos e ndo mudam.

4. A incerteza percebida é moderada-
mente baixa:

- grande numero de fatores e compo-
nentes no ambiente;

- fatores e componentes nédo séo similares
uns aos outros;

- fatores e componentes permanecem
basicamente os mesmos.

Simples

Complexo

FIGURA 2.4 - Matriz de relacionamento do tipo do ambiente com a

incerteza percebida.

(Fonte: DUNCAN, 1972)

Na conclusédo de seu estudo, DUNCAN mostra que os resultados indicam que a dimenséo
estatico-dinamico é mais importante que a simples-complexo quanto a contribuicdo para a incerteza,
sendo que a célula dindmico-complexo representa o caso mais critico. As unidades de decisdo com
ambientes dindmicos lidam com incerteza significativamente maior na tomada de decisdo sem importar se
0 ambiente é simples ou complexo. A diferenca na incerteza percebida, entre as unidades de deciséo,
como ambientes simples ou complexos ndo € significativa, a ndo ser que 0 ambiente também seja
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dinamico.

Ele também enfatiza que incerteza e o grau de complexidade e de dindmica do ambiente ndo
devem ser considerados como caracteristicas constantes em uma organizacao. Eles sdo dependentes da
percepcdo dos membros da organizacdo e assim podem variar em suas incidéncias considerando que os
individuos diferem em suas percepgdes. Alguns individuos podem ter uma tolerdncia muito alta a
incerteza, assim eles podem perceber situa¢cbes como menos incertas que outros com tolerdncias menores.

2.3.2. O referencial de TUNG

Em outra pesquisa sobre a caracterizacdo do ambiente de uma organizacdo, TUNG (1979)
realizou um estudo onde buscou desenvolver uma tipologia mais compreensivel para interpretar e analisar
0s ambientes organizacionais. Ela, entdo, definiu como dimensfes a serem investigadas a complexidade,
0 ritmo de mudanca e as rotinas dos estados de problema/oportunidade.

A complexidade ambiental refere-se ao nidmero e a diversidade/heterogeneidade dos fatores e
componentes que a unidade focal tem que enfrentar em uma tomada de decisdo. Como 0 nimero e a
diversidade dos fatores ambientais aumenta, eles cada vez mais limitam as habilidades cognitivas dos
executivos para compreender as relagBes existentes entre eles. 1sso conduz a um aumento da incerteza
percebida pelos executivos.

O ritmo de mudancas refere-se a freqiiéncia e a magnitude da turbuléncia que predomina entre 0s
fatores e componentes ambientais. Quando esses fatores e componentes do ambiente da unidade focal
estdo em estado de constantes mudancas, a unidade encontra dificuldades e algumas vezes
impossibilidade em manter-se atualizada diante de todas as mudancas e de suas implicacdes em suas
proprias atividades e operagdes. A dimensdo ritmo de mudanca influencia a incerteza percebida pelos
executivos.

Os estados de rotina do problema/oportunidade referem-se a variagdo e analise dos estimulos
enfrentados por uma unidade organizacional. Onde a variagdo € pequena e o estimulo analisdvel com
familiaridade, isso €, em decisdes repetitivas em que situagdes de natureza similar tenham ocorrido
anteriormente, a carga cognitiva necesséria é reduzida consideravelmente. Assim a incerteza percebida
pelo executivo € reduzida. Pode-se notar que a incerteza ambiental percebida pelos executivos ndo é
funcdo apenas das caracteristicas ambientais. Outras varidveis tais como o grau de tolerancia a
ambiguidade e o ponto de controle interno versus externo, também influenciam o grau de incerteza
ambiental percebida.

Um aspecto importante do trabalho de TUNG é a operacionalizagdo das trés dimensdes
ambientais. Para a dimensdo da complexidade, ela adotou a definicdo de LA PORTE (1971) (citada por
TUNG, 1979), que é uma funcéo de trés variaveis:

- 0 numero de fatores e de componentes dos ambientes interno e externo que devem ser
considerados na tomada de decisdo, escolha e realizacdo de objetivos;

- adiferenciagdo relativa ou variedade desses fatores e componentes;
- 0 grau de interdependéncia entre os fatores e 0s componentes.

As duas primeiras variaveis referem-se a heterogeneidade/diversidade do estimulo. A terceira
trata do grau de extensdo em que os varios fatores e componentes ambientais afetam ou restringem as
atividades dos executivos na escolha de objetivos, tomada de decisdo e realizacdo de objetivos, e, em
consequéncia, relaciona-se com o problema do gerenciamento de estimulos.

As principais concluses de TUNG sao as seguintes:

- é possivel conceituar e operacionalizar os ambientes organizacionais em termos de mais de
duas dimensdes;

- 0 ritmo de mudancas tem o Unico grande efeito na variacdo da incerteza ambiental
percebida;

- a estrutura departamental, considerada em perspectiva de tempo de planejamento, e a
frequéncia das mudancas variam entre departamentos localizados em ambientes diferentes;
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- uma tipologia mais compreensiva do ambiente organizacional pode conduzir ao
desenvolvimento de um referencial mais satisfatério para analisar e estudar a efetividade
organizacional.

2.3.3. O referencial integrado de DAFT e LENGEL

Em outra abordagem, DAFT e LENGEL (1986) estudaram as organizagbes como
processadoras de informacgéo. Eles formularam trés suposi¢des basicas:

- aorganizagdo € um sistema social aberto que deve processar informagao, apesar
de sua capacidade limitada, para executar tarefas internas, coordenar atividades
diversas e interpretar o ambiente externo;

- a informagao esta diretamente associada ao nivel organizacional, considerando
que o seu processamento deve atravessar conflitos e diversidades bastante
distintas de atividades de informacéao de individuos isolados;

- 0 processamento da informagéo é influenciado pela diferenciacdo organizacional,
considerando a sua divisdo em subgrupos e departamentos que utilizam
tecnologias especificas que podem ser diferentes.

Todavia, um desafio para as organizagbes ¢é desenvolver mecanismos de
processamento de informagao capazes de lidar com variedade, incerteza, coordenagao e um
ambiente obscuro.

Assim, DAFT e LENGEL propuseram a existéncia de duas forgcas complementares nas
organizagdes que influenciam o processamento da informagédo. Uma é definida como incerteza
e se reflete na auséncia de respostas para questbes explicitas. A outra é definida como
equivocacao ou equivocidade e tem origem na ambiguidade e na confusdo, muito comuns no
cenario paradoxal de tomada de decisdo organizacional. As duas for¢as sdo analogas a um
espaco informacional n-dimensional. Incerteza € uma medida da ignorancia organizacional do
valor de uma variavel nesse espacgo. Equivocidade é uma medida da ignorancia da
organizacgao sobre a existéncia da variavel nesse espago.

As duas causas de processamento de informagdo estdo combinadas em um unico
referencial constante da figura 2.5. O eixo horizontal representa a incerteza organizacional e o
eixo vertical, a equivocidade. Como um referencial para analise e discussdo, equivocidade e
incerteza sao tratadas como constructos independentes, entretanto eles sao indubitavelmente
relacionados no mundo real. Niveis altos de equivocidade podem requerer mais dados novos
como também esclarecimento e consenso. Circunstancias que demandam dados novos podem
também gerar algumas necessidades para interpretagdo e definicdo adicionais. Entretanto,
como constructos independentes as duas dimensdes da figura 2.5 provém categorias tedricas
que podem auxiliar a explicar a quantidade e a forma de processamento de informacgao nas
organizacgoes.
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Alta
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FIGURA 2.5 - Referencial integrado de incerteza e equivocidade.

(Fonte: DAFT, LENGEL, 1986)

Portanto, a figura 2.5 representa uma tentativa de combinar os conceitos de
equivocidade e incerteza em um simples referencial. Os quadrantes nessa figura representam
modelos de problemas e assuntos que influenciam as necessidades corporativas de
informacao e, em ultima instancia, o desenho estrutural das organizagdes. A estrutura pode
ser desenhada para facilitar a redugcdo da equivocidade ou prover dados para reduzir a
incerteza, ou ambos, dependendo das necessidades organizacionais.

Com esse estudo, eles mostraram que as trés fontes da equivocidade e incerteza
organizacionais sao a tecnologia, as relagdes interdepartamentais e 0 ambiente. Essas fontes
representam o processo de transformagao, o encadeamento e a coordenagao requeridas entre
departamentos e os eventos e problemas externos a organizagéo.

Tecnologia consiste no conhecimento, ferramentas e técnicas usadas para transformar
entradas em saidas organizacionais. O modelo de tecnologia pode basear-se em duas
caracteristicas da tarefa - variedade e analise. A variedade da tarefa é a freqiiéncia de eventos
imprevisiveis € novos que ocorrem no processo de transformagao. Variedade alta significa que
os trabalhadores geralmente ndo podem predizer problemas ou atividades antecipadamente.

A analise da tarefa consiste na maneira como individuos respondem a problemas.
Quando o processo de transformagéo é analisavel, os empregados tipicamente seguem um
objetivo, procedimentos definidos previamente para resolver problemas. Caso contrario, eles
tém dificuldade de desenvolver procedimentos exatos e conseqlientemente confiam em sua
capacidade de julgamento e em sua experiéncia ao invés de seguir regras ou rotinas
estabelecidas previamente.

A segunda fonte de incerteza e equivocidade é a necessidade da integracao através de
departamentos. GALBRAITH (1973) denominou isso de processamento de informagéo lateral e
recomendou técnicas tais como contato direto, papéis de ligacédo e integradores para alcancar
a coordenacgao interdepartamental.

A caracteristica interdepartamental que influencia a equivocidade e a incerteza é a
diferenciagdo. Cada departamento desenvolve sua propria especializagdo funcional, horizonte
de tempo, metas, quadro de referéncia e jargdes (LAWRENCE, LORSCH, 1973). Atravessar a

amplitude de diferengas por intermédio de departamentos € um problema de reducao de
equivocidade.
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Em geral, a comunicacgéo interdepartamental pode ser complexa, ambigua e dificil de
ser interpretada. A equivocidade é alta quando a diferenciagdo & grande. Os dispositivos
estruturais devem habilitar os individuos a confrontarem e resolverem conflitos e equivocos que
podem surgir entre os departamentos.

A fonte final de processamento de informagédo organizacional é a interpretagcao do
ambiente externo. O ambiente € o maior fator na estrutura organizacional e nos processos
internos. Como um sistema aberto, uma organizagdo nao pode se fechar para o ambiente,
devendo ter mecanismos para aprender e interpretar eventos externos.

A discussdo de WEICK (1979) sobre equivocidade enfatiza que muitos eventos no
ambiente s&o inerentemente obscuros. Gerentes discutem esses eventos e estabelecem uma
definicdo e uma linguagem comum de forma que a agdo organizacional possa ser
desencadeada. Assim, dados podem ser acumulados para reduzir incerteza sobre indicadores
objetivos tais como segmento de mercado e clientes. Processamento de informagéo sobre o
ambiente externo deve satisfazer as necessidades duais de redugdo de equivocidade e
incerteza.

A figura 2.6 ilustra a relagdo entre o ambiente organizacional e a necessidade dual de
processamento de informacgdo. Equivocidade esta relacionada a possibilidade de analise da
relagéo de causa e efeito no ambiente externo. Quando as rela¢gdes ambientais s&o claras e
analisaveis, equivocidade é baixa, e os gerentes podem confiar na aquisicdo de dados
explicitos para responder as questdes que surgem. Por outro lado, quando a relagdo de causa
e efeito ndo é clara, o processamento de informagao deve reduzir a equivocidade. Gerentes
devem discutir, argumentar e, em ultima instancia, concordar em uma interpretagcéo razoavel
que cria agdes sensiveis e sugere alguns passos adicionais.

A variagédo da incerteza ao longo da dimensao horizontal da figura 2.6 é relativa a
quantidade de dados coletados sobre o ambiente externo. As organiza¢des variam desde um
posicionamento passivo em relagdo a busca de dados até aquelas que procuram o ambiente
de modo ativo e continuo. Quando o ambiente & percebido como hostil, competitivo e de
mudancas rapidas, ou quando a organizagao depende fortemente do ambiente para obter
recursos, ela busca mais dados sobre o ambiente. As organizagbes desenvolvem linhas
multiplas de investigagdo no ambiente, porque os gerentes percebem a incerteza. Por outro
lado, organizagbes em ambientes benevolentes, estaveis e ndo competitivo tém menos
incentivo para buscar dados, porque a incerteza é baixa.
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FIGURA 2.6 - Relacionamento das caracteristicas ambientais com a

estrutura e a informagé&o requerida para monitoragao e interpretagéo.
(Fonte: DAFT, LENGEL, 1986)

2.4. A medida da incerteza ambiental

Na literatura sobre ambientes organizacionais, discussdes usualmente enfocam a
escolha entre as denominadas medidas objetiva e subjetiva (DOWNEY, IRELAND, 1979). A
medida objetiva geralmente refere-se as tabulagbes de objetos ou eventos em um ambiente
organizacional. As medidas sao preferencialmente reunidas de fontes de arquivos. Exemplos
de tais medidas podem ser o nimero de empresas em um segmento industrial, o niumero de
regulamentagdes governamentais especificas para esse segmento, etc. Reciprocamente, a
medida subjetiva geralmente é aplicada a qualquer técnica que procura de algum modo
abranger a percepgao dos participantes em relagdo aos seus ambientes organizacionais. A
mais amplamente reconhecida das denominadas medidas subjetivas é a incerteza ambiental
percebida (BOYD, DESS, RASHEED, 1993).

As tentativas de avaliar o ambiente em estudos organizacionais podem ser bem
entendidas se elas forem examinadas usando duas dimensbes. A primeira dimensao diz
respeito aquilo que esta sendo medido, a segunda como, ou seja, conceituacdo e
operacionalizagao, respectivamente. A primeira conceitua o ambiente: (1) em termos das
interpretacbes dos participantes do ambiente ou (2) em termos de atributos ambientais. A
segunda operacionaliza os conceitos: (1) com variaveis quantitativas ou (2) com variaveis
qualitativas. Essas dimensdes sdo mostradas na figura 2.7.
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FIGURA 2.7 - Dimensdes de avaliacdo do ambiente em estudos

organizacionais.

(Fonte: BOYD, DESS, RASHEED, 1993)

E importante notar que essas dimensdes permitem distinguir entre percepgdes medidas
quantitativamente (interpretagdes dos participantes) e qualitativamente. Essa distincdo nao é
possivel com uma perspectiva unidimensional objetiva-subjetiva de determinagéo do ambiente.
Igualmente, torna-se possivel distinguir entre abordagens qualitativas e quantitativas para
especificar atributos que ndo se baseiam em interpretacdes dos participantes.

Na pesquisa desenvolvida por BOYD, DESS e RASHEED (1993), eles buscaram caracterizar as causas e
consequiéncias da divergéncia entre as medidas perceptivas e de arquivo. Eles sugeriram duas causas para
essa divergéncia. Primeira, o ambiente pode ser conceituado em varios niveis de especificidade. As
medidas de arquivos, por exemplo, sdo geralmente operacionalizadas no nivel mais amplo das
organizacBes. Entretanto, os pesquisadores que usam medidas perceptivas do ambiente, tipicamente
utilizam as respostas individuais como unidade de analise e abrangem um segmento muito limitado de
organizacBes. Segunda, os fatores que afetam a medida de arquivos sdo muito diferentes daqueles que
afetam as medidas perceptivas. Para ilustrar esse aspecto, os autores ampliaram o conceito de um filtro
mediador entre as duas medidas. Esse filtro inclui fatores cognitivos individuais, variaveis nos niveis de
grupo de trabalho e organizacionais, e 0 enfoque estratégico da organizacdo. Esse relacionamento é
mostrado na figura 2.8. Assim, enquanto medidas de arquivos seriam adequadas para fatores gerais, as
medidas perceptivas seriam afetadas tanto pelos fatores gerais quanto por aqueles mais restritos ao
ambiente tarefa.

Um resultado do filtro mediador é que a percepcdo ambiental dos gerentes frequentemente ndo
concorre com as medidas baseadas em dados de arquivos. Como mostrado na figura 2.9, existem quatro
situacOes possiveis. Apesar da simplificacdo, tanto o ambiente objetivo quanto o percebido podem ser
caracterizados como certo ou incerto. Nas células 1 e 4, os membros da organizacdo percebem
exatamente a verdadeira natureza de seus ambientes. Entretanto, as células 2 e 3 representam condicfes
nas quais os membros percebem com imprecisdo os seus ambientes. Nesse caso, podem ocorrer dois
tipos de erro:

- erro tipo | ou uma condicdo positiva falsa - a organizacdo percebe uma incerteza maior do
que a que ocorre atualmente;

- errotipo Il ou falha de deteccéo - a organizacdo falha em notar incerteza em seu ambiente.
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FIGURA 2.8 - Modelo geral do ambiente.

(Fonte: BOYD, DESS, RASHEED, 1993)

Portanto, o referencial apresentado pelos autores sugere algumas diretrizes relativas a
conveniéncia de utilizam dessas medidas. Primeira, medidas de arquivo sdo mais apropriadas para
avaliacdo de fatores externos a organizacdo. Assim, pesquisadores cujo enfoque forem os resultados da
organizacdo, beneficiar-se-iam mais do uso de medidas de arquivos. Similarmente, aqueles estudos de
acOes das organizagdes, tais como busca de informacéo ou tomada de deciséo pelos executivos, seriam
mais beneficiados pelo uso de medidas perceptivas. Além disso, pesquisadores que examinem a interagao
entre organizacdes e seus ambientes seriam beneficiados pela coleta de ambos os tipos de dados.

Ambiente Percebido

Certo Incerto

&)
A organizagéo percebe com
imprecisdo o ambiente. Desenvolve

1)
Ambiente placido e aleatério. A

organizagdo reconhece condigbes .
recursos desnecessarios para

monitorar o ambiente e desenvolver

Certo

ambientais estaveis e planeja

adequadamente. .
estratégias.

Erro tipo |

@)
A organizagdo  percebe com
imprecisdo o  ambiente. A

4
A organizagao reconhece a incerteza
e desenvolve capacidades

Ambiente Objetivo

sobrevivéncia da organizagdo ¢é i i ~
apropriadas de informagdo e

planejamento.

Incerto

ameagada por mudangas
reguladoras, tecnoldgicas e
competitivas.

Erro tipo Il

FIGURA 2.9 - Relagfes possiveis entre os ambientes objetivo e percebido.

(Fonte: BOYD, DESS, RASHEED, 1993)

Em outra pesquisa, LEBLEBICI, SALANCIK (1981) analisaram os efeitos da incerteza ambiental nos
processos de informacdo e tomada de decisdo na area bancaria. Eles apontaram duas fontes de incerteza.
A primeira refere-se as condi¢fes ambientais, tais como diversidade e volatilidade, que atuam sobre uma
organizacdo gerando resultados incertos. A segunda estd associada a uma situacdo de decisao,
divergéncias entre preferéncias e relagdes de causa e efeito. Eles enfatizam que uma defini¢do bésica

21



deveria incorporar as duas fontes, ou seja, a incerteza resultante de condi¢des ambientais e aquelas
provenientes de entendimentos sobre relacdes de causa e efeito.

Nesse caso, a incerteza é um estado que caracteriza uma dada situacdo de decisdo em um determinado
ambiente ou contexto. Quanto as relacBes de causa e efeito da tomada de decisdes organizacionais, a
incerteza é o estado obtido de resultados previstos de agGes desencadeadas para alcanca-los. Quanto
maior for a capacidade de prever os resultados, menor serd a incerteza. Considerando que os resultados
sdo obtidos de condigdes além das acGes desencadeadas para produzi-los, a incerteza é uma funcdo tanto
do conhecimento das relacdes de causa e efeito quanto das condicdes probabilisticas do ambiente em que
essas acdes ocorrem.

2.5. Incerteza estratégica

ELENKOV (1997) desenvolveu um estudo onde examinou a relagéo entre percepgoes
de incerteza estratégica e comportamentos de monitoragdo ambiental. Esses processos de
monitoracao e interpretacdo de mudangas ambientais sdo muito criticos para o desempenho e
a viabilidade de uma organizagao. Esses processos constituem a primeira ligagdo na cadeia de
percepcdes e agbes que permitem a uma organizagéo se adaptar ao seu ambiente.

O ambiente é definido segundo o referencial de DUNCAN (1972), apresentado
anteriormente. O ambiente é visto como a maior fonte de incerteza para os gerentes, cujas
responsabilidades sao de identificar oportunidades e ameacgas externas, de implementar
mudancgas estratégicas e de obter o alinhamento organizagao/ambiente. Portanto, as agdes
estratégicas dependem de percepgdes e de interpretacbes do ambiente, que estdo sujeitas a
influéncias em niveis multiplos de analise, incluindo caracteristicas individuais e contexto
ambiental.

Os gerentes, de um modo geral, respondem aquilo que eles percebem (MILES, SNOW,
PFEFFER, 1974). As agdes estratégicas dependem da percepgdo e da interpretagdo do
ambiente (SCHNEIDER, DE MEYER, 1991). As percepgdes e interpretacdes estdo sujeitas a
influéncias em muitos niveis de analise, como por exemplo: caracteristicas individuais,
trabalhos em grupo e contexto ambiental. Quando os tomadores de decisdo ndo conseguem
perceber as importancias das mudangas que estdo ocorrendo no ambiente ou as interpretam
incorretamente, eles falham na implementacdo de ajustes necessarios as estratégias ou a
estrutura de uma organizagao. Tal deficiéncia na adaptagdo entre organizagdo e ambiente
pode resultar em um declinio de desempenho e outros problemas organizacionais relativos a
diferenciagao e integragao.

A incerteza ambiental percebida por si s6 ndo conduz a um comportamento de
monitoragdo. A menos que eventos externos sejam considerados importantes para o
desempenho organizacional, os gerentes poderdo ter pouco interesse nos mesmos. A
percepc¢ao da importancia de um setor traduz a incerteza ambiental percebida em incerteza
estratégica (DAFT, SORMUNEN, PARKS, 1988). A incerteza estratégica reflete o valor
estratégico da informagao ambiental para o desempenho organizacional.

A combinagdo da incerteza ambiental percebida e a importdncia do setor gera as
necessidades dos gerentes quanto a monitoracdo de eventos em determinados setores
ambientais, ou seja, a monitoracdo ambiental € o meio pelo qual os gerentes percebem as
oportunidades e as ameacas externas.

ELENKOV (1997) desenvolveu um modelo de comportamento na monitoragao
ambiental, apresentado na figura 2.10, em que procurou mostrar a existéncia de linhas
complexas de influéncia entre fatores ambientais e atividades de monitoragdo. Tal modelo
explica, por exemplo, as atividades de monitoragdo em ambientes altamente politizados, em
situagcbes em que o comportamento de monitoracdo ndo é influenciado pela racionalidade
empresarial. Em situagbes similares, as atividades gerenciais podem ser fortemente
impactadas pela variedade de pressbes e demandas institucionais incorporadas em ideologias
politicas, normas culturais singulares e expectativas sociais. Essas demandas e pressodes
podem, entdo, ter origem em uma série de fontes que geralmente estdo associadas a varias
limitacbes ambientais e diversos graus de tomada de decisdo calculada. Além disso, tais
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demandas e pressdes podem ou nao estar acompanhadas por um alto nivel de incerteza para
os gerentes.

Grau de | Frequéncia de
Cautela da "|  Monitoragdo
Tomada de

Decisdo B %
Estratégica > Percepgdo da

Incerteza Estratégica

A 4

A 4

Incerteza
Estratégica

A

» Importéancia do v
Setor Percebido

Restrigdes
do Ambiente

| Uso do Modo de
Monitoragéo

FIGURA 2.10 - O modelo de ELENKOV para o comportamento na

monitoracao.

(Fonte: ELENKOV, 1997)

Esse modelo de ELENKOV foi utilizado para realizar um estudo comparado entre o
comportamento de executivos bulgaros e americanos. Tal analise revelou algumas diferencas
sistematicas entre a percepg¢ado da incerteza estratégica e o comportamento na monitoragédo
ambiental dos formuladores de politicas nas empresas da Bulgaria por um lado, e a percepgao
da incerteza estratégica e atividades de monitoracdo ambiental pelos gerentes norte-
americanos por outro lado. O mais importante € que o modelo da figura 2.10 é capaz de
acomodar adequadamente os varios padroes de monitoracdo ambiental, segundo conclusao de
ELENKOV.

2.6. Resumo do Capitulo

A teoria da organizagdo apresenta um esquema conceitual de significagdo para esse
estudo, principalmente quanto as contribui¢des das teorias dos sistemas e da contingéncia. Um
caminho para a analise e sintese em um ambiente complexo e dindmico. A Teoria da
Contingéncia, em particular, afirma que ndo existe uma universalidade dos principios de
administracdo e nem uma unica maneira de melhor organizar e estruturar as organizagdes. A
estrutura e o comportamento organizacional s&o variaveis dependentes. As variaveis
independentes sdo o ambiente e a tecnologia. O ambiente impde desafios externos a
organizagao, enquanto a tecnologia impoe desafios internos.

O ambiente externo, que é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagdo, pode ser
analisado em dois segmentos: o0 ambiente geral e o ambiente tarefa. O ambiente geral é 0 macroambiente,
enquanto o tarefa é o mais préximo e imediato de cada organizacao.

Como o ambiente externo € complexo e dinamico, as organizagdes se deparam com
duas forgas complementares que influenciam o processamento da informag¢do. Uma é definida
como incerteza e se reflete na auséncia de respostas para questbes explicitas. A outra é
definida como equivocidade e tem origem na ambiguidade e na confusdo. As duas forgas sédo
analogas a um espaco informacional n-dimensional. Incerteza € uma medida da ignorancia
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organizacional do valor de uma variavel nesse espaco. Equivocidade é uma medida da
ignorancia da organizacéo sobre a existéncia da variavel nesse espaco.

A percepgao da incerteza esta relacionada a comportamentos de monitoragao
ambiental. Os processos de monitoragao e de interpretagdo de mudangas ambientais sdo muito
criticos para o desempenho e a viabilidade de uma organizagéo. Esses processos constituem a
primeira ligagao na cadeia de percep¢des e agdes que permitem a uma organizagao adaptar-se
ao seu ambiente.
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Capitulo 3 - Monitoracao do ambiente externo de

uma organizacao

3.1. Conceituacéo geral

Logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, a relagdo entre organizag@es e seus ambientes tornou-se tema
frequente de pesquisa. De fato, a mudanca em direcdo a maneira de ver uma organizacao sob a
perspectiva de sistemas abertos tem concentrado as atencGes sobre o papel do ambiente como a fonte
definitiva de matérias-primas, energia e informacéo, que sdo vitais na continuidade do sistema.

Um dos primeiros pesquisadores a estudar o ambiente como uma fonte de informagao
foi WILLIAM DILL (1958). Ele sugere que a melhor maneira de analisar o ambiente nao é
tentando entendé-lo como um conjunto de outros sistemas ou organizagbes, mas vé-lo como
informacao que se torna disponivel para a organizagdo ou que a organizagéo, por meio de uma
atividade de busca, pode ter acesso.

As mudancas, os eventos, as ameacgas e as oportunidades no ambiente continuamente
criam sinais € mensagens. As organizagoes detectam essas mensagens, executam algum tipo
de processamento para transforma-las em informagao e as utilizam para se adaptarem as
novas condigées. Quando as decisGes baseiam-se nessas mensagens, mais informagéo é
gerada e transmitida, gerando novos sinais e decisdes.

Durante os anos sessenta e setenta, os planejadores tiveram sucesso desenvolvendo
muitos métodos Uteis baseado em uma perspectiva "de dentro para fora", onde era assumido
que os conhecimentos sobre assuntos internos a organizagdo eram muito mais importantes. Ao
mesmo tempo, porém, os analistas perceberam que, frequentemente, assuntos externos
geravam mais impactos no futuro de suas organizagdes do que quaisquer dos assuntos
internos. Assim, eles comegaram a modificar algumas de suas técnicas e conceitos em que os
acontecimentos externos poderiam ser incluidos formalmente em seus resultados. Inicialmente,
a énfase em observar o ambiente externo recaiu em monitorar fendmenos que, de acordo com
uma perspectiva interna, ja tinham sido identificados como sendo potencialmente importantes.

Segundo CHOO (1998a), o ambiente externo pode ser visto como uma fonte de
informagao, um conjunto de recursos ou um meio ecoldgico. Sob a perspectiva da informagéo,
qualquer mudanca ou desenvolvimento no ambiente externo cria sinais e mensagens para os
quais uma organizagado deve estar atenta. Alguns desses sinais sao fracos (dificeis de serem
detectados), muitos sdo confusos (dificeis de serem analisados) e outros sdo espurios (ndo
indicam mudancas verdadeiras). Na busca de informacdes, a organizagdo tem que observar
seletivamente a grande quantidade de sinais criados em um ambiente dindmico, interpretar as
mensagens confusas e perceber os indicios relativos as suas atividades e objetivos.

Em um estudo do processo de definicdo de estratégias em 20 corporagdes nos
Estados Unidos, BOURGEOIS (citado por COSTA, 1995) identificou cinco passos como sendo
0s principais no desenvolvimento de estratégias naquelas companhias:

(1) monitoragdo ambiental;

(2) cenario objetivo;

(3) selegao de agbes competitivas;
(4) distribuicdo de poder;

(5) alocagao de recursos.

Sob sua perspectiva, monitoragao ambiental € o primeiro passo no desenvolvimento de
estratégias, além de prover a informagdo necessaria para a tomada de decisdo. De fato, para
que os recursos da organizagdo sejam canalizados apropriadamente, € preciso que 0s
gerentes tenham um entendimento completo e perfeito das atividades que estejam ocorrendo
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em suas esferas de operagao e isso pode ser alcangado pela monitoragdo do ambiente
externo.

Tipicamente, obter recursos significa que a organizagdo deve interagir com as
entidades que os controlam. As organiza¢des dependem de seus ambientes e a sobrevivéncia
€ parcialmente explicada pela habilidade em enfrentar as contingéncias ambientais.

O ambiente também pode ser visto como um meio ecolégico que, de modo
diferenciado, seleciona certos tipos de organizagbes para sobrevivéncia com base no ajuste
entre formas de organizagédo e caracteristicas ambientais. Esse enfoque aplica a biologia
evolucionaria para explicar porque certos tipos (ou espécies) de organizagdes sobrevivem e
prosperam, enquanto outros adoecem e perecem (CHOO, 1998a).

Antes de rever o conceito de monitoragdo ambiental, € util apresentar os principais
conceitos relacionados, que fornecem uma visado geral das dimensdes envolvidas no processo
(COSTA, 1995):

- indicadores: medidas operacionais da analise ambiental;
- tendéncias: variagao sistematica dos indicadores no tempo;
- padrdes: grupos significativos de tendéncias;

- segmentos ou condigbes: setores do ambiente externo, geral ou tarefa, criados
conceitualmente para facilitar analise;

- mudanga: alteragdes nos indicadores, tendéncias e padrdes em um ou mais
segmentos;

- forgas: as causas essenciais das mudancgas ou fatores que causam tais mudangas;

- mensagem do ambiente: mudangas ambientais consideradas importantes em seus
impactos para uma organizagao;

- projegbes/progndsticos: estados futuros de tendéncias ou padroes;
- predicdo: projecdes ou progndsticos aceitos para propostas estratégicas;
- analista: um individuo engajado na analise ambiental.

No estudo de AGUILAR (1967), ele se refere a monitoragdo ambiental como a atividade
de observagdo de eventos e relagdes no ambiente externo de uma organizagdo. O
conhecimento dessa atividade visa auxiliar os altos executivos em suas tarefas de projetar as
futuras agcbes de uma organizacao.

Em um artigo classico, ETZIONI (1967) descreve como na pratica a atividade de
monitoragcdo pode desdobrar-se em multiplos niveis. Nos niveis mais altos, a monitoragao
observa o ambiente como um todo, desenvolvendo um quadro amplo e identificando aqueles
setores que necessitam de maior atengcdo. Nos niveis mais baixos, a monitoragdo contempla
areas especificas e a analise detalhada das mesmas. ETZIONI compara a atividade de
monitoragcdo a um satélite observando a superficie da Terra, usando tanto lentes de grande
abertura angular quanto varifocal (“zoom*). Para uma organizagao, tal abordagem resulta em
uma estratégia de monitoragdo variada que oriente a coleta de informagéo e a tomada de
decisdo. E possivel identificar similaridades entre os multiplos niveis de ETZIONI, de
monitoragdo ampla e focalizada, e os diversos modos de AGUILAR (1967) englobando desde
visao geral até a busca intencional.

HAMBRICK (1981a, 1981b) define monitoragdo ambiental como a atividade gerencial
de aprendizado sobre eventos e tendéncias no ambiente externo de uma organizagdo. Tal
atividade é concebida como o primeiro passo na cadeia das principais percepgbes e agdes
para adaptacdo de uma organizagao ao seu ambiente.

A maioria dos autores concorda (HAMBRICK, 1982; COSTA, 1995; CHOO, 1998a) que
as principais fungdes da monitoragao ambiental sao:

- aprender sobre os eventos e tendéncias no ambiente externo;

- estabelecer relagdes entre eles;
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- interpretar os dados;

- extrair as principais implicagcdes para tomada de decisdo e desenvolvimento de
estratégias.

LESTER e WATERS (1989) realizaram um estudo para a "British Library", onde
definiram monitoragdo ambiental como a processo de gerenciamento do uso de informagéo
ambiental na tomada de decis&o. Tal processo compreende trés atividades:

- acoleta de informagao acerca do ambiente externo da organizacgao;
- aanalise e a interpretacao dessa informacgéo;
- o uso dessa inteligéncia analisada na tomada de decisao estratégica.

Eles estenderam a definicdo de monitoragcdo ambiental para incluir a analise, a
interpretacédo e o uso de informacgéo alcangada na tomada de decisdo estratégica. Tal conceito
estd plenamente de acordo com a doutrina de administragdo estratégica, onde a andlise e o
diagnostico de oportunidades e ameagas ambientais tipicamente englobam a primeira fase do
processo de gestao estratégica (GLUECK, JAUCH, 1984).

De acordo com JAIN (1993), as organizagbes devem observar e monitorar seu
ambiente externo e avaliar os impactos organizacionais de tendéncias ambientais por meio da
revisdo da estratégia corporativa de forma continua. Nesse sentido, a monitoragdo melhora as
habilidades de uma organizagcao em lidar com a rapidez das mudangas ambientais de varias
maneiras:

- auxilia a capitalizar, antecipadamente, as oportunidades;

- indica sinais antecipados de problemas iminentes;

- sintetiza as necessidades de mudangas e os desejos de seus clientes;

- prové uma base de informagao qualitativa sobre o ambiente;

- prové estimulos intelectuais para os estrategistas em sua tomada de deciséo;

-  melhora a imagem da organizagdo perante seu publico, mostrando que esta
sensivel ao seu ambiente e em condigdes de resposta.

Portanto, monitoragédo ambiental pode ser conceituada como um processo de coleta de
dados sobre o ambiente externo que visa auxiliar os gerentes a identificar oportunidades,
detectar e interpretar problemas, e implementar adaptacbes estratégicas ou estruturais em
suas organizacbes (DAFT, SORMUNEN, PARKS, 1988). Trata-se de uma area do
conhecimento que se alimenta de diversas disciplinas, tais como o planejamento, o processo
decisorio, o estudo de usuarios de informagéo, além de outras.

3.2. O processo de monitoracao

Monitoragdo inclui uma grande gama de atividades pessoais e organizacionais. E um
processo de filtragem de uma grande quantidade de informagédo para atender alguma
necessidade, segundo critérios especificos. Esse processo tem alguns passos distintos
(CHOO,1998a):

- procura por recursos de informacao;

- selecao dos recursos de informagao para monitorar;
- identificagdo dos critérios de monitoragao;

- monitoragao;

- determinagdo das acgdes especiais a serem tomadas diante dos resultados da
monitoragao.

Na concepgao de um processo de monitoragdo ambiental, devem ser enfocados os
seguintes aspectos (COSTA, 1995):
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necessidade de considerar todas as influéncias possiveis dentro da organizagao;

o propésito da monitoracdo ambiental ndo é predizer o futuro com exatiddo, mas
levantar os fatores do ambiente que mais provavelmente irdo produzir impactos na
organizacéo, possibilitando prepara-la para elaborar respostas com oportunidade;

a monitoragdo ambiental poderia gerar a¢des proativas no lugar de reativas pela
organizagao em relacdo ao seu ambiente;

para os gerentes o crucial ndo & entender o planejamento da monitoragédo
ambiental, mas a inteligéncia do processo de desenvolvimento estratégico e tatico
das principais etapas;

ele deveria atrair o foco da atengédo dos gerentes naquilo que esta acontecendo
fora da organizagao, permitindo-lhes criar uma organizacao que possa se adaptar e

aprender naquele ambiente.

Existem duas abordagens distintas para a monitoragdo ambiental: de fora para dentro
ou macro e de dentro para fora ou micro (COSTA, 1995). A abordagem de fora para dentro
adota uma visdao ampla do ambiente. Ela olha para todos os elementos existentes no ambiente
externo da organizagdo. O seu maior interesse esta nas tendéncias de longo prazo, no
desenvolvimento de visdo ou de cenarios alternativos do ambiente futuro e na identificagdo das
implicagbes para o ramo de negdcio e para a propria organizagéo. A abordagem de dentro para
fora abrange uma visdo estreita do ambiente. Ela focaliza alguns elementos remotos do
ambiente externo, considerando que sua visdo € limitada pelas influéncias internas a
organizagao. A tabela 3.1 apresenta as principais diferengas entre elas.

TABELA 3.1 - As abordagens de dentro para fora e de fora para dentro.

De fora para dentro

De dentro para fora

Foco e Visdo ampla do ambiente Visdo do ambiente é limitada
€escopo pela concepc¢ao da organizagao
Objetivo Andlise ampla do Andlise ambiental relevante
ambiente antes de considerar a |para a organizacao atual
organizagao
Temporari De 1 a 5 anos, algumas Tipicamente de 1 a 3 anos
edade vezes de 5 a 10 anos
Frequénci Periddica/ad hoc Continua/periddica
a
- evita pressupostos - eficiente, andlise bem
Intensidad | °r9a@nizacionais; focada
e - identifica uma lista mais - implicagdes para a agao da

ampla de tendéncias;

- identifica tendéncias com

antecipacgao.

organizagao

Fonte: COSTA, 1995.
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As atividades pelas quais as organiza¢des coletam dados do ambiente externo podem
ser caracterizadas como irregular, periédica ou continua, com diversas ordens de sofisticagao e
complexidade (FAHEY, KING, 1977). Sistemas irregulares sao caracterizados pela natureza
ocasional e reativa do planejamento e da monitoragdo ambiental. Por outro lado, os autores
sugerem que sistemas periddicos sdo mais sofisticados e complexos e, enquanto o foco esta
direcionado para a solugdo de problemas, exibem caracteristicas mais proé-ativas. Eles
concluem que sistemas continuos sdo os ideais, porque a atencdo nido esta direcionada
apenas para mera solugao de problemas, mas para a descoberta de oportunidades e a
execugao do sistema de planejamento, o que contribui para o crescimento e a sobrevivéncia da
organizagdo de uma maneira pré-ativa. A tabela 3.2 apresenta um referencial desse modelo de
monitoragao.

SLATTERY e OLSEN (1984) reafirmam essa posi¢cdo de que a monitoragdo ambiental
auxilia os gerentes a preverem influéncias favoraveis e desfavoraveis e a iniciarem estratégias
que irdo capacitar suas organizacbes para se adaptarem ao ambiente. Eles citam que os
resultados esperados de um processo de monitoragdo ambiental sdo: entendimento das
mudangas correntes e potenciais no ambiente, fornecimento de dados importantes para
tomadas de decisdo estratégicas e a facilitagdo e o desenvolvimento de pensamento
estratégico nas organizagbes. Além disso, esse processo serve como sensor que indica
antecipadamente quais forgas ambientais podem impactar os produtos e mercados da
organizagao.

3.3. Modos de monitoragdo ambiental

Monitoragdo ambiental ndo é uma atividade monolitica, incluindo a visualizacéo e a
procura de informacao. A pesquisa em teoria da organizagao sugere que pode ser Util distinguir
entre quatro modos de monitoragido: exposigdo ndo condicionada, exposi¢do condicionada,
busca informal e busca formal (CHOO, 1998b; CHOO, DETLOR, TURNBULL, 1999; CHOO,
DETLOR, TURNBULL, 2000). O Apéndice 4 apresenta uma caracterizagao desses modos de
monitoragao.

Na exposi¢do ndo condicionada, o individuo é exposto a informacdo sem que tenha uma
necessidade definida. A meta é realizar uma monitoracdo ampla para que possam ser detectados sinais de
mudanca antecipadamente. Muitas e variadas fontes de informacéo sdo usadas e grande quantidade de
informacéo é filtrada, pois a granularidade da informacéo é grosseira. Como resultado, o individuo torna-
se sensivel para selecionar areas ou assuntos.

TABELA 3.2 - Referencial do modelo de monitoracéo.

Caracteristi Modelos de monitoragao

cas Irregular Regular Continuo

Midia para Estudos ad Estudos Coleta de dados
a atividade de|hoc atualizados estrutu-rados e sistemas
monitoragao periodicamente de processamento

Escopo da Eventos Eventos Alcance amplo dos
moni-toragao especificos selecionados sistemas ambientais

Motivagao Crise Orientado a Orientado a
para a atividade iniciada decisdo e assuntos | processo de planejamento

especificos

Natureza Reativo Pro-ativo Pro-ativo

tnrmAanmAa e~ 1 A~
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tempo-ral da
atividade

Quadro de Retrospectiv Retrospectivo e Prospectivo
tempo para os|o prin-cipalmente
dados necessi-dades

correntes

Quadro de Imediato e Curto prazo Longo prazo
tempo para impacto | curto prazo
da decisao

Constituica Vérias Varias Unidade de
0 or-ganizacional agéncias de | agéncias de | monitoragdo ambiental

assessoramento assessoramento

Fonte: COSTA, 1995.

Na exposi¢cao condicionada, o individuo direciona o seu interesse sobre topicos
selecionados ou para certos tipos de informagdo. O objetivo é avaliar o significado da
informagdo encontrada para que se possa dimensionar a natureza geral do impacto na
organizagdo. Esse dimensionamento é realizado sob uma perspectiva de custo-beneficio, sem
ter que dedicar esforgo e tempo substanciais na busca formal. Se o impacto for suficientemente
significante, o modo de monitoragdo muda de exposi¢ao para busca.

Durante a busca informal, o individuo busca ativamente informacao para aprofundar o
conhecimento e o entendimento sobre um assunto especifico. Esse modo pode envolver
esforgcos ndo estruturados e relativamente limitados. O objetivo é reunir informacéo para
elaborar um assunto visando determinar a necessidade de atuagdo no ambiente
organizacional. Se a necessidade por uma decisdo ou resposta & percebida, o individuo
dedica mais tempo e recursos para a busca.

Na busca formal, o individuo realiza um esfor¢o deliberado ou planejado para obter
informagao especifica ou sobre um determinado assunto ou necessidade. A busca é formal
porque é estruturada de acordo com procedimentos ou metodologias preestabelecidos. A
granularidade da informacédo é refinada, considerando que a procura é relativamente focada
para encontrar informagdo detalhada. O objetivo é sistematicamente recuperar informagao
relevante sobre um assunto para prover uma base de desenvolvimento de uma decisdo ou de
uma linha de agéo. A procura formal utiliza, preferencialmente, informagéo de fontes fidedignas
ou de servigos que investem esforgos para assegurar a qualidade e a precisao dos dados.

Nesse momento, cabe a seguinte questdo: monitoragdo ambiental é diferente de busca
de informacdo? Em uma revisdo de literatura nas areas de ciéncia da informacao,
administragdo, psicologia e ciéncia da computagdao, ROUSE e ROUSE (1984) definiram a
busca pessoal de informagdo como o processo de identificar e escolher entre diversas fontes
de informacgdo. A busca de informagéo esta embutida em um amplo processo de tomada de
deciséo, solugao de problemas ou alocacgao de recursos que define o contexto para determinar
as necessidades de informacgdo. A busca de informagdo é dindmica, considerando que os
métodos e critérios para seleg¢édo ou rejeicdo de informagéo variam com o tempo e dependem
de resultados intermediarios.

Em um nivel conceitual, a monitoragdo ambiental pode ser vista como um caso
especial da busca de informacado. A monitoragcado é parte do processo de tomada de deciséo
estratégica e um estudo de monitoragdo como aquisi¢do de informacao deve analisar a selegédo
e o uso de fontes alternativas de informagao. Todavia, muito do campo de pesquisa,
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particularmente em ciéncia da informagdao, ocupa-se com as necessidades e usos de
informagao de grupos definidos de usuarios, e com a procura e a recuperagao de informagao
oriunda de fontes documentarias ou bibliograficas e sistemas de informagéo on line. Na maioria
dessas situagdes, um problema ou uma necessidade de informagdo estdo articulados ou
estruturados, de modo que a informacédo é entdo procurada para atender uma questao ou
necessidade especifica (CHOO, 1993).

Isso pode ser comparado com monitoragdo, que nao inclui apenas a procura de uma
determinada informacao, mas também a exposi¢do aquela informagdo que pode impactar a
organizagdo. Como mostrado anteriormente, a monitoragdo € muitas vezes uma exposi¢ao
indireta sem uma finalidade especifica ou uma necessidade de informacao e sem uma viséao
ampla de como os setores ambientais irdo evoluir.

Pesquisas em préticas efetivas de monitoracdo em organizagGes parecem convergir para um conjunto de
principios comuns (CHOO, 1998b):

- planeje e gerencie a monitoracdo como uma atividade estratégica;

- implemente a monitoragdo como um sistema formal;

- parceria com peritos de dominio e especialistas em tecnologia da informagao em
projetar o sistema de monitoragao;

- gerencie a informagao como a fungéo basica da monitoragao.

O planejamento e o gerenciamento do processo de monitoragdo, como uma atividade
estratégica, tratam a fungdo como um programa de pesquisa e desenvolvimento, onde o
investimento é para longo prazo, mas o resultado € espetacular.

Como um sistema formal, o processo de monitoracdo é aquele que é planejado,
continuo e coordenado. Um sistema planejado assegura que a reunido de informagao baseia-
se nos objetivos e nas necessidades criticas organizacionais. A monitoragdo continua capacita
a organizacdo a detectar desvios de sinais rotineiros e a perceber sinais de alerta
antecipadamente. A coordenagdo minimiza a duplicagdo e maximiza o alcance e a eficiéncia da
reunido de informacéo.

A parceria com peritos de dominio e especialistas em tecnologia da informacéo é de
suma importancia no projeto do processo de monitoracdo. A monitoragdo efetiva requer a
parceria de trés grupos de trabalhadores de conhecimento em uma organizagdo. A figura 3.1
apresenta uma ilustracao desses grupos envolvendo os seguintes profissionais:

- peritos de dominio que possuem profundo conhecimento sobre um determinado
tema ou assunto e transformam informagcédo em inteligéncia que pode orientar a
acao e a tomada de decisao;

- peritos em informagéo que organizam a informag¢ao em recursos uteis e utilizaveis;

- especialistas em tecnologia da informagéo que constroem a infra-estrutura técnica
para apoiar o gerenciamento e o compartilhamento da informacgéo.
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Especialista
de dominio

Criagao e uso de
conhecimento

/ Efetividade organizacional\

Organizagao do Infra-estrutura de
conhecimento conhecimento

/ Esclarecimento \ / Eficiéncia de processos \

FIGURA 3.1 - Trabalhadores do conhecimento em uma organizacao.

(Fonte: CHOO, 1998b)

Gerenciar a informagdo como a fungdo basica da monitoragdo, como mostrado na
figura 3.2, compreende o gerenciamento da informagcdo em uma rede de seis processos
interrelacionados - identificacdo das necessidades de informagado, coleta de informacao,
organizagdo e armazenamento da informagéo, desenvolvimento de produtos e servicos de
informacgao, disseminacéo da informacéo e uso da informacao.

Necessidades
de informacéo

-ldentificagdo de quem
s80 0S USUArios
-Entendimento de

seu ambiente de uso
da informagéo

Organizacdo e armazenamento
da informacdo

- Banco de dados ou sistema de arquivos
centralizados
- Organizada tanto para facilitar a procura
como a visualizagdo
4 A 4

_ A\ 4 _ A
Disseminagao
da informacéo

Uso da
informacéo

A\ 4
Coletade

informacéo Comportamento

adaptativo

- Reunido da Infor -|__p|-Conteudo relevante

macéo é distribui -
da mas a coordena-
¢éo é centralizada

-Servicos de valor
agregado
- MUltiplos canais e

»- Sensemaking

- Criacédo de conhe-
cimento

- Tomada de decisao

formatos de disse-
minagao

FIGURA 3.2 - Gerenciamento da informag¢&o no monitoramento ambiental.

(Fonte: CHOO, 1998b)

O que essas boas praticas sugerem é que a monitoragdo ambiental tem que balancear
as tensbes entre controle e criatividade, centralizagdo e descentralizagao, foco e exploragao.
Enquanto monitoragdo € uma atividade planejada e formal, ela deve também proporcionar
espago e liberdade para que os participantes questionem suposicdes e criem novas
interpretacées. Enquanto o programa de monitoragdo € coordenado centralizadamente, ele
também é uma atividade distribuida onde muitos grupos e individuos reinem e compartilham
informacao. Enquanto monitoragéo é focada nas necessidades de informag&o da organizagéo,
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ela também deve prover a visao periférica e a perspectiva de longo prazo para a organizagao
se desenvolver. Por fim, monitoragdo como busca de informagdo em apoio ao aprendizado
organizacional permanecera sempre mais como uma arte do que uma ciéncia.

3.4. Modelos de processamento de informacado nas organizacfes

3.4.1. O sistema de monitoracdo de informacéo estratégica

O processo de monitoragdo ambiental pode ser iniciado pelo uso de dados
imediatamente disponiveis, como a missdo e planos funcionais da organizagdo, além de outros
dados externos coletados de fontes relevantes. A estrutura para essa implementacao pode ser
tdo simples quanto aquela proposta por AAKER (1983). Sob seu ponto de vista, o
planejamento requer uma anadlise externa do ambiente e essa analise normalmente baseia-se
na informagdo que tem sido coletada de uma maneira nédo sistematica (ad hoc) por aqueles
envolvidos no processo de planejamento. Os gerentes sdao expostos a uma quantidade
consideravel de informacao, sendo que boa parte é perdida, dissipada ou ndo é usada. AAKER
apresenta trés razdes para esse problema:

- o esforco de monitoragao tende a ser indireto;
- o esforgo de monitoragdo nao € repartido entre os participantes;

- nao existe mecanismo para armazenar e posteriormente recuperar e disseminar a
informacao.

Em resposta a essa situacdo, AAKER desenvolveu o conceito de um "sistema de
monitoracdo de informacao estratégica" (SISS - strategic information scanning system), para
melhorar a efetividade do esforgco de monitoracdo e preservar a maior parte da informagao que,
invariavelmente, é perdida pelas organizagbes. O sistema consiste de seis passos: 0s passos
um e dois especificam as necessidades e as fontes de informacdo; os passos trés e quatro
identificam os participantes do sistema e atribui a eles tarefas de monitoragao; e os passos
cinco e seis tratam de armazenamento, processamento e disseminagéo da informacao. A figura
3.3 apresenta um diagrama desse sistema.

O processo de monitoragao tem que ser organizado de modo a realizar seu papel de
fornecedor de informagédo para a tomada de decisdo estratégica, facilitar e desenvolver o
pensamento estratégico em uma organizagdo. Para que uma organizagdo engaje na
monitoragcdo ambiental, o processo tem que satisfazer suas necessidades e estar adequado
aos seus recursos.

Esse processo pode ser organizado considerando os seguintes passos:

- especificagdo das necessidades de informagé&o para a organizagéo;

- especificacao das fontes relevantes para monitorar;

- selecéao de participantes no processo de monitoragao;

- definicao e atribuicao de tarefas entre os participantes;

- desenvolvimento de um processo para armazenar e processar informagao;

- desenvolvimento de um processo para disseminar a informagéao.

3.4.2. O processamento de informac&o nas organizacfes

As perspectivas de processamento de informagdo nas organizagbes baseiam-se em
duas grandes linhas de pesquisa, que sdo as abordagens racional e interpretativa. SCOTT
(1992) sugere uma categorizagéo similar das organiza¢cdes como racional, natural e sistemas
abertos, sendo que as duas ultimas categorias se confundem com a perspectiva interpretativa.

A abordagem racional, na literatura de processamento da informacado nas
organizagbes, enfoca as organizagdes como sistemas formais de processamento da
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informacgao. Nesse sentido, a capacidade da mente humana é percebida como sendo limitada,
o que SIMON (1957) rotula como racionalidade limitada. A organizagao se torna o instrumento
que permite alcangar grandes metas. Ela seleciona premissas de decisao para influenciar o
comportamento individual e simplifica o processo de decisao introduzindo programas ou rotinas
de desempenho visando evitar a incerteza e reduzir a complexidade.

- competidores/potenciais competidores

Especificar as - mercado - segmento, tamanho, crescimento
- ambiente tarefa da organizacéo

- &reas provaveis de impacto na organizagao

necessidades de

informacao - probabilidade de ocorréncia de eventos/tendéncias
- natureza do tempo de resposta
- identificar Gtil/mais til
- identificar as regulares/ocasionais
Especificar as - identificar exposi¢des/reunides a serem vistas possivel-
fontes de mente/certamente
inf N - identificar que clientes/fornecedores séo acessados regu-
Informacdo larmente/ocasionalmente

- identificar que clientes/fornecedores séo casuais/contatos
fechados

- aqueles executivos/assessores diretamente envolvidos no
. . processo de planejamento

participantes - aqueles também expostos a fontes de informacéo util:
unidades operacionais

Identificar os

- identificar as fontes de informac&o mais Uteis e designar

um pegueno nimero daqueles expostos a fonte para

Atribuir tarefas de monitora-la regularmente

monitoracio - fontes Unicas de informagao podem ser repartidas e 0s

participantes designados para uma area de seu interesse ou

de conhecimento

- processos idénticos para aquelas informagdes

consideradas Uteis

- armazenamento pode ser um conjunto de arquivos/bases
de dados computacionais
Armazenament(;e - nenhuma ambiguidade do local ou do caminho onde a
pro_cessamen~to e informag&o deveria estar armazenada

informacéo - a informag&o deveria ser enviada para um ponto central
para ser arquivada/processada

- 0 sistema pode variar entre um simples conjunto de
Disseminagdo de arquivos, um resumo fornecido antes do processo de

informacéao planejamento, sistema computacional de recuperagéo
continuamente atualizado

FIGURA 3.3 - Monitoracéo de informacéo estratégica.

(Fonte: AAKER, 1983)

No paradigma racional, assume-se que o conhecimento, bem como a informacéo,
podem ser nitidamente encapsulados e recuperados para apoiar a tomada de decisdo
organizacional. A idéia fundamental é que o conhecimento pode ser capturado como um
objeto discreto, retido em um meio de armazenamento e, entdo, posteriormente transferido
para as pessoas quando necessitarem. A énfase recai sobre a organizagado do conhecimento
visando facilitar o acesso.
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A abordagem interpretativa para o processamento de informagdo nas organizagées
sugere que as organizagbes sejam vistas, ndo como um sistema formal de processamento de
informagdo, mas sob um enfoque social, ou seja, sistemas pouco acoplados onde seus
integrantes possuem grande liberdade para interpretarem e implementarem dire¢cdes. A
informagdo é processada para reduzir equivocidade, ou seja, os individuos se engajam em
atividades de monitoragdo ambiental para identificar e criar eventos periédicos, visando
estabilizar o ambiente e torna-lo mais previsivel. Esse modelo de organizagao como sistema de
interpretacdo reconhece o papel que a ambigilidade e a escolha pessoal assumem no
processamento e uso da informagao no dmbito das organizacgoes.

Nesse paradigma interpretativo, a criagao de conhecimento é vista como inerentemente
um processo social, onde pessoas engajadas em discursos e dialogos aprendem segundo o
sentido que cada um faz de todas as interpretagcoes e experiéncias das outras pessoas. Essa
abordagem de construgdo social da criagdo do conhecimento assume que o conhecimento é
construido sobre o que tem sido aprendido ao longo do tempo e é um ponto de partida para
aprendizados adicionais. Nesse sentido, o aprendizado organizacional ocorre por meio do
compartilhamento de idéias, de conhecimento e de modelos mentais e é construido sobre o
conhecimento e as experiéncias anteriores, e sobre a meméaria coletiva, um constructo que se
refere ao processo social de articulagcdo, de intercAmbio e de compartiihamento de informagao
conduzindo a socializagéo de interpretacoes.

Apesar das perspectivas racional e interpretativa terem sido descritas como
abordagens opostas, elas podem ser consideradas como sendo complementares. Essas duas
visbes opostas foram discutidas em conjunto por HUBER, DAFT (1987) em um trabalho
versando sobre os ambientes de informacdo das organizacdes. Eles reconhecem que as
organizagbes seguem ambas as perspectivas. A abordagem racional de processamento da
informacgao enfoca a redugéo da incerteza por intermédio de atividades formais de aquisi¢cao e
de distribuicdo interna de informacdo sobre o ambiente. A perspectiva interpretativa aborda a
importancia dos integrantes de uma organizagdo na busca de significado para a informagéo
através da auto-interpretagdo e do compartilhamento de interagdes com os outros.

Eles se referem a abordagem racional como logistica de informagéo. As organizagdes
intencionalmente adquirem e internamente distribuem informagdo para exteriorizarem as
fungdes criticas de tomada de decisdo e de controle. Assim, as organizagdes oferecem
procedimentos rotineiros para a aquisicao de informacao visando a redugdo de incertezas,
podendo ser de duas formas: monitoragdo e sondagens.

Isso ocorre, primeiramente, na identificacdo de problemas e de oportunidades, como
também para cumprir responsabilidades de obtencdo de informacdes e de elaboracdo de
relatdrios. Outras razdes incluem a legitimagédo de decisdes ou o desenvolvimento de bancos
pessoais de informagéo. Os autores apontaram duas maneiras em que as organizagbes podem
reduzir a carga de informagéo: por meio do roteamento de mensagens de informagéo para
algumas poucas unidades organizacionais e através da sumarizagdo de mensagens que
reduzem o tamanho das mensagens originais enquanto reproduzem seu significado.

Em termos da abordagem interpretativa para processamento da informacdo, HUBER e
DAFT (1987) reconhecem o papel exercido pela interatividade simbdlica e riqueza da midia de
comunicacdo na redugdo da equivocidade da informagédo nas organizagbes. Em relagéo a
interatividade simbdlica, a organizagao é vista como uma teia de interagbes humanas onde, por
intermédio da comunicagdo entre os seus diversos integrantes, simbolos tais como linguagem
e comportamento evoluem e assumem significados: aqui, simbolos s&o usados para interpretar
informacdes provenientes do ambiente. Sob o ponto de vista da interatividade simbdlica, a
ambiguidade de informagédo é reduzida devido ao significado criado pelos integrantes de uma
organizacdo através de interacdo social e discussdo. Em termos da riqueza da midia de
comunicacao, os dois autores notam uma quantidade continua dessa, onde riqueza é definida
como a capacidade do meio modificar o entendimento. Os autores sugerem que meios ricos
em informacgao sejam usados quando a ambiguidade de informagéo é alta.

Pela incorporagéo dessas duas visdes opostas em sua discussao sobre ambientes
informacionais das organizagdes, eles reconhecem a importancia das duas perspectivas.
Juntas elas podem explicar como as organizagbes respondem aos varios graus de incerteza
informacional dos ambientes. Quando situagdes ambientais sao rotineiras ou bem entendidas,
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a aquisicao e a transferéncia de informacao sao suficientes face as necessidades de selecao
da organizacdo para solucdo de problemas ou exploracdo de oportunidades. Entretanto,
eventos externos novos e imprevistos ndo podem ser tratados da mesma maneira, porque os
significados existentes tendem a ser menos adequados para interpretar a informagéao recebida.
Quando a equivocidade do ambiente € alta, o problema ¢ interpreta-lo e conhecé-lo.

Uma visao similar para combinagéo de perspectivas em processamento de informagao
nas organizacgdes € evidente nas suposig¢des trabalhadas por WALSH, UNGSON (1991) em um
artigo versando sobre memoria organizacional. Ali, eles claramente declaram que organizagées
funcionalmente se assemelham a sistemas de processamento de informagdo que processam
informacdo do ambiente, e, ao mesmo tempo, séo sistemas interpretativos que desenvolvem
mecanismos de processamento para monitorar, interpretar e diagnosticar eventos ambientais.
Adotando tal orientagéo, eles argumentam que memaria organizacional € ao mesmo tempo um
constructo individual e organizacional. Eles explicam que os individuos usam suas habilidades
cognitivas para adquirir informag&o em um nivel individual e criar coletividade organizacional a
medida que eles compartilham suas interpretagdes com os outros. Além disso, os autores
apresentam um constructo racional de memdéria organizacional que é composto da estrutura de
retengéo, da informacdo que ela contém, do processo de recuperacgéo de informacéo e de seus
efeitos decorrentes.

3.4.3. A organizacdo como um sistema de interpretacéo

DAFT e WEICK (1984) desenvolveram um estudo em que propuseram um modelo
comparativo de organizagées como sistema de interpretagdo. Esse modelo descreve os quatro
modos de monitoragdo, buscas formal e informal e exposicdo ndo condicionada e
condicionada, sendo que cada um deles é determinado pelas crengas dos gerentes sobre o
ambiente e a intrusdo organizacional.

A definigao de interpretacao baseia-se no principio de que as organizagbes executam
interpretacbes. Os gerentes devem literalmente mergulhar em um oceano de eventos que
envolvem a organizagdo e ativamente tentam dar sentido a eles. Os integrantes da
organizagéo fisicamente atuam nesses eventos, prestam atengdo a alguns deles, ignoram
muitos deles e solicitam a outras pessoas que também os observe. Portanto, interpretagao é o
processo de traduzir esses eventos, de desenvolver modelos para o entendimento, de produzir
significados e de construir esquemas conceituais entre os principais gerentes.

Na literatura existem muitas abordagens sobre interpretagcédo, incluindo varredura,
monitoragcdo, compreensao, interpretagdo, entendimento e aprendizado. Esses conceitos
podem ser agrupados em trés estagios que constituem o processo geral de aprendizado, como
mostrado na figura 3.4.

Monitoraco Interpretacdo Aprendizado
» (Significado para > (Acbes
Coleta de Dados (
( ) 0s dados) desencadeadas)

FIGURA 3.4 - Relacionamento entre monitoracao, interpretacédo e

aprendizado organizacionais.

(Fonte: DAFT, WEICK, 1984)

O primeiro estagio € o de monitoragao, que é definido como o processo de observar o
ambiente e fornecimento de dados ambientais para os gerentes. A monitoracao diz respeito a
coleta de dados. A organizacao deve usar sistemas formais de coleta de dados ou os gerentes
podem obter os dados ambientais por intermédio de contatos pessoais.
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A interpretacdo ocorre no segundo estagio da figura 3.4, onde os dados ganham
significados. Interpretagéo organizacional & definida como o processo de traduzir eventos e
desenvolver entendimento compartilhado e esquemas conceituais entre os membros da alta
administragédo. A interpretagdo da significado aos dados, mas isso ocorre antes da agéo e do
aprendizado organizacionais.

Aprendizado, o terceiro estagio, distingue-se da interpretacao por intermédio do
conceito de agdo. O aprendizado envolve uma nova resposta ou agdo baseada na
interpretacado. Aprendizado organizacional é definido como o processo pelo qual conhecimento
€ desenvolvido sobre as relagdes dos resultados das agdes envolvendo a organizagéo e o
ambiente. O ato de aprender também fornece novos dados para a interpretagéo.

A questao critica para sistemas de interpretacdo é estabelecer diferengas entre os
receptores de informacgao altamente especializada e a interagdo com o ambiente. A informagao
sobre o ambiente externo pode ser obtida, filtrada e processada em locais especializados,
entretanto, a organizacdo deve descobrir os meios que possibilite conhecer o ambiente de
modo mais claro e preciso. A interpretacdo € um elemento critico que distingue as
organizagbes humanas dos sistemas de nivel mais baixo.

Os autores assumiram a existéncia de quatro pressupostos sobre a natureza das
organizagbes e como elas sdo planejadas e funcionam. No primeiro pressuposto, eles
assumiram que as organizagdes sao sistemas sociais abertos que processam informagéo
proveniente do ambiente. O ambiente contém algum nivel de incerteza, impondo a organizagao
que busque informagao visando orientar o curso de suas agbes. As organizagbes devem
desenvolver mecanismos de processamento de informagdo que sejam capazes de detectar
ameacgas, eventos, competidores, mercados e evolugbes tecnoldgicas relevantes a sua
sobrevivéncia.

O segundo pressuposto diz respeito a interpretacéo individual versus a organizacional.
Os seres humanos enviam e recebem informagdes, além de executarem o processamento da
informagao. Os autores assumiram que o processo de interpretagdo organizacional € algo
maior do que a interpretagao individual. As organizagdes tém sistemas cognitivos e memoria.
Os individuos mudam, mas as organizagbes preservam o conhecimento, comportamentos,
normas e valores ao longo do tempo.

O terceiro pressuposto € que o nivel estratégico formula a interpretacdo organizacional.
Quando se fala em interpretacédo organizacional, esta se referindo a interpretagao realizada por
um pequeno grupo posicionado no topo da hierarquia da organizagédo. Assim, uma organizagéo
pode ser conceituada como uma série de sistemas aninhados, em que cada subsistema pode
lidar com um setor externo diferente. A alta administracdo capta e interpreta a informagao para
o sistema como um todo. Alguns participantes podem executar alguma parte da monitoragdo
ou do processamento dos dados, mas o ponto, em que a informagao converge e ¢é interpretada
para a organizacdo em nivel de acéo, esta no nivel da alta administracao.

A quarta suposigdo é que as organizagdes se diferem sistematicamente no modo ou
processo pelo qual interpretam o ambiente. As organizagbes desenvolvem modos especificos
para conhecer o ambiente. Variagbes sistematicas ocorrem baseadas nas caracteristicas
ambientais e organizacionais, e 0 processo de interpretacdo pode entdo influenciar resultados
organizacionais tais como estratégia, estrutura, e tomada de decisao.

Considerando que as organizagdes podem diversificar em suas crengas e em suas
intrusdes relativas ao ambiente, elas podem ser categorizadas de acordo com os modos de
interpretacdo. As duas dimensdes principais sao usadas como a base para um modelo de
sistema de interpretagcdo, que descreve caracteristicas das quatro categorias de
comportamento de interpretacdo: exposicdes ndo condicionada e condicionada e buscas formal
e informal. O modelo, apresentado na figura 3.5, se completa ao serem feitos prognoésticos
sobre outras caracteristicas organizacionais associadas aos modos de interpretacdo. Esses
prognésticos englobam as caracteristicas da monitoragao incluindo:

- as fontes de dados e a aquisicdo de dados;

- 0 processo de interpretagdo, que compreende a redugdo da equivocidade e as
regras de processamento dos dados para a interpretagao coletiva;
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a formulacao da estratégia e tomada de deciséo.

S

Anal

Nao

Analisavel

Suposicdes

obre

o Ambiente

lisavel

EXPOSIGAO NAO CONDICIONADA
1. Caracteristicas da monitoragao:
- fontes de dados: externas, impessoais;
- aquisicdo: nao tém departamento de
monitoragao, relatérios e contatos
irregulares, informagéao causal.
2. Processo de interpretagdo:
- grande reducéo da equivocidade;
- algumas regras, muitos ciclos.
3. Estratégia e tomada de deciséo:
- estratégia: reagéo;
- processo decisorio: processo de coalizdo.

BUSCA INFORMAL
1. Caracteristicas da monitoragao:
- fontes de dados: externas, pessoais;
- aquisicdo: ndo tém departamento de
monitoragao, relatérios irregulares e realimen-
tagcao do ambiente, informagao seletiva.
2. Processo de interpretacéo:
- alguma reducgdo da equivocidade;
- regras e ciclos moderados.
3. Estratégia e tomada de deciséo:
- estratégia: prospecgéo;
- processo decisorio:
incremental.

tentativa e erro

EXPOSICAO CONDICIONADA
1. Caracteristicas Da monitoracao:
- fontes de dados: internas, impessoais;
- aquisicdo: nado tém departamento de
monitoragdo, apesar da manutengdo de
registros regulares e sistemas de informacéo,
informacéao de rotina.
2. Processo de interpretagdo:
- pequena redugao da equivocidade;
- muitas regras, alguns ciclos.
3. Estratégia e tomada de decisédo:
- estratégia: defensiva;
- processo decisorio: programado, procura
orientada ao problema.

BUSCA FORMAL
1. Caracteristicas da monitoragao:
- fontes de dados: internas, impessoais;
- aquisigaéo: departamentos dispersos, estudos
e relatérios especiais, informagao vasta.
2. Processo de interpretagéo:
- pequena redugéo da equivocidade;
- muitas regras e ciclos moderados.
3. Estratégia e tomada de deciséo:
- estratégia: andlise;
- processo decisorio: analise de sistemas,
computagao.

Passiva

Ativa

Intrusdo Organizacional

FIGURA 3.5 - Modelo dos modos de interpretacao organizacional.

(Fonte: DAFT, WEICK, 1984)

3.5. A estrutura do ambiente de informacao das organizagdes

TAYLOR (1991) define o ambiente de uso da informagédo (IUE) como o conjunto
daqueles elementos que: (a) afetam o fluxo e o uso de informagao dentro e fora de qualquer
entidade definivel; e (b) determinam os critérios de julgamento de valor da informacg&o. O autor
ressalta a importancia do contexto de atuagao da organizagédo e descreve como tal contexto
afeta o modo de vida e de trabalho das pessoas, além da maneira como elas buscam e fazem
uso da informacgao. Ele afirma que, de modo geral, quatro fatores influenciam o comportamento
dos usudarios de informag&o nas organizagdes:

estrutura e estilo da organizacdo em termos de sua atitude em relagdo a
informacdo e ao efeito causal dessa atitude no comportamento informacional de
seus integrantes;

dominio de interesse de cada unidade, ou seja, o tipo de necessidades
informacionais pessoais para execugao de trabalhos;

acesso a informacgao, isso é, as barreiras fisicas e psicolégicas que podem inibir o
acesso a informagao;

histérico e experiéncia da organizagdo, ou seja, a tendéncia da organizagcédo a
burocratizacao, reduzindo o efeito de novas informacgoes.

Além disso, ele chama a ateng¢ao para a necessidade de entender a maneira como as
pessoas antecipam as solugdes para seus problemas. Existem dois componentes para isso. O
primeiro refere-se ao modo como as pessoas usam informagao para resolver seus problemas.
A esse respeito, TAYLOR identifica oito classes de uso da informacgao:
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- esclarecimento (o estado desejado para a informagéo e idéias sobre o contexto
para obter sentido de uma situagao);

- entendimento do problema (melhor compreensao de problemas particulares);
- instrumental (decisédo sobre o que fazer e como fazer alguma coisa);

- factual (a necessidade e conseqliente provisdo de dados precisos);

- confirmagao (necessidade de verificar uma parte da informagéao);

- projecéo (relacionado com estimativas e probabilidades);

- motivacional (envolvimento pessoal);

- pessoal ou politico (relacionamentos, status, reputacao, realizagdo pessoal).

O segundo componente refere-se a como a informagdo deve ser encapsulada e
apresentada visando auxiliar as pessoas a descobrirem as solugbes para seus problemas.
Esse tratamento da informacao representa atributos especiais que podem ser usados para
definir os modos que a informacdo pode ser identificada e apresentada. Além disso, esse
tratamento pode estar relacionado diretamente as dimensdes de um problema.

Em outro estudo, KATZER e FLETCHER (1992), usando o contexto e o individuo
como dois pontos de inicio razoavelmente fixos, formularam um modelo baseado nas
caracteristicas do modelo de TAYLOR. Esse modelo compreendia as pessoas (isso €,
gerentes), as suas escolhas organizacionais, os seus problemas tipicos e os seus intervalos
aceitaveis de resolugédo. O centro do modelo é a nogédo de que gerentes, enquanto observam
seus ambientes informacionais, confrontam-se com situa¢des problema.

De acordo com o modelo, por ocasido da resolugdo dessas situagdes, os gerentes
exibem seus comportamentos informacionais, que sado acbes relativas a utilidade da
informacado. Nesse sentido, os gerentes determinam a busca ou ndo da informacao, ou seja,
que informacao buscar, onde busca-la, como busca-la, quanto busca-la, como interpreta-la e

como usa-la. As respostas pessoais a essas questdes indicam o comportamento informacional.

Como os gerentes apresentam um comportamento informacional, as situagbes
problema evoluem com o tempo. Novas incertezas e preocupacdes podem surgir. Atividades
ou papéis diferentes tornam-se dominantes e outras dimensdes aumentam de importancia.
Enquanto uma situagdo permanece nao resolvida, comportamentos informacionais adicionais
surgirdo. Esses sao influenciados pelas definicbes atuais dos gerentes sobre a situagéo e pelas
preferéncias atuais de atividades, papéis e dimensbdes. O processo continua até que a situagao
esteja resolvida, pelo menos na mente do gerente.

O significado desse modelo é que ele tenta explicar como o ambiente de uso da
informacao influencia o comportamento informacional, um tépico ndo muito claro na abordagem
de TAYLOR (1991). Isso é feito através do conceito de situacdo problema que prové um
mecanismo para relacionar o cenario organizacional com o comportamento informacional dos
gerentes. Entretanto, o modelo sugere relagées causais unidirecionais entre o ambiente de uso
da informagéo e o comportamento informacional. KATZER e FLETCHER ressaltam que isso é
uma grande simplificagdo, muito provavelmente algumas das ligagdes sao bidirecionais. Tal
modelo proporciona um bom entendimento da relagdo entre o ambiente e o comportamento
informacional.

ROSENBAUM (1996) avanga sobre o modelo de TAYLOR (1991) por meio de
esclarecimentos adicionais da relacdo entre o ambiente de uso da informacdo e o
comportamento informacional. Em seu estudo, ele desenvolveu e verificou um novo referencial
para descrever as necessidades e uso de informacgéo por gerentes em organizagdes do setor
publico. Ali, ele recomenda o trabalho de TAYLOR (1991) sobre o ambiente de uso de
informacdo como uma perspectiva a respeito das abordagens centradas no usuario e nos
sistemas para determinacdo das necessidades e uso da informacéo.

Para melhorar o modelo de TAYLOR, ROSENBAUM recorre a teoria de estruturagéo
de GIDDENS (1984). Essa é uma teoria cujo debate, no campo da Sociologia, busca responder
se a sociedade molda o individuo ou se o individuo molda a sociedade. De acordo com
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GIDDENS, ambas sdo verdadeiras. Os individuos ativamente moldam o mundo em que vivem,
como o mundo, simultaneamente, os molda.

Existem trés componentes primarias da teoria de GIDDENS que ROSENBAUM
ressalta para melhorar o modelo de TAYLOR: a interagdo, a estrutura e a dualidade de
estrutura. Interacdo compreende a acédo de duas ou mais pessoas. Nesse caso, somente as
pessoas podem agir e o resultado de suas agdes geram a vida social. Pessoas sao
consideradas como atores esclarecidos que possuem conhecimento discursivo e pratico. O
primeiro refere-se ao conhecimento que as pessoas podem articular enquanto o ultimo, ao
conhecimento tacito das pessoas. Existe também o conhecimento mutuo, que se baseia em
regras processuais e normativas de interagdo social encontrada em pessoas conscientes e
invocada tacitamente na interacdo. Como as pessoas interagem, elas usam esses diferentes
tipos de conhecimento resultando em pratica social. Praticas sociais recorrentes denominam-se
sistemas sociais.

Estrutura refere-se as regras e recursos relativos a produgcdo e reprodugdo dos
sistemas sociais. De acordo com GIDDENS, a estrutura é reproduzida na interacdo social
quando as pessoas se engajam nas praticas sociais de rotina.

A dualidade de estrutura é o processo pelo qual estrutura e interagdo se inter-
relacionam. A estrutura prové as regras e os recursos que influenciam as pessoas quando elas
se interagem. Entretanto, ela é livre para determinar regras e recursos alternativos, enquanto
as pessoas nao. Ao invés, as pessoas atuam da mesma maneira do passado, nao
intencionalmente, reverificando as regras e recursos da estrutura e replicando praticas sociais
através do tempo e do espacgo. Existe uma bi-direcionalidade no relacionamento entre estrutura
e interagao a medida que uma depende da outra para sua existéncia.

Usando a teoria de GIDDENS, ROSENBAUM identifica o conceito de TAYLOR sobre o
ambiente de uso da informagdo como uma componente estrutural e o comportamento
informacional como uma acgéao orientada. Especificamente, ele desenvolve uma abordagem de
valor adicionado de informagao estruturada para descrever as necessidades de informacéao e
seu uso pelos gerentes. A figura 3.6 apresenta uma ilustragdo do modelo de ROSENBAUM.

Regras

Estrutura organizacional: Recursos
Ambiente de uso da informagdo | Problemas

Resolucéo de problemas

Producéo
Interacéo social: Colecao
Comportamento informacional Filtragem

Compartilhamento

Tempo

FIGURA 3.6 - A abordagem de ROSENBAUM.

(Fonte: ROSENBAUM, 1996)
No referencial de ROSENBAUM, o ambiente de uso da informagéo é estrutural por

natureza e compreende regras, recursos, problemas e resolugdo de problemas. Aqui, o
ambiente de uso da informagdo tem uma existéncia virtual até instanciar-se na agédo e é
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rotineiramente produzido através de praticas sociais ou comportamentos informacionais dos
usuarios.

Comportamentos informacionais sdo descritos como agdes orientadas, existindo fora
da estrutura do ambiente de uso da informacdo. Eles podem ser agrupados e vistos como
praticas sociais existentes no mundo. Adicionalmente, comportamentos informacionais ndo séo
gerados ou produzidos por um ambiente de uso da informagéo, embora possam, certamente,
ser compelidos, moldados e facultados por esse ambiente.

Além disso, existe uma bi-direcionalidade no relacionamento entre o ambiente de uso
da informagdo e o comportamento informacional em que cada um influencia o outro. A
existéncia de cada um torna o outro possivel, ndo existindo significado de um sem o outro.

Nesse campo de estudo, ROSENBAUM encontra evidéncias para sustentar seu
modelo. Ele também identifica a extensdo do comportamento informacional exibido por
gerentes em seu estudo, que inclui produgéo, colegao, filtragem e compartilhamento da
informagado. Ele nota, também, divergéncias entre os elementos do ambiente de uso da
informagao quando diferentes gerentes usam regras conflitantes, recursos e suposicdes sobre
problemas e resolugao de problemas.

Um aspecto interessante sobre o referencial de ROSENBAUM ¢é que ele oferece uma
explanagao para a persisténcia no tempo do comportamento informacional nas organizagées.
Isso ocorre quando usuarios tentam resolver situagdes problema e se engajam em
comportamentos informacionais. Eles esbogam as regras, 0s recursos, 0os problemas e as
suposi¢cdes da resolugdo de problemas do ambiente de uso da informagdo. Todavia, os
usuarios podem optar em nao serem influenciados pelos componentes do ambiente de uso da
informacao e, em consequéncia, acabam reverificando n&o intencionalmente a estrutura de tal
ambiente. Isso explica como o mesmo comportamento informacional de gerentes - a producao,
a colecgao, a filtragem e o compartilhamento da informagéo - sao replicados através do tempo e
espaco nas organizagoes.

O referencial de ROSENBAUM ¢é importante desde que melhora o modelo de valor
agregado de TAYLOR de duas maneiras significativas:

- esclarece o relacionamento entre o ambiente de uso da informagdo e o
comportamento informacional;

- enfatiza a influéncia bi-direcional desses dois constructos, um em relagéo ao outro.

Ele também é um valioso referencial conceitual que pode ser usado em ciéncia da
informacao para conduzir pesquisa sobre informagdo nas organizagdes. Além disso, oferece,
também, uma abordagem tedrica proveitosa no aprendizado sobre as maneiras pelas quais as
pessoas, em uma grande variedade de cenarios, se engajam em comportamentos
informacionais, criando e recriando seus ambientes de uso de informacéao, no tempo.

Um outro trabalho recente, desenvolvido por DAVENPORT (1997), enfatiza a
necessidade de entender os ambientes de informacdo e a maneira como as pessoas usam a
informacado na execucgao de suas tarefas. Ele critica os esforgos tradicionais de gerenciamento
da informacgao, que dao grande énfase ao uso de tecnologia ou sugerem que a informacgao seja
como outro recurso corporativo valioso, tal como capital e trabalho. Nesse trabalho, ele sugere
uma novidade, uma abordagem holistica, denominada ecologia da informag&o, que enfoca
como as pessoas criam, distribuem, entendem e usam informacao.

A relevancia do trabalho de DAVENPORT esta no entendimento de como os usuarios
se comportam em seus ambientes informacionais. Ele sugere que os fornecedores de
informacdo que desejam atender as necessidades dos clientes ndo devem direcionar as
pessoas a nenhum tipo particular de informagdo. Somente conhecendo como as pessoas
buscam, compartilham, estruturam e percebem a informacédo, € que esses fornecedores
facilitardo seu uso efetivo.

Para auxiliar as organizagbes a gerenciarem a informagdo da melhor maneira,
DAVENPORT propés um modelo de gestdo denominado ecologia da informagao. Esse modelo
consiste de trés ambientes especificos: 0 ambiente informacional, o ambiente da organizagéo e
0 ambiente externo. A figura 3.7 apresenta uma visao geral desSe modelo.
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Nesse modelo, DAVENPORT coloca o ambiente informacional dentro dos ambientes
externo e organizacional. O ambiente externo consiste em informagbes sobre trés topicos
fundamentais: mercados de negoécios em geral, mercados tecnolégicos € mercados de
informagao. Por outro lado, o ambiente organizacional consiste de fatores internos tais como a
situacao global dos negdcios, os investimentos em tecnologia e a distribuigéo fisica, sendo que
todos eles afetam o ambiente informacional da organizagéo.

O ambiente informacional estd no nucleo da abordagem ecolégica e abrange os
componentes mais criticos da ecologia da informagcdo - estratégia, politica,
comportamento/cultura, equipe, processos e arquitetura.

O primeiro componente, a estratégia da informacéo, refere-se a intengao informacional
de alto nivel de uma organizacdo acerca de itens tais como: conteudo da informacéao,
informagao comum, processos de informagao e novos mercados de informagao. DAVENPORT,
de acordo com sua visdo sobre mudanga ecoldgica, diz que uma estratégia de informagao deva
ser flexivel. Além disso, ele desenvolveu um conjunto de principios basicos, muito mais
adequados para expressar a estratégia da informagéo de uma organizagao.

Ambiente Externo
Negécios, Tecnologia e Informagao

Ambiente da Organizacéo
Negdcios, Espago fisico e Tecnologia

Ambiente Informacional

* Estratégia da informagéo
* Politica da informagéao

* Cultura e comportamento em relagéo a in-
formacao

* Equipe especializada em informagao

* Processos de gerenciamento da informa-
céao

* Arquitetura da informagao

FIGURA 3.7 - O modelo ecolbgico para gerenciamento da informacao.

(Fonte: DAVENPORT, 1997)

O segundo componente, politica da informagéo, envolve o poder proporcionado pela
informacao e as responsabilidades da direcdo em seu gerenciamento e uso. Em um trabalho
anterior (DAVENPORT, ECCLES, PRUSAK, 1992), os autores alertam sobre o efeito da
politica no gerenciamento da informacdo. Eles descrevem como tentar criar organizagdes
baseadas em informagédo e mostram que com freqiéncia as empresas procuram implementar
estratégias ou iniciativas informacionais inconsistentes com sua estrutura politica, o que leva ao
fracasso. Eles identificam cinco modelos politicos de gerenciamento da informagéo:

- utopias tecnocraticas, em que se admite que a tecnologia pode resolver todos os
problemas de gerenciamento;

- anarquia, onde os individuos gerenciam as suas proprias informagdes,
frequentemente assumindo seus proprios riscos;

- feudalismo, onde cada os gerentes de cada unidade definem as suas
necessidades de informagdo e compartiham de modo limitado as suas
informagdes com o restante da organizagéo;
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- monarquia, quando um individuo ou uma fungéo central controla a maior parte das
informagdes da organizagéo, especificando os tipos de dados que sdo importantes,
estabelecendo significados para elementos-chave e até mesmo procurando
controlar como a informacéo é interpretada;

- federalismo, onde existe consenso e negociacdo entre as diversas unidades
organizacionais sobre o uso da informacgao.

DAVENPORT prefere o federalismo por causa de sua abrangéncia em relagcédo a
existéncia da politica e sua necessidade para negociag¢des racionais. Entretanto, ele alerta que
essa abordagem nao é apropriada para todas as organizagoes.

O préximo componente, cultura e comportamento em relagao a informacgao, refere-se a
dois fatores que estdo relacionados e sao muito importantes na criagdo de um ambiente
informacional bem sucedido - e talvez sejam os mais resistentes a mudanga. O comportamento
em relagdo a informagéo, positivo ou negativo, forma a cultura informacional de uma
organizagdo. Essa cultura determina se os envolvidos valorizam a informagédo, se a
compartilham através das barreiras organizacionais, trocam-na interna e externamente,

capitalizam-na nos negocios.

Além disso, DAVENPORT identifica trés espécies fundamentais de comportamento
ligado a informagdo que melhoram o ambiente informacional de uma organizagéo:
compartilhamento, administragcdo da sobrecarga de informagdes e reducdo de significados
multiplos. Se as organizag¢des pretendem criar culturas de informagao que sejam saudaveis,
seus funcionarios precisam conhecer e utilizar esses trés tipos de comportamento.

O compartilhamento da informacéo € definido como o ato voluntario de coloca-las a
disposicao de outros. Compartilhar ndo pode ser confundido com relatar, que é uma troca
involuntaria de informagdes de maneira rotineira ou estruturada. O compartilhamento requer
uma remocdo ativa de varias barreiras politicas, emocionais e tecnoldgicas para o
gerenciamento.

A administragdo da sobrecarga de informagdes consiste no compromisso, um termo
que DAVENPORT usa para descrever a necessidade de transmitir a informagao de uma forma
que estimule as pessoas certas a reconhecé-la e a utiliza-la. Embora essa finalidade pareca
Obvia, tal compromisso ndo é coisa simples. De acordo com DAVENPORT, quase sempre
obtemos éxito quando nos empenhamos na filtragem de informacdes, e é essa filtragem que
auxilia as pessoas a gerenciar a sobrecarga de informagdes.

Na reducdo de significados multiplos, DAVENPORT sugere que a existéncia de
significados multiplos para termos usados em uma organizagao ndo é sempre uma coisa ruim,
muito pelo contrario, demonstra interesse por um item informacional. Contudo, ele alerta que
existem horas em que multiplos significados devam ser gerenciados e controlados, o que
necessita da cooperagao dos funcionarios interessados no termo.

O quarto componente do ambiente de informacdo, equipe especializada em
informacgao, refere-se as pessoas de uma organizagado necessarias para fornecer e interpretar
informacgao para outros funcionarios. Essas pessoas nao incluem apenas profissionais da area
de tecnologia, mas especialistas de conteudo, tais como bibliotecarios e pesquisadores de
mercado, e guias de informagao, que auxiliam os usuarios a identificarem suas necessidades
de informagdo e o acesso a multiplos tipos de informagdo. DAVENPORT ressalta que o
principal objetivo de tal equipe é tornar a informacao significante. Portanto, ele recomenda que
a equipe consegue atingir esse objetivo por intermédio do fornecimento de informagéo que seja
precisa, oportuna, acessivel, aplicavel e singular.

Os processos de informacéo, o quinto componente, mostra como o trabalho é feito e
consiste de todas as atividades realizadas pelos trabalhadores da informacdo. Tais atividades
incluem a determinagédo das exigéncias, obtencao, distribuicao e utilizagdo. Os projetistas de
processos de informagao necessitam focar nos problemas do usuario e na situagao atual.

O sexto e ultimo componente é a arquitetura da informagéo, que ele define como
simplesmente sendo um guia para a estruturar e localizar a informagdo dentro de uma
organizagao. Ele ressalta que a arquitetura tanto pode ser descritiva, tal como um mapa do
ambiente informacional atual, ou prescritiva, como na criagdo de um modelo futuro do ambiente
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de informacao. Ele acentua, também, que a arquitetura seja clara para todos os funcionarios,
incorpore ambas as fontes de informagéo (baseadas em computador ou néo) e influencie o
comportamento e a cultura.

A abordagem ecoldgica de DAVENPORT para o gerenciamento da informagao fornece
uma descri¢do detalhada do ambiente de informacéo. Ela traz a consciéncia da importancia do
comportamento informacional do usuario e oferece uma série de idéias para o contexto rico e
complexo em que os usuarios trabalham.

3.6. Resumo do Capitulo

As mudangas, os eventos, as ameacgas e as oportunidades no ambiente externo criam
continuamente sinais e mensagens. As organizagbes detectam essas mensagens, executam
algum tipo de processamento para transforma-las em informagdo e as utilizam para se
adaptarem as novas condigées. O processo de coleta de dados sobre o ambiente externo, que
visa auxiliar os gerentes a identificar oportunidades, detectar e interpretar problemas, e a
implementar adaptagbes estratégicas ou estruturais em suas organizagdes, denomina-se
monitoragao ambiental.

Esse processo inclui uma grande gama de atividades pessoais e organizacionais. E um
processo de filiragem de uma grande quantidade de informagédo para atender alguma
necessidade, segundo critérios especificos, e inclui os seguintes passos: procura por recursos
de informacgao; selecédo dos recursos de informagéo para monitorar; identificagdo dos critérios
de monitoragédo; monitoragdo; e determinacao das agdes especiais a serem tomadas face aos
resultados da monitoracéo.

Os modos de monitoragdo, que definem como uma organizacdo monitora o seu
ambiente externo, séo:

- exposi¢do ndo condicionada em que a meta é realizar uma monitoragdo ampla
para que possam ser detectados sinais de mudanga antecipadamente, sendo
usadas muitas e variadas fontes de informacao;

- exposicdo condicionada onde o objetivo é avaliar o significado da informacao
encontrada para que se possa dimensionar a natureza geral do impacto na
organizagao;

- busca informal em que o objetivo é reunir informagéo para elaborar um assunto
visando determinar a necessidade de atuagdo no ambiente organizacional;

- busca formal onde o objetivo é sistematicamente recuperar informagéo relevante
sobre um assunto para prover uma base de desenvolvimento de uma deciséo ou
de uma acgao.

Dentre os modelos de processamento de informagdo nas organizagdes, podem ser
citados os seguintes:

- o sistema de monitoragédo de informagéo estratégica (AAKER, 1993);
- as abordagens racional e interpretativa (HUBER, DAFT, 1987);

- a organizagdo como um sistema de interpretacdo, que estabelece um
relacionamento entre monitoracdo, interpretacdo e aprendizado organizacionais
(DAFT, WEICK, 1984).

O ambiente de uso da informagéo esta associado ao comportamento informacional dos
usuarios de informagao. O uso da informagao permite perceber a evolugao de uma situagédo ou
problema, ressaltando novas incertezas e novas necessidades informacionais. Nesse capitulo
apresenta-se o referencial dos seguintes autores: TAYLOR (1991); KATZER e FLETCHER
(1992); ROSENBAUM (1996); e DAVENPORT (1997).
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Capitulo 4 - Complexidade e inteligéncia da

realidade

4.1. Teoria da complexidade

Atualmente, a teoria da organizagdo esta baseada em um modelo mecanicista de
negocios, como um reflexo da administragéo cientifica. O conceito mecanicista envolve o
planejamento direcionado e o controle centralizado, e baseia-se no pensamento linear e na
previsibilidade esperada. Gerentes procuram estabilidade e equilibrio, trazendo efetivamente
uma perspectiva estatica para a organizagdo. Todavia, os tedricos da administracado
reconhecem que essa perspectiva esta em conflito com o mundo real, que, como os bidlogos e
fisicos perceberam, é muito mais dindmico, ndo-linear e imprevisivel em relagdo aquele que
tinha sido suposto por muito tempo (LEWIN, 1993). Muitos gerentes estdo usando um
paradigma estatico, ja desatualizado, sobre o ambiente externo que na realidade é dinamico, o
que tem levado a frustragdes por ndo poderem achar meios de desenvolver um paradigma
dindmico mais apropriado.

A complexidade oferece um caminho para descobrir e adotar esse novo paradigma,
porque reconhece que as organizagdes sao sistemas complexos, n&o lineares, sem equilibrio
estavel, de dinamica imprevisivel e fornece um arcabouco teérico para entender essa dindmica.

Na linguagem coloquial, a palavra complexo € usada com freqiiéncia com a seguinte
conotagdo: a situagao é complexa, o problema é complexo, a busca de solugédo é uma tarefa
complexa. A idéia que nos fica de complexidade é de caos, desordem, obscuridade,
dificuldade, etc.

Por sua etimologia, a palavra complexo vem de plexus, entrelagado, tecido em
conjunto. No dicionario, o termo complexidade refere-se a qualidade do que é complexo.
Complexo abrange ou encerra muitos elementos ou partes; observavel sob diferentes
aspectos; grupo ou conjunto de coisas, fatos ou circunstancias que tém qualquer ligagdo ou

nexo entre si; confuso, complicado, intrincado.

De um modo ou de outro a idéia de complexo, de complexidade, sempre foi usada,
mas s6 modernamente vem ganhando a projecdo de uma nova ciéncia. Fala-se em teoria da
complexidade, paradigma da complexidade, epistemologia da complexidade. A complexidade
vem sendo usada para estudos no mundo da fisica, alguns de escala planetaria, envolvendo a
emissao de gazes poluentes, a camada de ozbnio, as correntes maritimas, o aquecimento da
Terra. No mundo biolégico, a complexidade aparece em sua plenitude no ser humano, com
seus multiplos sistemas e aparelhos interagindo para manter a homeostase. Nas ciéncias
sociais, a complexidade torna-se cada vez mais importante pelos avangos tecnolégicos que
permitem comunicagdes cada vez mais rapidas entre pessoas, povos e nagoes.

4.1.1. O Paradigma da Complexidade

Deve-se falar em teoria da complexidade, paradigma da complexidade, ou
simplesmente complexidade? Para um bom entendimento da idéia de complexidade, é preciso
vé-la em relagdo ao que se considera usualmente seus opostos. Podem ser formados varios
pares: simples-complexo, simplificacdo-complexificagdo, redugdo-conjunc¢do, reducionismo-
holismo, partes-todo. Contudo, & preciso frisar que a complexidade nao funde seus opostos em
um todo homogéneo: ela mantém a distingao entre as partes. Ela associa sem tirar a identidade
das partes que a compde, mas sempre considerando que o todo € maior que a soma das
partes.

Recentemente surgiram varios livros que foram escritos para consumo popular, onde
sdo apresentadas reivindicagbes dramaticas sobre o modo pelo qual essas novas idéias estédo
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sendo descobertas dentro da ciéncia. A base dessas descobertas e as figuras individuais
envolvidas varia de livro para livro. Porém, o que esses livros tém em comum € a reivindicagao
de que a idade da ciéncia classica, com sua énfase no determinismo, equilibrio e estabilidade
mecanicistas, e suas metodologias positivista e reducionista estd no fim (MEDD, HAYNES,
1998).

Esses livros argumentam que a ciéncia classica esta sendo substituida por modelos
que enfatizam a instabilidade e a nao linearidade de processos evolutivos, como adaptacao e
bifurcagdo, com uma énfase em aspectos qualitativos desses processos. Uma mudanga de
paradigma ou uma revolugao cientifica esta sendo testemunhada, na qual a incerteza e o caos
serdo assumidos como fundamentais para o mundo natural e ndo somente uma consequéncia
de nossa falta de entendimento ou a insuficiéncia de informagao, conforme descrito no item 2.3.
Esse novo paradigma é referenciado pelos autores que fazem essas reivindicagbes como
teoria da complexidade ou teoria do caos (BROCKMAN, 1995; CAPRA, 1996; CASTI, 1994;
GLEICK, 1987; HALL, 1992; LEWIN, 1993; PRIGOGINE, STENGERS, 1984; STEWART, 1989;
WALDROP, 1992).

A teoria da complexidade é a convergéncia de varios campos novos surgindo em
diversos segmentos do conhecimento cientifico, tais como: teoria de sistemas nao-lineares;
termodinamica; teoria do caos e pesquisa em sistemas complexos adaptativos (centrado no
Instituo de Santa Fe - EUA). Como os conceitos estao surgindo em areas tedricas diferentes, a
terminologia e os constructos podem, as vezes, ser confusos e ambiguos, originando uma
verdadeira Torre de Babel.

Tipicamente, as discussbes de complexidade ou caos comegam com uma
problematizagcdo do paradigma Newtoniano e algumas afirmagbes sobre a teoria que o
substituira. Como enfatiza WALDROP (1992), os cientistas estdo compartiihando uma
inquietagdo com o linear e o pensamento reducionista, que tém dominado a ciéncia desde
Newton. Eles estao reunindo idéias modernas sobre interconexao, co-evolugao, caos, estrutura
e ordem - e eles estdo forjando essas idéias de forma inteiramente nova, baseados na teoria
da complexidade.

Por trés séculos, desde Isaac Newton, os cientistas descreveram o mundo como
semelhante a uma maquina. Governando o mundo estavam os principios de regularidade e
ordem. Todas as coisas eram a soma das partes; as causas e efeitos estavam ligados
linearmente; e os sistemas moviam-se de modo deterministico e previsivel. E claro que os
cientistas, desde longo tempo, estavam atentos para os fenémenos que contradiziam a logica
linear tais como as formas espirais das chamas de fogo, os redemoinhos em correntes e as
formagdes de nuvens, por exemplo, que nao podiam ser representadas por simples equagoes
lineares. O mais importante avango das Ultimas décadas do século 20 foi a percepg¢ao de que o
mundo é fundamentalmente ndo-linear (ORMEROD, 1994).

Para alguns pensadores das ciéncias sociais, ficou logo claro que a teoria da
complexidade langaria muita luz sobre as organizagcbes humanas como companhias,
mercados, economias e ecologia. Essas organizagbes também eram sistemas complexos
constituidos por muitos agentes interativos com uma tendéncia aparente para a auto-
organizagao - pessoas nos mercados, passaros em bandos, embrides em células, simplicidade
na complexidade. E, diferentemente das chamas e nuvens, elas eram adaptativas, de modo
que as regras de seu comportamento mudavam a medida que elas evoluiam e aprendiam.

Esse mundo ndo é aquele representado pela metafora de uma maquina. As coisas sao

mais do que a soma de suas partes; equilibrio € morte; causas sao efeitos e efeitos sao
causas; desordem e paradoxo estdo em toda parte.

LEWIN (1993) afirma que a complexidade é a teoria unificadora. Ela exprime que na
origem de todos os sistemas complexos s&o encontradas algumas regras simples. Essa teoria
revolucionaria pode explicar qualquer tipo de sistema complexo - empresas multinacionais,
organizagbes publicas, ecossistemas como florestas tropicais ou a consciéncia humana. Todos
s&o0 construidos nas mesmas poucas regras.
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4.1.2. Interface com outras areas

Outros cientistas sociais parecem estar de acordo com estas expectativas. A teoria da
complexidade tem buscado seu caminho na economia (ORMEROD, 1994; PARKER, STACEY,
1994), na psicologia (GOERTZEL, 1993; MAINZER, 1994), na administragdo (STACEY, 1993;
STACEY, 1996), na ciéncia politica (BROWN, 1995) e nas ciéncias sociais de um modo geral
(KIEL, ELLIOT, 1995; EVE, HORSFALL, LEE, 1997; ALLEN, 1997).

As abordagens variam. Algumas estdo preocupadas com modelagem e técnicas de
simulagdo (KIEL, 1993; ORMEROD, 1994; BROWN, 1995), outras com o uso metaférico
(STACEY, 1993; STACEY, 1996) e, ainda, outras com aspectos mais tedricos (BAKER, 1993;
DELEUZE, GUATTARI, 1988; KOUNTOPOULOS, 1993; REED, HARVEY, 1992; REED,
HARVEY, 1995).

4.1.3. Escopo da Teoria da Complexidade

Nesse momento torna-se oportuno colocar a seguinte questdo: qual é o escopo da
complexidade? O uso mais ébvio é com referéncia a sistemas reais: o cérebro é complexo, ou
0s seres humanos sdo mais complexos que as amebas. Esse tipo de abordagem apresenta
alguns problemas sérios (EDMONDS, 1995):

- a verdadeira complexidade de objetos reais (se ela existir) provavelmente estaria
totalmente ao seu redor;

- acomplexidade das coisas parece variar de acordo com o viés observado;

- qualquer complexidade real ¢é irrelevante, considerando que nunca se interage com
o sistema total, somente com alguns de seus aspectos em um determinado
momento;

- acomplexidade de um objeto somente se revela por intermédio da interagdo com a
complexidade de um outro sistema;

- existe uma pequena conexdo entre essa complexidade real e a complexidade
daquele objeto como representado em sua comunicagao.

Em resposta a essas consideragdes, muitos autores tém salientado que complexidade
somente faz sentido quando considerada em relagdao a um dado observador (CASTI, 1979).
Assim, existe uma distingao entre a complexidade do sistema e a complexidade do observador.
A primeira é a complexidade do sistema em relacdo ao observador e a segunda é a
complexidade do observador em relagao ao sistema.

EDMONDS (1995, 1999) define complexidade como aquela propriedade de uma
expressao de linguagem que a torna dificil para formular seu comportamento global, mesmo
quando obtida quase a informagdo completa sobre seus micro componentes e seus inter-
relacionamentos. Essa definicdo mostra a dificuldade na formalizagcdo da totalidade comparada
a formalizagcéo de suas partes fundamentais (do ponto de vista da linguagem). Isso somente é
aplicavel em casos onde existe no minimo a possibilidade de obter a informacdo quase
completa sobre os componentes, separando-se assim a ignorancia da complexidade.

Os aspectos importantes dessa abordagem s&o:

- aplica-se a modelos em lugar de sistemas naturais;

- complexidade é distinta de ignorancia;

- relativa a linguagem de modelagem em que é expressa;

- relativo a identificagdo de componentes e comportamento global;

- complexidade é uma caracteristica global de um modelo;

- obtém-se tipos diferentes de complexidades de tipos diferentes de dificuldade;

- complexidade representa o hiato entre conhecimento do componente e
conhecimento do comportamento global (ou emergente).
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A complexidade é assim a dificuldade em achar uma descrigdo global do modelo para o
comportamento resultante do modelo objeto. Em geral, identificar sistemas inteiros é
problematico. Assim, um sistema pode ser uma colecdo de declaragcbes pretendidas para
descrevé-lo suficientemente.

LOGFREN (1974, 1973) atribui o termo complexidade a dois processos de
interpretacao e de descrigdo, conforme mostrado na figura 4.1. O processo de interpretagao é a
traducao da descricdo para o sistema e o processo descritivo € a traducéo do sistema para a
descricao. Para falar desses processos, ele usa uma linguagem basica para representar a
descrigao, o sistema e o processo entre eles. Isso pode ser visto como diferentes dificuldades
com diferentes interpretagdes das partes e do comportamento global do mesmo meta-sistema
expresso em uma linguagem mais ampla.

heranca

aprendizado

Descricdo

interpretacéo

FIGURA 4.1 - A complexidade em termos dos processos de descrigcdo e de

interpretacéo.

(Fonte: LOGFREN, 1973)

Frequentemente, complexidade representa um hiato entre a facilidade de
representacdo do componente em relagéo a dificuldade do comportamento global do sistema.
Essa é uma caracteristica fundamental de comportamento emergente.

QOutra possibilidade € definir complexidade por meio da relagdo entre um sistema e um
observador. O observador tem sempre a conotagdo de algum sistema vivo (uma pessoa) ou
sistema composto por sistemas vivos (uma organizag¢ao), ndo ha referéncias a colocagéo de
algum sistema artificial na posicdo de observador. Segundo KLIR, FOLGER (1988), qualquer
descricao deve considerar dois principios gerais de complexidade de sistemas:

- primeiro principio geral de complexidade: uma medida de complexidade de um
sistema deve ser proporcional a quantidade de informagdo necessaria para
descrever o sistema - por exemplo numero de entidades (variaveis, estados,
componentes);

- segundo principio geral de complexidade: uma medida de complexidade de um
sistema deve ser proporcional a quantidade de informagdo necessaria para
resolver qualquer incerteza associada ao sistema.

4.1.4. O enfoque social da complexidade

Em outro trabalho, LUHMANN (1995) também focaliza a complexidade. No seu nivel
mais fundamental, complexidade refere-se ao problema de seletividade, implicando na
impossibilidade total de observacdo e entendimento. Ele refere-se a duas formas de
complexidade: incompreensivel (onde tudo estd conectado a tudo) e estruturada
determinadamente (selecionada de maneira contingente). Em ambas as formas, um tema
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central é também a diferenga entre ambiente e complexidade de sistemas. LUHMANN também
se refere a complexidade como um problema de observagédo onde ela apresenta lacunas de
informacdo e de determinacdo. Nesse sentido, a complexidade sé pode ser entendida em
relacdo ao conceito de tempo. Se o tempo infinito estivesse em uma operagdo ou em um
dispositivo de observacdo, entdo todas as possibilidades poderiam ser selecionadas e a
complexidade ndo seria um problema. A complexidade é entdo assumida como sendo um
problema que obriga selegao.

Explorando a complexidade como um problema no tempo, LUHMANN foi levado a
desenvolver o conceito de "complexidade temporizada". Os sistemas nao podem estar
completamente sincronizados aos seus ambientes, o que seria a situagcdo ideal. Caso
pudessem ser estabelecidas todas as conexdes simultaneamente possiveis, a complexidade
nao seria um problema. Como isso nao é possivel, eles podem desenvolver modos de lidar
com mudangas constantes nos seus ambientes sem corresponder a mudangas temporais
dentro do proprio sistema. Os sistemas podem acumular experiéncias, por intermédio de sua
memdria, ou agregar e integrar relagdes temporais como uma dimensao de complexidade.

O assunto também conduz a outra consideragédo importante na analise de LUHMANN.
A teoria dos sistemas geralmente foi associada a suposi¢coes de relagbes entre o componente e
o todo emergente (CAPRA, 1996). Na mecanica de Newton, o atomo foi definido como a ultima
unidade, cuja dindmica era a base para se poder explicar tudo. A tarefa foi relacionar a parte ao
todo. Isso também teve ramificagdbes em sociologia e ciéncia social de modo geral, mais
notavelmente com debates sobre fungido/agdo para relagbes de estrutura/sistema e
preocupacao sobre a constituicdo das partes dos sistemas sociais (individuos, acdes,
linguagem, etc.). Para alguns, a complexidade poderia ser vista como oferecendo um avango
desses problemas, particularmente ao considerar conceitos de auto-organizagdo e emergéncia
(MEDD, HAYNES, 1998; GILBERT, 1995). Porém, o que esses novos modelos ndo parecem
fazer é oferecer qualquer solugdo aos debates sobre o que constitui o social - o que esta
emergindo dele? Essa pergunta parece determinada pelas possibilidades ou limitagbes dos
modelos de simulagdo usados: a tentativa se torna o desenvolvimento de modelos em teoria
dos jogos ou em tomada de decisao por escolha racional.

O periédico Organization Science em uma chamada de trabalhos para uma edigao
especial em aplicagdes de teoria da complexidade notou que varios resultados agora parecem
bastante consistentes, incluindo os seguintes (ANDERSON, 1996):

- muitos sistemas dindmicos ndo alcangam um equilibrio (um ponto fixo ou um equilibrio
ciclico);

- duas entidades com estados iniciais bem parecidos podem seguir caminhos
radicalmente divergentes com o passar do tempo. O comportamento de processos
complexos pode ser bastante sensivel a pequenas diferencas nas condig¢des iniciais.
Isso pode conduzir a comportamentos altamente dependentes do caminho, e acidentes
histéricos podem indicar resultados fortemente associados a uma direcao particular;

- padrées muito complexos podem surgir da interacdo de agentes que seguem regras
relativamente simples. Esses padrdes sao emergentes no sentido de que propriedades
novas aparecem em cada nivel em uma hierarquia;

- sistemas complexos podem resistir a andlises reducionistas, ou seja, pode nao ser
possivel descrever alguns sistemas simplesmente mantendo constantes alguns dos
seus subsistemas para estudar outros;

- sistemas complexos podem tender a exibir comportamento auto-organizado, isso é,
comegando em um estado aleatdrio, eles podem evoluir naturalmente para ordem em
vez de desordem .

A teoria da complexidade sera a préxima sensagédo, mas nao € uma coisa trivial. A sua
aplicacdo passa necessariamente por uma reestruturagao real do pensamento sobre como o
mundo funciona e de como se deve lidar com ele. Entretanto, muitas organizacdes
convencionais simplesmente n&o conseguirdo fazé-lo, por ser mais seguro manter os
paradigmas atuais.
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4.1.5. Principais Conceitos da Teoria da Complexidade

Para finalizar essa se¢éo, sdo citados alguns dos principais conceitos da Teoria da

Complexidade (LUCAS, MILOV, 1997), que por sua vez sintetiza principios de abordagens
como a sistémica (BERTALANFFY, 1968), sécio-técnica estruturada (EMERY, TRIST, 1965),
contingencial (LAWRENCE, LORSCH, 1973), teoria do caos (GLEICK, 1987), entre outras:

estrutura de um sistema complexo: todos os sistemas complexos compreendem uma
série de agentes que podem ser passivos (como uma molécula) ou ativos (como uma
pessoa). Assume-se que esses agentes interagem entre si de uma maneira conhecida,
mas que as interagbes totais sdo muito complexas para serem mapeadas em uma
analise;

emergéncia: o todo é maior que a soma das partes, ou seja, sistemas complexos
exibem propriedades que sdo importantes quando analisadas no contexto geral, mas,
isoladamente, ndo apresentam nada em especial. Desse modo, o completo
conhecimento das propriedades individuais ndo €& suficiente para se inferir as
propriedades do todo;

estrutura multinivel: as propriedades emergentes podem interagir umas com as outras,
ou seja, a interacdo de pessoas produz um grupo, esses interagem para formarem
organizagdes, que interagem para formarem sociedades, e assim por diante. Existe um
numero de niveis aninhados de detalhes, cada um com propriedades diferentes
daqueles niveis enquadrantes, gerando novas propriedades e necessitando de novas
abordagens para a anélise e entendimento;

estado ideal: cada agente tenta fazer o melhor que pode, em busca do estado ideal. A
cada acdo um agente se move para um outro estado, evoluindo ao longo do tempo.
Outros agentes também estéo tentando fazer a mesma coisa, o cenario torna-se sujeito
a constantes mudancgas;

co-evolugao: como existem diversos agentes , cada um fazendo as suas escolhas, o
estado de cada um depende da extensdo das escolhas feitas pelos outros, o que
caracteriza um sistema co-evolucionario (como um ecossistema);

espago de estados: o cenario pode ser considerado como um mapa de todas as
opgoes disponiveis para um agente, para todas as combinag¢des de circunstancias, que
matematicamente é chamado de espago de estados;

perturbacdo: a mudanca de estado de um agente gera efeitos nos estados de outros
agentes. Esses efeitos denominam-se perturbacgoes;

nao linearidade: ndo existe proporcionalidade entre causa e efeito, entre "entrada" e
"saida" de um sistema;

"borda do caos": bem longe do ponto de equilibrio ocorre um estado especial e
transitério que nédo é nem de estabilidade ou de instabilidade, onde a ordem e a
desordem coexistem, paradoxalmente, permitindo o surgimento da criatividade;

sensibilidade as condic¢des iniciais: pequenas mudancgas nas condi¢des iniciais podem
gerar grandes variagdes nas condigdes finais, fazendo o sistema ficar extremamente
volatil;

estrutura fractal: estrutura onde existe uma repeticdo de padrdes semelhantes nas
diversas escalas do sistema. As coisas nao ficam mais simples sé porque as escalas
ficam menores;

realimentacao ("feedback"): realimentacdo alternadamente positiva e negativa conduz
o sistema a um estado de estabilidade. Quando apenas negativa conduz o sistema a
estados cada vez mais equilibrados e quando apenas positiva leva a um estado de
desequilibrio ou a um ponto de bifurcagao;

auto-organizagao: processo referente ao surgimento espontaneo de ordem na escala
macro de um sistema, como resultante de interagdes em niveis inferiores;
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- sistemas complexos adaptativos: sistemas complexos abertos (trocam energia e
matéria com o exterior) formados por agentes heterogéneos que interagem de modo
nao linear, ao longo do tempo, entre si e com o meio externo sendo capazes de
adaptar seu comportamento baseado na experiéncia.

4.2. Sistemas complexos adaptativos

4.2.1. Contextualizacao

Os sistemas complexos adaptativos tém sido alvo de estudo nos mais variados ramos
da pesquisa cientifica, desafiando paradigmas e metodologias tradicionais. Os sistemas
complexos adaptativos apresentam uma forma totalmente nova e diferente de encarar o
mundo. Sua abrangéncia é tdo grande que engloba setores que vao da meteorologia até a
cosmologia, da economia a sociologia, do estudo do ritmo cardiaco ao equilibrio dos
ecossistemas. Seu estudo iniciou-se a pouco mais de duas décadas e acabou gerando um
novo ramo da fisica, denominado Caos. O assunto esta sendo estudado por grande parte dos
fisicos, apesar de ter sido iniciado por um meteorologista chamado Edward Lorenz; mas é tao
complexo que necessita da cooperagdo de matematicos, psicélogos, quimicos, sociélogos,
economistas, historiadores, meteorologistas, bidlogos e ecologistas (SIMON, 1999).

A idéia central da ciéncia em geral € que em um sistema complexo - seja uma
simulagdo de computador, um ecossistema ou uma organizagdo - os agentes interagem em
modos simples mas frequentes, afetando mutuamente um ao outro, para criar padrdes de
comportamento elaborados e inesperados, um fendmeno conhecido como emergéncia
(COWAN et al., 1994).

Nesse sentido, CAULKIN (1995) cita dois fatos interessantes sobre aplicagdes
relacionadas a teoria da complexidade. No primeiro, em 1987, Mitchell Waldrop - um
pesquisador do laboratério de fisica nuclear de Los Alamos, USA - causou sensagdo ao
apresentar um programa de computador no qual objetos simulavam o comportamento de um
bando de passaros. Os objetos eram distribuidos randomicamente na tela e a partir de cada
ponto se reuniam para formar um bando, exatamente como na vida real. Eles se juntavam, se
afastavam e fundiam-se novamente em formagdes que se alteravam constantemente.

N&o havia, no entanto, nenhuma instrugdo no software que informasse aos "passaros"
virtuais como deveriam se comportar coletivamente. Eles foram programados individualmente
com apenas trés regras: manter um minimo de distadncia um do outro, tentar voar 8 mesma
velocidade e tomar a dianteira quando estivessem em grande concentragdo. O vbo dos
passaros em bando, que sempre foi um mistério, ali estava: um padrao variante e complexo de
comportamento emergindo de apenas trés regras simples.

No segundo, Mike McMaster, diretor-gerente do Knowledge Based Development Ltd.,
uma firma de consultoria localizada em Berkshire, U.K., foi contratado para aumentar a
produtividade de um campo de petréleo. Ele fez algo similar: com a ajuda de uma equipe
multifuncional, resumiu o trabalho em apenas quatro principios chaves. A inteng&o, ao contrario
do que se poderia pensar, era produzir ndo a simplicidade mas uma entidade complexa e
adaptativamente inteligente, capaz de lidar com as condigbes mutantes tdo rapida e
organicamente quanto um bando de passaros. O problema é que ndés matamos a
complexidade com regras e estruturas rigidas que bloqueiam o fluxo natural da informacao.
Assim o que fazemos é simplesmente olhar para os quatro principios e deixar o resto cuidar de
si mesmo, de modo a deixar emergir a criativa complexidade, afirma McMaster (CAULKIN,
1995).

Entdo, muito de teoria da complexidade mantém o foco na natureza de interagdes entre
agentes individuais em um sistema dinamico complexo e monitora os seus efeitos. O
importante é a resposta do sistema as mudancas externas. Por exemplo, sistemas nos quais as
interagdes sdo numerosas tornam-se turbulentos quando estimulado por mudangas externas,
ao contrario daqueles nos quais as interagbes sao poucas e dificilmente respondem ao todo.
No primeiro caso, o sistema é descrito como cadtico, e no segundo, como estatico. Nenhum
estado esta particularmente bem adaptado para responder as mudangas.
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4.2.2. Caracteristicas dos Sistemas Complexos

A ligdo mais importante da teoria da complexidade é que sistemas complexos
dindmicos geram ordem criativa e se adaptam a mudangas em seus ambientes, por interagdes
simples entre os seus agentes, e que pequenas mudangas podem conduzir frequentemente a
grandes efeitos. A ordem n&o é imposta por planejamento de cima para baixo, ela emerge de
baixo para cima.

A teoria da complexidade explora a natureza das redes deterministicas e adaptativas.
Essas Ultimas - sistemas complexos adaptativos (SCA)3 - sdo redes com grande numero de
agentes que interagem de acordo com esquemas que contém ambas as partes, a dominante e
a recessiva. A principal descoberta que cientistas da complexidade fizeram sobre sistemas
complexos adaptativos é que eles séo criativos somente quando operam no que poderia ser
chamado de espaco para novidades. Essa € uma transi¢cao de fase a beira do caos, isso €, no
limiar da desintegragéo do sistema. E um estado paradoxal pois & estavel e instavel ao mesmo
tempo, orientado pela contraditéria dinAmica da competicido e cooperagao, da amplificagao e
restricdo, da exposig¢éo a tensao criativa e protecédo dela. Tais sistemas evoluem dialeticamente
com resultados radicalmente imprevisiveis. O processo co-evolutivo é de destruicao criativa
auto-organizada e reconstrugdo em que um esquema recessivo depde um dominante para
produzir resultados emergentes. Esses séo sistemas que aprendem de maneiras complexas e
sao naturalmente ubiquos (STACEY, 1996).

Sistemas complexos adaptativos sao sistemas/fendmenos distintos mas com varias
caracteristicas em comum. Sao complexos pois estdo muito além da capacidade descritiva da
nossa ciéncia e sdo adaptativos pois sdo capazes de se adaptar a novas condicdes que lhe
sdo impostas pelo seu ambiente. As caracteristicas comuns séo as seguintes (SIMON, 1999):

- complexidade versus simplicidade - apesar de ser um sistema globalmente complexo,
€ um sistema que apresenta simplicidade local. Todos os sistemas complexos
adaptativos sdo extremamente complexos, enquanto os componentes de que sao
constituidos sdo de uma extrema simplicidade;

- grande numero de componentes que interagem entre si e influenciam uns aos outros.
Quando se fala de grande numero refere-se a ordens de grandeza superiores as
dezenas de milhares de componentes, podendo chegar a ordem dos milhdes, ou mais;

- sao imunes aos métodos cientificos de analise disponiveis. O método reducionista de
analise nao é utilizavel para o estudo e previsdo desses sistemas. Nesses sistemas, o
todo é maior que a soma das partes, ressaltando o conceito de sinergia;

- sempre ha aspectos aleatérios envolvidos, ou seja, ndo sdo de forma alguma sistemas
deterministicos ou previsiveis; qualquer tentativa de fazer previsdes, em longo prazo
nao passa de mera adivinhagao;

- ampla diversidade de componentes que se inter-relacionam e que mantém
similaridades dentro da diversidade;

- sdo capazes de evoluir, se adaptar e aprender de acordo com mudangas nas
caracteristicas de seu ambiente;

- inexisténcia de uma coordenacgao global, absoluta, efetiva e duradoura. Embora varios
mecanismos de coordenagao mais fraca possam estar presentes.

SIMON (1999) cita alguns exemplos de sistemas complexos adaptativos. Dentre eles,
cabe ressaltar os seguintes: evolugdo das espécies vivas, organizagdes sociais e sistemas
econdmicos e financeiros.

A selegao natural de Darwin demonstra claramente o carater adaptativo da evolugao
das espécies. Cada espécie age apenas em beneficio préprio, apenas para garantir sua
sobrevivéncia, o que, em geral, significa consumir individuos de outras espécies. Esse
comportamento parece ser destrutivo, levando ao exterminio de todas as espécies; mas é

¥ Sistemas complexos adaptativos - tradugao do termo em inglés Complex Adaptive Systems.
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exatamente isso que torna todas as espécies mais fortes e resistentes. As formigas, por
exemplo, constituem-se em uma comunidade avang¢ada, com longo tempo de existéncia e uma
surpreendente adaptacao a vida na Terra. Elas desenvolveram mecanismos de sobrevivéncia
através das eras para escapar aos predadores. A estratégia era simples: reproducédo explosiva
e formagéo de sociedades complexas.

Uma organizagdo social humana (empresa, grupo social, nagao, etc) € um SCA.
Apesar dessas organizagdes apresentarem uma coordenagao centralizada (governo de um
pais, presidente de uma empresa, etc), o carater de SCA certamente aparecera em um
momento de crise. Seja o exemplo da Revolugédo Francesa: havia uma coordenagéo central - 0
rei - até que o caos se instaurou, essa coordenagado deixou de atuar e o sistema se adaptou
sem a coordenagao central.

Os sistemas econdmicos e financeiros sdao compostos de muitos bancos, empresas,
fornecedores e um numero de consumidores que pode chegar aos milhdes e até bilhdes. As
interagdes entre cada consumidor e fornecedor sdo simples, mas todas as interagdes criam o
sistema econdmico, extremamente complexo. A complexidade da economia é tdo grande que
nenhum economista consegue coordena-la e controla-la por completo, pois, se o pudesse,
nunca teriam existido crises econdmicas em qualquer época ou nacdo. Todas as tentativas de
controlar a economia, em todos os seus niveis e aspectos, resultaram em fracasso depois de
algum tempo. A Unido Soviética e o bloco socialista do século XX sdo os exemplos mais
notaveis.

4.2.3. Conclusao parcial

Em suma, as organizagdes sdo sistemas complexos adaptativos e também sao
criativos e inovadores quando ocupam um espago para novidade a beira do caos ou
desintegragdo. Esse € um estado em que as pessoas atuam num sistema a sombra da
organizagdo com conceitos e agdes que acabam por descartar seu legitimo sistema a fim de
muda-lo. Organizag¢des transformam-se através da tensdo entre o sistema legitimo e sua
sombra; essa € a esséncia do aprendizado organizacional ou gerenciamento extraordinario. Tal
aprendizado em tempo real € um processo auto-organizado que produz resultados emergentes
radicalmente imprevisiveis. Ele opera sob tensdao com o processo intencional do sistema

legitimo - gerenciamento ordinario.

Os termos a seguir descrevem caracteristicas importantes dos SCA. Muitos deles
descrevem conceitos conflitantes e complementares. Ao estudar um SCA particular, deve-se
procurar identificar como cada um desses termos se aplica ao sistema em questdo. Ademais,
deve-se procurar os relacionamentos desses termos, uns com os outros e as suas
interdependéncias (SIMON, 1999): ftransicdo de fase, contradicdo, tensdo, oposigéo,
complementaridade, cooperagdo, competicdo, complexidade, simplicidade, estabilidade,
instabilidade, centralizagéo, descentralizagéo, global, local, sistema formal dominante durante a
estabilidade, sistema informal recessivo durante a estabilidade, limiar de destruicdo, caos,
ordem, auto-organizagdo, emergéncia, adaptacdo, aprendizado, imprevisibilidade,
incontrolabilidade, diversidade, similaridade, aleatoriedade, ambiente e periodicidade.

4.3. Complexidade e Organizacao

4.3.1. Ambiente

A necessidade de desenvolver um paradigma dindmico para a organizagéo, vem sendo
reforcada pelo surgimento de um novo contexto, favorecido pelos seguintes aspectos
(PRAHALAD, 1999):

- 0s mercados estéo ficando mais globais, gerando maior competicdo;

- as mudancas sempre fazem parte do ambiente externo, mas a taxa de mudanga
esta aumentando;
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- a mao-de-obra esta mais educada e abundante, capaz de contribuir mais para a
experiéncia de trabalho e de se tornar mais exigente;

- as novas tecnologias, particularmente aquelas relativas as comunicagdes e ao
processamento de informagao, tém proporcionado avangos significativos nas trés
areas anteriores.

Além disso, PRAHALAD refor¢ca e complementa essa idéia ao afirmar que & possivel
identificar pelo menos oito mudangas significativas em andamento: globalizagao;
desregulamentagao e privatizagéo; volatilidade; convergéncia; fronteiras menos definidas entre
os setores de atividade; prevaléncia de padrdes; fim da intermediagdo; e nova consciéncia
ecologica. Essas mudangas precisam ser administradas simultaneamente. Qualquer uma
dessas oito mudancas pode ser administrada, mas exercera impacto sobre uma
organizacéo. Esse impacto vai afetar as organizagdes de maneiras diferentes, obrigando-as a:

- permanecer atentas as transagbes internacionais. Isso significa que todas as
empresas terdo de se preocupar com a multiplicidade de unidades, de culturas, de
conjuntos de habilidades e de perspectivas organizacionais;

- permanecer atentas as aliancas temporarias. Nessas aliangas, o aprendizado é
tdo importante quanto garantir a propriedade intelectual, o que exige que as
pessoas estejam abertas a novas idéias ao mesmo tempo em que protegem
interesses vitais de sua organizagao;

- encarar a velocidade como uma questdo importante nao apenas a velocidade
no desenvolvimento de produtos, mas também na transferéncia de conhecimento
entre mercados e empresas. As empresas competitivas terdao de absorver esse
novo conhecimento e reconfigurar suas estratégias;

- reavaliar o modelo organizacional usado. As crengas atuais sobre o "uso intensivo
de capital™ de uma empresa ou sobre o "modelo de lucro" associado podem ou
nao permanecer validas. O modelo empresarial precisa ser reavaliado e adaptado
para atender as exigéncias da nova economia.

4.3.2. Organizacao

A organizagéo € o conjunto das caracteristicas estruturais e funcionais de um sistema,
a qual representa as relagdes e as acdes desse sistema e tem a capacidade de transformar,
produzir, reunir, manter e gerar os comportamentos desse sistema (CHIAVENATO, 1999). A
estrutura de um sistema € o conjunto articulado de relagdes entre os seus elementos e pode ou
ndo se constituir em um invariante desse sistema. O funcionamento de um sistema é conferido
pelo conjunto articulado de atividades dos elementos; esses elementos conduzem o processo
de transformagéo exercendo fung¢des de forma dindmica, mas condicionada por sua estrutura
(relagdes).

Um sistema complexo é caracterizado pela imprevisibilidade de seu comportamento
que é provocada pela acdo conjunta e aleatéria de fatores internos e externos. Pode ser
compreendido com a simulacdo de seu comportamento, realizada através da observagao do
todo. O grau de complexidade de um determinado sistema pode ser identificado através do
levantamento do numero de seus elementos, do niumero de inter-relagdes entre os elementos,
dos seus atributos e do seu grau de organizacao.

Os gerentes corporativos podem ser seduzidos pelo vocabulario popular associado a
complexidade. Tal sedugédo pode conduzir a modos novos de entender problemas existentes
ou a um descontentamento geral com esse conceito. Complexo, cadtico e complicado parecem
ser usados com pequena distingdo na linguagem cotidiana. Enquanto cada uma dessas
condigdes refere-se a uma inabilidade para interpretar facilmente uma situagdo, dentro da
comunidade cientifica essas palavras tém significados muito diferentes. A confusdo entre o
comum e o cientifico pode facilmente conduzir a desiluséo.

Como as comunidades cientifica e da administragcdo parecem incorporar as mesmas
palavras usadas em pesquisa de complexidade com uma variedade de significados, é
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essencial iniciar com um conjunto de definicdes. McMASTER (1996) sugeriu as seguintes
definicbes operacionais para aplicagéo a administragéo e as organizagdes:

- cadtico - estado onde nao podem ser estabelecidos padrdes e nem entendidos os
detalhes;

- complicado - estado onde ndo podem ser estabelecidos padrées mas podem ser
entendidos detalhes, partes e subsistemas;

- complexo - estado onde os detalhes ndo podem ser entendidos mas o todo (ou o
resultado geral) pode ser entendido pela habilidade de estabelecer padrdes.

A teoria dos sistemas complexos é uma teoria interdisciplinar que cresceu
enormemente nos ultimos vinte anos. Na verdade, ela é composta de varias teorias dos
diversos campos do saber, de onde obtém seus principais conceitos, conforme citado
anteriormente.

O estudo da teoria da complexidade levanta questbes sobre a real eficacia em
administrar uma organizac&o pelo modo tradicional e linear de comando e controle, propostos
nos manuais de administracdo. Hoje em dia, sabe-se que as organizag¢des, por serem sistemas
sociais, possuem sistemas complexos com estruturas imprevisiveis, incertas e em permanente
desequilibrio. Empregando a analogia com os sistemas vivos, ao invés das maquinas, os
administradores podem, através desse novo enfoque, mudar seu ponto de vista e perceber que
para uma empresa atingir o sucesso, na sociedade do conhecimento, os relacionamentos
pessoais e as comunicagdes sdo muito mais importantes do que os processos e a estrutura da
organizagao.

A teoria da complexidade trata da inovacgao, aprendizado e adaptagdo dos sistemas,
além da natureza dos acontecimentos em um universo integral e por demais rico e variado para
ser compreendido por mecanismos simples, obedecendo a comportamentos lineares. Alguns
processos no universo podem ser entendidos por esse modo mecanicista de pensar, ja os
fendbmenos mais abrangentes e intrincados s6 podem ser compreendidos através de novos
principios e modelos, como os propostos pela teoria da complexidade.

As organizagdes sao sistemas complexos adaptativos, sendo que a teoria da
complexidade pode ser aplicavel da mesma maneira tanto a economia quanto aos
ecossistemas. O ambiente € como um ecossistema, no qual as organizagbes podem ser
imaginadas como espécies que competem por recursos limitados (fornecedores, clientes, mao-
de-obra, informagéo, etc), e aquelas organizagdes que sao melhores na adaptacéo a
ambientes em mudanca estdo mais aptas a prosperar do que as que nao estdo aptas
(MOORE, 1996). A teoria da complexidade aplica entdo um modelo biolégico para a empresa,
que explora a criatividade de sistemas complexos, em contraste com o modelo mecanico, que
tenta suprimir o caos aparente de tais sistemas. O ambiente imprevisivel e nado linear das
organizagbes, com controle limitado sob a perspectiva da teoria da complexidade, substitui
entdo o ambiente linear e previsivel dotado de muito controle da atual teoria da administragao.

Entendendo as organiza¢gdes como sistemas complexos, os gerentes podem melhorar
a tomada de decisdo e procurar solugbes inovadoras. A teoria da complexidade &€ um
referencial promissor que responde pela evolugdo dindmica das organizagdes e as interagoes
complexas entre atores organizacionais. Conceituando organizagbes como sistemas
complexos, podem ser desenvolvidas varias implicagdes administrativas. Previsbes de longo
prazo sao quase impossiveis de serem feitas para sistemas complexos e mudangas dramaticas
podem acontecer inesperadamente. Em consequéncia, flexibilidade e adaptagdo sao
essenciais para a sobrevivéncia das organizagdes. A teoria da complexidade também aponta
para a importancia do desenvolvimento de procedimentos e de regras de decisdo para lidar
com o complexo e de procurar meios ndo 6bvios e indiretos para alcangar metas (LEVY, 1994).

4.3.3. Diferenga organizacao e ambiente

A organizacgao tem sido discutida acima em um contexto limitado de auto-organizagéo.
Auto-organizacéo de eventos sdo processos que espontaneamente levam um sistema de um
estado de organizagao para outro. O que se refere como organizagdao em um sistema nao
significa isento de problemas. Uma das coisas mais dificeis de definir em um sistema é a sua
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organizacgéo. Isso se deve principalmente a falta de tratamentos formais desse tépico dentro do
paradigma de Newton.

Nesse sentido, LUHMANN (1995) re-articula essa base fundamental de sistema-teoria.
Em vez da relagéo do todo com as partes como foco central, guiando principios, LUHMANN
estuda a diferenca entre sistema e ambiente. Por exemplo, o desenvolvimento da teoria de
sistemas abertos que comeca com BERTALLANFY (1968) e prossegue com PRIGOGINE,
aponta para a importancia da diferenciagdo de um sistema a partir de seu ambiente por
dissipagdo de energia, resultando na formagdo de estruturas particulares (PRIGOGINE,
STENGERS 1984).

A idéia de diferenciagdo do sistema a partir do ambiente conduz a manuteng¢do da
fronteira para entender a dindmica dos sistemas, em que esses sdo constituidos e mantidos
pela criacdo e manutengédo de uma diferenga do seu ambiente, além de usarem suas fronteiras
para regular essa diferenga. Assim, a manutencéo das fronteiras € a manutengdo do sistema
(LUHMANN, 1995).

As fronteiras emergem por meio de uma combinagdo de separagdo e conexao ao
ambiente. A fronteira constitui o que pertence aos elementos e eventos do sistema, e os
diferencia daqueles que pertencem ao ambiente. Assim, as fronteiras constituem as relagdes
entre o sistema e o ambiente, isso &, as relagbes que pertencem internamente ao sistema e
aquelas que passam entre os sistemas e o ambiente: usando fronteiras, os sistemas podem
abrir e fechar ao mesmo tempo, enquanto separando as interdependéncias internas daquelas
relativas ao sistema/ambiente e relacionando ambos a cada outro (LUHMANN, 1995).

Essa conceituagao da diferenga de sistema e ambiente tem implicagcbes para o
entendimento de sistema-diferenciagdo. Os sistemas j& sdo compreendidos como relagédo
parte-todo, cabendo repetir sobre a formacgéo de sistemas dentro de sistemas. O sistema se
torna um ambiente para sistemas internos tal que uma diferenca de sistema/ambiente, ou seja,
a fronteira do sistema em relagdo ao seu ambiente leva a forma de uma diferenca entre
subsistema e ambiente interno. A unidade de um sistema é entdo constituida pelas diferencas
entre subsistema e ambiente-interno, levando a forma de um sistema mecanicista ou
organicista.

4.3.4. Diferenciagéo e Complexidade

A diferenciagdo de sistema pode ser conceituada como emergéncia interna, mas
também ¢é importante ver como isso se relaciona a emergéncia do ambiente externo, que é
devido as relagbes de sistema e ambiente, em lugar da dinamica parte e todo (LUHMANN,
1995).

Entender a diferenciagdo de sistema em termos de uma série de relagbes de
sistema/ambiente implica entdo no aumento da complexidade dentro de um sistema, isso é, a
emergéncia (auto-organizagdo) de complexidade estruturada. Complexidade estruturada
conduz ao aumento da dificuldade na observacdo através de outros sistemas, onde tal
indeterminagcdo conduz ao surgimento de novos sistemas (sistemas de comunicagéo) para
regularem essa indeterminacdo. A complexidade estruturada conduz entdo a um sistema
emergente que é a unidade agora constituida pelas diferengas subsistema/ambiente. Essa
diferenca oferece entdo uma conceituagéo de relagdo intra e inter sistemas e a relagédo deles
para com o problema de complexidade.

Portanto, a entrada para um sistema € a saida para outro sistema e essa saida torna-
se a entrada para outro sistema. A linha de demarcagdo do ambiente do sistema (isso &, a
fronteira do sistema) ndo é sodlida. Ha duas razdes para isso: ha uma troca continua de
informacdes entre o sistema e seu ambiente e as posigbes da fronteira do sistema sao
determinadas mais ou menos arbitrariamente pelo projetista, investigador ou observador da
organizacgao do sistema.

Um importante fator de andlise da estrutura organizacional é o seu nivel de
complexidade. A complexidade pode ser analisada segundo o seu grau de diferenciagédo
horizontal, vertical e espacial. Quanto maior o numero de ocupagdes dentro da organizagéo
que requerem diferentes conhecimentos e habilidades especializados, mais complexa é a
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organizacdo (ROBBINS, 1990). Dessa forma, quanto maior o numero de especialidades
envolvidas na consecugao de um objetivo, mais dificil a coordenacdo e o controle das
atividades inerentes e a comunicagao entre os agentes participantes.

O mesmo autor estabelece que a diferenciacdo horizontal é evidenciada pela
especializagdo e pela departamentalizagdo. A especializagdo refere-se as atividades
realizadas, podendo ser feita através da especializagdo funcional, onde o trabalho é dividido
em diversas partes simples e repetitivas ou através da especializagdo social, onde os
individuos s&o especializados e suas habilidades ndo podem ser propriamente rotinizadas.

A especializagdo funcional cria grupos de especialistas, € a maneira com que a
organizagdo coordena as atividades que foram diferenciadas horizontalmente é o que
ROBBINS (1990) chama de departamentalizagdo. Independente de sua estrutura, as
organizagées devem desenvolver mecanismos formais de interligacdo interna, minimizando a
sua diferenciagcdo natural ocasionada pela especializacdo crescente, que propiciem o
compartilhamento da informagé&o entre os diversos segmentos.

A diferenciacéo vertical surge com a diferenciagao horizontal. Quanto maior o numero
de especialistas envolvidos, maior a necessidade de integragdo das diferentes tarefas e da
existéncia de niveis hierarquicos responsaveis pelo gerenciamento dessas atividades.
ROBBINS (1990) determina a diferenciacdo vertical através da abrangéncia do controle,
definida pelo nimero de subordinados que se reportam a uma geréncia. Dessa forma, quanto
maior a abrangéncia de controle, menos verticalizada é a configuragéo da organizagéo.

A diferenciagéo espacial refere-se ao grau com que os escritérios, érgaos e pessoal de
uma organizagdo estdo dispersos geograficamente (ROBBINS, 1990). Dentro de um
subsistema pode-se analisar conjuntamente a diferenciacdo horizontal e vertical. Tanto a
disposicao geografica dos diversos especialistas envolvidos, quanto a dispersao geografica dos
gerentes.

4.3.5. Dinamica Organizacional e Complexidade

REGINE e LEWIN (2000) realizaram um estudo em que descrevem um modelo novo
de dindmica organizacional baseado em um estudo de onze companhias em quatro paises. O
estudo baseou-se em principios da teoria da complexidade, onde se buscou o entendimento da
dindmica de sistemas complexos em biologia, fisica e relagbes humanas, incluindo as
organizagbes. O estudo deles conduziu a formulagdo do que eles chamaram de um modelo
relacional de dindmica organizacional e inclui a identificacdo de cinco dominios de relagéo
dentro e entre organizagoes:

- individual;

- grupo;

- organizagao;

- entre organizagdes, clientes e comunidade;
- ecossistema global.

Eles concluiram que o ambiente organizacional ja esta se tornando mais susceptivel a
mudancas e mais imprevisivel, forcando os gerentes a buscar novas teorias e praticas para
aumentar a criatividade e a adaptabilidade de sua organizacdo. A teoria da complexidade
surge, entdo, como um novo paradigma cientifico para entender a dindmica de sistemas néo
lineares e inclui questdes de criatividade e adaptabilidade. A caracteristica principal de tais
sistemas é que ordem emergira da interagao das partes de seus componentes ou agentes.

Além disso, esses autores afirmam que as organizagdes sio sistemas nao lineares, em
que agentes traduzem-se por pessoas e interagdo traduz-se por relagdes. A teoria da
complexidade no contexto das organizagbes baseia-se em trés principios:

- relagbes sao governadas por regras simples;

- ordem emergira, ainda que seja imprevisivel,
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- pequenas mudangas podem conduzir a grandes efeitos.

4.3.6. Conclusao Parcial

A administracdo, sob a perspectiva da teoria da complexidade, poderia ser vista como
mais relacionada a nogcdo de que o seu ambiente externo € muito menos controlavel e
previsivel do que foi assumido tradicionalmente. A teoria da complexidade explora o equilibrio
entre caos e estabilidade em sistemas complexos. Para os gerentes, isso significa fixar uma

estrutura suficiente para dar diregao, enquanto permite a atividade inovadora para prosperar.

Contudo, quando o horizonte de previsao estiver claro, em uma situacao ideal, pode
ser possivel antecipar todas as consequiéncias de qualquer curso de agao possivel, inclusive as
respostas de todos os outros agentes pertinentes, e vislumbrar um melhor curso que leva em
conta todas as possiveis contingéncias. Como isso € utopico, ou seja, a eliminagdo completa
das forgas complementares de incerteza e equivocidade esta no plano da ficgédo, a estratégia
tem que incluir providéncias para monitorar o ambiente ativamente visando perceber
consequéncias inesperadas, como também mecanismos para ajustar planos de agdo em
resposta aquilo que esta surgindo. Em um ambiente complexo, a estratégia € um jogo de
processos para monitorar os comportamentos do ambiente e dos agentes da organizagédo,
observando onde estdo os atratores e tentar prover recursos e incentivos para movimentos
futuros (LISSACK, 1996).

Segundo LISSACK, as variaveis fundamentais, que a pesquisa da complexidade
parece sugerir, S&0 as seguintes:

- definir o tamanho e o niumero de unidades organizacionais;
- definir a natureza de interagbes entre essas unidades;

- determinar uma linguagem ou outro mecanismo para a informagao ser passada
internamente e processada por essas unidades;

- definir uma estratégia para a monitoracdo ambiental visando reduzir a incerteza e a
equivocidade.

De acordo com o que ja foi apresentado no capitulo 2, a incerteza ambiental é
determinada pela complexidade ambiental - a extensdo e variedade dos componentes
ambientais - e pela variabilidade ambiental - a freqiiéncia e previsibilidade de mudangas nos
componentes ambientais (DUNCAN, 1972). Quanto mais complexo e dinamico for o ambiente,
maior sera o nivel de incerteza ambiental. Sob uma perspectiva da informagdo, as
organizagdes necessitam monitorar o ambiente mais intensamente e processar mais
informacgao para tomada de decisdo quando a incerteza é alta.

CHILD (1972) apresenta uma definicdo de complexidade ambiental que pode ser usada
aqui: "complexidade ambiental refere-se a heterogeneidade e a variedade de atividades que
sdo relevantes para a operagdo de uma organizagao". Em outras palavras, quanto mais
diversas forem as atividades ambientais e quanto mais elas ocorrerem, maior sera a
complexidade. Entretanto, o seu significado sobre heterogeneidade ndo é claro. DUNCAN
(1972) trata a simplicidade e a complexidade ambientais considerando a variedade das
situagcbes dos fatores de decisdo, mas exatamente como essas situacoes se diferem é
assumido sem que seja claramente especificado. Ele conclui que heterogeneidade tem um
pequeno efeito sobre a incerteza.

Sob condigdes de grande incerteza, algumas organizagdes podem criar posi¢des e
unidades de assessoramento especializado para monitorar e avaliar informagéo relevante
(CHILD, 1972). Tais organizagbes tentam desenvolver a habilidade para lidar com a variedade
dos componentes ambientais e para langar respostas coordenadas para condigdbes ambientais
emergentes. Diferenciar a estrutura pela criagao de posigdes e unidades especializadas e
introduzir mecanismos de integragéo para coordena-los, conduz a um aumento do tamanho da
organizagdo. Outras organizagGes, para responderem a incerteza ambiental, podem adotar
uma estrutura flexivel e reduzir seu tamanho pela descentralizacado da tomada de decisao para
0s niveis mais baixos. Elas criam unidades menores e completamente independentes que
enfocam um determinado segmento do ambiente. Tais unidades iriam adquirir apoio ou
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servicos de fontes externas a organizagdo, reduzindo o tamanho da assessoria corporativa e
dos grupos de apoio internos da organizacdo. Entéo, sob condi¢bes de baixa incerteza, muitas
organizacbes exibem baixos niveis de complexidade organizacional, em altos niveis de
incerteza, existira maior variedade na complexidade estrutural e no tamanho.

A complexidade é uma questao de percepgéo e, como foi colocado por STARBUCK
(1973, 1983), o mesmo ambiente que uma organizagao percebe como imprevisivel, complexo
ou evanescente, outra organizagao pode vé-lo como estatico e de facil entendimento. Qualquer
definicdo de complexidade obtida por indugdo resulta em uma afirmagao muito abstrata, que
pode ser tanto vaga quanto trivial, ou ambas.

Organizagdes lidando com ambientes ndo complexos tém uma vantagem: existem
apenas algumas poucas categorias de informagdo de importancia critica para a tomada de
decisdo. Quando os setores ambientais sdo essencialmente os mesmos, a amplitude do
comportamento esperado, das estratégias, das taticas e dos objetivos formais de uma
organizacgao, torna facil a tarefa de quantifica-los. Nesse caso, ndo ha necessidade de sistemas
de informagao complexos para monitoragdo ambiental, considerando que as categorias criticas
de informagdo sao limitadas, mesmo que a extensdo e a dimensao dos setores possam ser
grandes.

Organizagdes diante de um ambiente complexo devem aprender a conviver com um
problema de memdria. Visto que o cérebro humano tem uma capacidade limitada para reter
informacao consciente, unidades especiais que possam monitorar um ou mais setores séo
necessarias (THOMPSON, 1967). Essas unidades monitoram as atividades de outras e relatam
rotineiramente os padroes de comportamento para decisdes criticas acompanhando as
mesmas e fornecendo novas informagdes para novas decisdes.

Se os tedricos da complexidade estédo certos, algumas das maximas mais importantes
dos administradores necessitam ser revistas (CAULKIN, 1995). Além do mais:

- as doutrinas convencionais dizem que a administragdo é uma atividade de
realimentacdo negativa;

- na literatura da administracao, os executivos controlam as companhias através de
estruturas e procedimentos ordenados;

- 0s consultores enfatizam que culturas e valores fortemente compartilihados sao
essenciais para conduzir a companhia ao futuro.

Em uma atividade de realimentagcdo negativa, fixa-se uma estratégia e leva-se a
empresa na direcdo correta pela correcdo de seus desvios do plano tracado. A luz da
complexidade o quadro é bem diferente. A teoria convencional esta correta para as atividades
do dia a dia - rotinas ou fabricacdo de componentes padrbes. Mas para as atividades criativas
como a fixagdo de estratégias de longo prazo, ela é perigosa. Os resultados ndo desejados das
acbes ndo podem ser notados porque a estrutura do sistema torna o futuro impossivel de ser
conhecido. O corolario € que a estratégia viavel ndo € algo que é o resultado de um intento
prévio de um lider visionario. Em vez disso, ela emerge das multiplas possibilidades langcadas
por varias dindmicas de grupo da organizagdo em colisdo com o ambiente. De acordo com
isso, diz STACEY (1996), os gerentes deveriam se pensar como jardineiros em vez de
executivos: em vez de intencionarem, eles deveriam deixar acontecer.

O controle da companhia através de estruturas e procedimentos ordenados, em um
mundo complexo, pode conduzi-la a seguir o caminho do Tyrannosaurus Rex. A tentativa de
fazer o sistema estavel trabalha apenas para torna-lo incapaz de interagir com o meio para
criar uma alternativa futura. Resultado: estagnacdo em sua evolugéo e morte.

Culturas e valores fortemente compartiihados s&o essenciais para conduzir a
companhia ao futuro? Em condi¢des dinamicas, onde o futuro consiste de multiplas e variadas
agendas, a administragdo monolitica provavelmente falhara na geragdo da criatividade
necessaria para dotar a companhia de adequadas opgdes a frente. Por isso, a diversidade de
opinides e abordagens é importante. O pensamento Unico que ndo comporta diferentes visdes
pode ter sido um dos fatores mais cruciais para a queda de tantas empresas consideradas
excelentes na turbulenta década passada.
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4.4. Adaptagédo organizacional

Até agora, a histéria da administragdo pode ser vista como uma constante luta pela
ordem, pelo controle e pela previsibilidade. As politicas atuais de valorizagao do individuo e
planificagdo das organizagbes ndo fogem desse modelo. O objetivo ainda é o de proceder da
mesma forma: sair do A e chegar ao B da vis&o estratégica da companhia. Adaptar-se ao novo
ambiente. A diferenca é que hoje em dia se assumiu que a melhor maneira de fazer € dando
maior liberdade para que os varios grupos dentro das empresas tomem suas préprias decisées,
em vez de fazer uso puro e simples de comandos e controles diretos (CAULKIN, 1995).

A implicagdo desorientadora da complexidade, no entanto, € a de mostrar que ndo ha
caminho certo para chegar a B. A complexidade afirma que os resultados de longo prazo para
entidades complexas como empresas, mercados ou economias nao sdo passiveis de serem
conhecidos. Isso porque as relagdes entre as agdes e seus resultados sdo nao-lineares.
Através de intricadas realimentagbes as causas podem se transformar em efeitos e os efeitos
em causas, de maneira que, na pratica, ligacdes causais ndo podem ser tragadas. E
dependendo das condi¢des iniciais, variagdes aparentemente insignificantes podem ser
amplificadas até produzirem surpreendentes conseqiéncias.

Os sistemas puramente fisicos ou quimicos sdo deterministicos - as regras sdo as
mesmas, mesmo se o0s resultados reais ndo puderem ser previstos. Mas sistemas organicos
complexos como os das espécies, 0s ecolégicos ou as sociedades s&o adaptativos em vez de
deterministicos. Desse modo, as regras mudam a luz das conseqliéncias do comportamento
que elas mesmas produzem. Eles evoluem frequentemente em inesperadas diregdes, até o
ponto em que um novo conjunto de regras torna-se aplicavel (STACEY, 1996).

4.4.1. Mudanca organizacional

A perspectiva de dependéncia de recursos procura enfocar as taticas e as estratégias
usadas pelos dirigentes na administracdo de seus ambientes tdo bem quanto suas
organizagoes. Os trés estagios de variagao, selegéo e retengao constituem um modelo geral de
mudanca organizacional para explicar como as estruturas organizacionais sao criadas,
sobrevivendo ou falindo, e difundidas por toda a populagdo (HANNAN, FREEMAN, 1977).

A variagao dentro e entre organizagdes, segundo 0s autores, € 0 primeiro passo para a
mudanga organizacional. Algumas variagdes podem surgir das tentativas dos membros em
gerar alternativas com o intuito de buscar solu¢des para os problemas, enquanto que o modelo
de selecao racional da teoria organizacional tradicional procura dar énfase as mudancgas
planejadas.

Para HANNAN e FREEMAN (1977) dois tipos de variagdo podem criar a possibilidade
de pressdes externas de selecao que afetam o rumo da mudanga organizacional. Primeiro,
existem variagbes entre organizagdes em sua forma total - entre o setor publico e privado, e
nas comunidades locais. Em segundo lugar, as variagdes dentro das organizagdes podem
provocar mudanga ou transformagéo. O crescimento, por exemplo, segundo os autores, € uma
origem comum da variagao dentro das organizagdes, assim como o aumento da complexidade
que pode ocasionar problemas de controle, forgando, assim, uma mudanga nas praticas
organizacionais. Transformagdes nos membros e lideres, variagbes nos procedimentos e
desvios ocasionais nas praticas padrdes - intencionais ou acidentais - podem dar ao ambiente
uma oportunidade de produzir uma transformacéo interna na organizagao.

A selegéo de estruturas organizacionais novas ou modificadas ocorre como resultado
das restrigbes ambientais. Os critérios do ambiente organizacional podem ser selecionados
para assegurar a sobrevivéncia, enquanto outros desaparecem ou mudam para poderem
disputar as demandas do ambiente. Por exemplo, se o critério de selegao favorece a
racionalidade administrativa e as estruturas controladas formalmente, entdo as organizacdes
estruturadas burocraticamente serdo escolhidas no lugar das organizagdes nao-burocraticas.

Para HANNAN e FREEMAN (1977), os ambientes sao descritos de acordo com os
recursos ou informagdes que eles tornam viaveis as organizagbes. O acesso a informagao
baseia-se fortemente nas teorias de percepc¢do, cognicdo e tomada de decisdo, com os
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membros da organizagdo agindo com base nas informagbes coletadas no seu préprio
ambiente. Dessa forma, a mudancga organizacional pode ser explicada pela variagdo da
informacdo que, em muitos casos, € filtrada através da percepcdo que os membros da
organizacéo tém em relacdo ao seu ambiente.

Mudangas na tecnologia da informagdo, melhorias nos métodos de busca e
armazenamento de informacdes, a quebra de barreiras ao fluxo de informacao e inovagdes,
que acentuam o entendimento das pessoas sobre seu ambiente, sdo aspectos que aumentam
a probabilidade de mudangas nas estruturas organizacionais.

ALDRICH (1979) apresenta seis dimensdes que geralmente sdo usadas para
caracterizar os meios nos quais os ambientes tornam os recursos disponiveis as organizagées,
ou seja: capacidade ambiental; homogeneidade-heterogeneidade; estabilidade-instabilidade;
concentragao-dispersdo; dominio; consenso-dissenso; e o grau de turbuléncia.

A capacidade ambiental refere-se a riqueza ou pobreza ou ao nivel de recursos
disponiveis para a organizagao. Segundo ALDRICH (1979) as organizagbes tém acesso a mais
recursos em ambientes ricos, mas tais ambientes também atraem outras organizac¢des, o que
os torna bastante competitivos. Os ambientes pobres também promovem praticas competitivas,
além de recompensarem a eficiéncia no uso dos recursos.

A homogeneidade-heterogeneidade ambiental refere-se ao grau de similaridade ou
diferenciacdo numa populagdo de organizagdes, individuos ou outras unidades sociais. De
acordo com ALDRICH (1979), um ambiente homogéneo é mais simples para as organizagoes,
ja que é possivel desenvolver modos padronizados de reagdo. Muitas organizagdes tentam
tornar seu ambiente mais homogéneo limitando os tipos de atores em seu ambiente tarefa.

A estabilidade-instabilidade ambiental refere-se a extensao da variedade de elementos
ou de partes do ambiente. A estabilidade, tal como a homogeneidade, permite a padronizacao.
A instabilidade leva a imprevisibilidade, a qual as organizacdes resistem.

A concentracdo ou a dispersao do ambiente envolve a distribuicdo dos elementos no
ambiente. A dimensdo consenso-dissenso sobre o dominio se refere ao grau em que
reivindicagbes sdo reconhecidas ou questionadas por terceiros, tais como os o6rgaos
governamentais. Quando todas as partes interessadas concordam em que determinada
organizagdo tenha o direito e a obrigacdo de operar de uma dada maneira numa area
especifica, pode existir um consenso de dominio.

Por fim, a turbuléncia ambiental mostra a interconexao causal entre os elementos do
ambiente. Num ambiente turbulento ha um alto indice de interconexdo causal. Por exemplo,
uma mudanca na variavel econbmica pode alterar o comportamento de outras variaveis
ambientais como a politica e a ecologia.

4.4.2. Processo de Adaptacao

A proposta de HREBINIAK e JOYCE (1985) consiste em desenvolver uma visao
interativa do processo de adaptagao, onde escolha e determinismo nao sao fins opostos num
simples continuum de efeitos, mas na realidade representam duas variaveis independentes
onde a interagdo e a interdependéncia das mesmas devem ser estudadas para explicar o
comportamento organizacional.

Assim, para HREBINIAK e JOYCE (1985), a escolha organizacional e o determinismo
ambiental acabam sendo variaveis independentes no processo de adaptagéo. Os individuos e
as instituicdes escolhem as circunstancias para a tomada de decisao; podem construir, eliminar
ou redefinir as caracteristicas objetivas do ambiente, criando as suas proprias medidas de
realidade através da delimitagdo das proprias decisoes.

A perspectiva de sistemas abertos tende a buscar o estagio de equilibrio dindmico.
Tanto o sistema quanto o meio ambiente podem afetar esse processo de troca e de
transformacao, sugerindo a independéncia e a importancia do efeito interativo . Ainda, os
sistemas abertos sao caracterizados por equifinalidade, onde os mesmos resultados podem ser
alcangados de multiplas maneiras, com multiplos recursos, diversos processos de
transformacao e varios métodos ou meios.
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Na interacdo organizagdo-ambiente, CHAKRAVARTHY (1990) aponta a existéncia de
trés estados ambientais: o instavel; o estavel; e o neutro. O estado instavel € o mais vulneravel
as mudancgas, e o neutro € o menos vulneravel, enquanto que o estado estavel é vulneravel
somente a certas mudangas do meio. Todos os trés estados de adaptagdo sdo caminhos
viaveis para se enfrentar o meio. O defensivo, o analista e o prospector sdo trés formas
estaveis de adaptagdo (MILES, SNOW, 1992). Se a administracdo escolhe uma das trés
estratégias e estrutura a organizacado de acordo, torna-se, entdo, um competidor efetivo num
determinado periodo de tempo.

Entretanto, os estados de adaptagao ndo possuem a mesma imunidade quanto as
mudancgas do meio. O estado neutro € o mais imune, seguido pelo estavel e instavel. Uma
organizagdo que procura garantir o seu futuro deve preferir um estado neutro de adaptacao.
Mas, por que todas as organiza¢gdes ndo demonstram essa preferéncia? A resposta a essa
questéo tem dois argumentos:

- 0 estado de adaptacdo que a organizacdo aspira é previsto de acordo com os
recursos que ela domina, o que denota a sua capacidade adaptativa;

- a natureza do processo de administragcdo dentro da organizagao influi no estado
de adaptagao procurado.

Segundo CHAKRAVARTHY (1990), os trés estados de adaptagéo situam-se em uma
hierarquia ascendente que vai de um estado de instavel e progride a um estado neutro de
adaptacdo. Quanto mais alto o nivel de adaptagédo, maior a complexidade do meio que pode
ser trabalhada pela organizagédo. Para isso, ela necessita de constantes informacdes e de
capacidade para explora-las. Isso, de acordo com LAWRENCE e LORSCH (1973), pode
aumentar a diferenciagéo e a integragéo.

De acordo com CHAKRAVARTHY (1990), muitos estudos tém examinado a habilidade
dos processos de informagao em diferentes arranjos organizacionais. Dois tipos ideais que
surgiram desses estudos sdo o mecanicista e o orgéanico.

O arranjo mecanicista encontra-se relacionado com o ambiente estavel (BURNS,
STALKER, 1961). A organizagado nesse ambiente possui metas completamente estaveis e suas
estratégias de reagdo podem ser delineadas por modelos de otimizagdo sistémica. Em
contraste, para um ambiente mais complexo e instavel, um arranjo organico € mais adequado.
Estratégias de reagdo nesses ambientes implicam em constante revisdo de metas e isso pode
ser caracterizado por um incrementalismo heuristico e desconexo. O arranjo organico
geralmente processa uma maior variedade de informag¢des do ambiente externo do que uma
organizagdo mecanicista.

A capacidade organizacional demonstra a habilidade de processar informagdes. Essa
capacidade é maior nas organizagdes organicas do que nas mecénicas. Em uma organizagao
mecanicista, o topo administrativo, sozinho, estd envolvido no delineamento da estratégia de
reagdo da organizagdo, caracterizando-se por uma forte centralizagdo. Importantes sinais
estratégicos que vém de baixo sdo ignorados em funcdo de a autoridade, nesse tipo de
organizagao, decorrer da posigao hierarquica.

Entre a mecanicista e a organica ha outro arranjo organizacional, a burocracia, em que
a estratégia de reacao resulta do sistema de planejamento formal, onde a participagdo dos
subordinados é limitada, o que privilegia o topo administrativo na elaboragdo e avaliagdo de
uma estratégia.

O ajuste instavel demonstra uma condi¢do de equilibrio de uma estratégia defensiva
em uma organizagdo mecanicista. A organizagdo tenta se amortecer em relagdo ao ambiente,
pois é extremamente suscetivel a mudangas do ambiente.

O ajuste estavel exibe uma condigao de equilibrio para uma estratégia reativa em uma
organizagao burocratica. A organizagédo possui capacidade material suficiente para responder a
muitas mudangas do meio. Entretanto, dada a limitada latitude de exploragao viavel por parte
dos gerentes, a tomada de decisdo é, muitas vezes, reativa.

O ajuste neutro pode demonstrar a mais alta condigdo de equilibrio que ocorre entre
uma estratégia proativa e um arranjo organico. A organizagdo possui capacidades
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organizacionais e materiais semelhantes e ideais para o gerente tomar decisées inovadoras. A
vulnerabilidade da organizacdo em relagcdo as mudancas do ambiente € menor porque os
gerentes antecipam muitas mudangas ambientais antes do processo normal.

4.4.3. Ambiéncia organizacional

Para MILES e SNOW (1978), toda organizagéo esta sujeita a uma rede de influéncias
externas e de relagdes presentes no ambiente. Mais especificamente, o ambiente ndo é uma
entidade homogénea, mas composta por uma combinagao complexa de fatores como produto,
condicbes do mercado de trabalho, costumes e praticas industriais, regulacbes
governamentais, relagées com fornecedores de recursos financeiros e matérias-primas. Cada
um desses fatores tende a influenciar a organizagdo de uma maneira prépria: 0 comportamento
de certos elementos do meio pode ser previsto com confianga, enquanto outros ndo. Ha ainda
aqueles que sado nocivos as operagdes da organizagdo, enquanto outros sdo somente
incidentes. Assim, a alta administragdo tem a dupla responsabilidade no ajuste da organizagao
ao seu ambiente e no gerenciamento das interdependéncias internas que séo criadas.

A premissa basica é de que as organizagbes comportam-se como sistemas
adaptaveis. Como mostra a Figura 4.2, uma organizagcdo € um sistema sociotécnico, que
compreende os subsistemas técnico e social, operando como um sistema de processamento,
que converte diversas entradas de recursos em saidas de produtos e servicos, que ela fornece
para outras organizagbes e individuos. A organizagdo é guiada por sua prépria estratégia e
processos internos, mas é, em Uultima analise, conduzida pela interagcdo com seu ambiente
tarefa. A concorréncia também esta recorrendo aqueles recursos e fornecendo seus produtos e
servicos ao ambiente. Todas essas interacdes sao influenciadas pelas diversas condigbes do

ambiente geral.

Ambiente Geral
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FIGURA 4.2 - Uma organizacdo como um sistema adaptativo.

No interior das organizacdes, existem os subsistemas técnico e social, que existem
para converter as diversas entradas em produtos ou servi¢os. Finalmente, a organizacdo tem
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mecanismos de controle para monitorar, interpretar e reagir a eventos internos e externos de
modo que ela atinja um estado de equilibrio em relacdo ao ambiente externo. Na verdade, a
Unica coisa que se pode dizer com certeza sobre o futuro de uma organizagao é que ela vai
operar em um ambiente dindmico e complexo.

Como um sistema de processamento, a organizagdo ou se adapta a seu ambiente,
especialmente a seu sistema receptor, ou deixa de existir. Uma organizagao busca o equilibrio
com seu ambiente externo. Anteriormente, a adaptagdo n&do era um assunto considerado
relevante. As organizagdes adaptavam-se a mudangas significativas nas entradas-chave, como
0 pregco do combustivel e o custo do capital. Em cada uma das principais rupturas, as
organizagbes tinham de fazer ajustes significativos. Entretanto, o equilibrio era restabelecido
em meses, ou talvez em um ano. Historicamente, o tempo ("timing") dos eventos de ruptura
permitia que as organizacdes se adaptassem antes da proxima mudanga.

Hoje em dia, a mudancga é mais fundamental, mais freqliente e menos paciente. Além
das flutuacdes esporadicas nas entradas criticas, como recursos naturais e capital, temos uma
mudanga nao erradicavel no sistema receptor - 0 mercado - que ameaga seriamente tanto o
faturamento como o lucro. A dimensdo primaria dessa mudanga € o surgimento de novas
formas de concorréncia: fontes estrangeiras ou fontes domésticas desregulamentadas. O
mercado tomou-se desestabilizado, atingindo os oligopdlios € o mercado perenemente
vendedor. Os clientes estdo exigindo - e conseguindo - produtos e servigos diferentes, melhor
qualidade e pregos mais baixos, e as mudangas continuam chegando.

4.4.4. Conclusao Parcial

As leis dos sistemas e 0 mercado livre permitem e requerem que as organizagdes se
adaptem a essas exigéncias em mutagcdo. Se uma organizagdo sobrevive, é porque ela se
adaptou. Entretanto, sua saude é fungdo de como ela se adaptou. Qualquer estratégia para a
exceléncia deveria incluir a habilidade em adaptar-se. No contexto desse trabalho, a adaptagao
organizacional é estudada como uma fung&o do processo de monitoragdo ambiental.

O que um gerente obtém da perspectiva dos sistemas? Para o gerente que ndo tem a
visdo dos sistemas, o ataque furioso da mudanga parece cadtico, imprevisivel e fora de
controle. Ele vé uma crise atual como um evento especifico de uma situagao, ndo como parte
de uma necessidade eterna de adaptagao. A adaptagdo € um processo, ndo um evento. A
estrutura de sistemas da Figura 4.2 identifica as principais forgcas genéricas da mudanca e
indica a necessidade de adaptacéo continua a essas forgcas em constante mutagéo.

Portanto, a adaptacdo de uma organizagdo, sob a perspectiva da teoria da
complexidade, baseia-se na visdo dos sistemas, aqui descrita, e nas seguintes leis
fundamentais dos sistemas organizacionais:

- uma organizagao pode ser descrita como uma cultura, um conjunto de dindmicas
de poder, ou como uma identidade;

- 0s subsistemas da organizagdo tém que se adaptar as mudangas do ambiente
externo e de suas operagdes internas, caso contrario morrem;

- quando apenas um componente de um sistema da organizacéo é otimizado, em
geral, a organizacao é sub-otimizada;

- 0 acionamento de qualquer alavanca do sistema tera efeitos nao lineares sobre
as suas demais partes;

- uma organizagdo comporta-se como um sistema, mesmo que nao seja
gerenciada como tal.

Muitos estrategistas acreditam que o sucesso é o resultado da manutengdo de um
equilibrio adaptativo com o ambiente. Se isso fosse verdade, a liberdade de administrar seria
reduzida a escolha da adaptagao certa ou errada. No mundo da complexidade, os riscos sédo
muito maiores. Primeiro porque equilibrio significa morte. Segundo porque em condi¢cdes nao-
estaveis e evolutivas, 0 ambiente também se adapta a organizagéo tanto quanto esta a ele. As
implicagbes disso significam que a companhia ndo pode culpar o ambiente por suas falhas - a
empresa bem sucedida é vertiginosamente livre para criar seu proprio futuro (CAULKIN, 1995).
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4.5. Inteligéncia da Realidade

Esse topico apresenta uma sintese dos conceitos relativos a inteligéncia da realidade.
Tal conceituacdo baseia-se em um extrato do livro "Processo: a maquina contextual nos
negocios”, de autoria de FUAD GATTAZ SOBRINHO (2000). Esse livro representa um divisor
de aguas entre a visao classica e a visdo de um mundo em constante mutagéo, conciliando as
dimensodes da continuidade e da descontinuidade num modelo de representacéo da realidade.
Por reconhecer a realidade como um estado de mudancga, o autor apresenta uma nova
tecnologia, que coloca a disposicdo do usudrio um ambiente computacional de desenho de
processos que Ihe devolve, de forma recorrente, a visdo da realidade como ele a enxerga —
entre o que esta deixando de ser e 0 que nao € ainda —, a espera de que decida.

Essa nova tecnologia nasce embebida na visdo de mundo em processo. Nessa viséo, o
mais importante é deixar-se controlar pela realidade, para retomar a capacidade de fazer frente
aos desafios exponencialmente cumulativos, sempre positivos, resultantes dos efeitos
colaterais gerados pela criatividade.

Considerando que o tema ainda foi pouco explorado, foi elaborado um extrato da base
conceitual do referido livro, que foi inserido nesse capitulo, com a finalidade de incorporar os
conceitos considerados fundamentais ao referencial teérico da presente tese. Apenas os dois
primeiros itens - Inteligéncia e Inteligéncia Coletiva - ndo constam do livro e suas referéncias
estdo devidamente citadas. Os trés Ultimos apresentam os aspectos mais relevantes na
conceituacdo de realidade e inteligéncia da realidade, além da relacdo entre inteligéncia da
realidade e complexidade. Portanto, esse topico amplia a base tedrica da tese, contribuindo
para a inovagao no estudo da monitoragédo ambiental.

4.5.1. Inteligéncia

Para PIAGET (1983), inteligéncia é adaptagéo e sua fungéo é estruturar o universo, da
mesma forma que o organismo estrutura o meio ambiente, ndo havendo diferengas essenciais
entre os seres vivos, mas somente tipos especificos de problemas que implicam em niveis
diversos de organizagdo. As estruturas da inteligéncia mudam através da adaptacdo a
situagdes novas e tém dois componentes: a assimilagdo e a acomodacdo. Piaget entende o
termo assimilagdo como a acepgao ampla de uma integragdo de elementos novos em
estruturas ou esquemas ja existentes. A nogao de assimilagdo, por um lado, implica na nogéo
de significagédo e por outro expressa o fato fundamental de que todo conhecimento esta ligado
a uma acgao e de que conhecer um objeto ou um acontecimento é assimila-lo a esquemas de
agao.

PIAGET (1983) denomina esquema de agéo aquilo que em uma agéo é transponivel,
generalizavel ou diferenciavel de uma situagdo para a seguinte, ou seja, o que ha de comum
nas diversas repeticées ou aplicagdes da mesma acgdo. Se alguns sistemas séo simples, talvez
inatos e de natureza reflexa, a maioria deles ndo corresponde a uma montagem hereditaria
acabada; pelo contrario, sdo construidos pouco a pouco pelo individuo, dando lugar a
diferenciagdes através de acomodacgdes a situagdes novas.

A acomodagéo define-se como toda modificacdo dos esquemas de assimilagédo, por
influéncia de situagdes exteriores. Toda vez que um esquema nao for suficiente para responder
a uma situacao e resolver um problema, surge a necessidade do esquema modificar-se em
fungdo da situagao.

O conceito de acomodagao da conta da agdo do meio, na interagado do sujeito e do
objeto de conhecimento, concebido pela psicologia genética de acordo com o modelo biol6gico
das relagdes entre o organismo e o meio. Esse processo pode tomar a forma de simples
melhorias funcionais (ajustamento mais preciso de um esquema a seu objeto) ou de
diferenciagdes produzindo novos esquemas (ou novos subsistemas) ou, ainda, selegbes de
conhecimentos apropriados ao contexto. Sempre que o conhecimento se exprime segundo
formas logicas, Piaget fala de acomodagao permanente ou perfeita. De fato, ndo se trata mais
de acomodacgao no sentido literal, ja que ndo ha modificagdo da forma de conhecimento, mas
pré-acomodagao.
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O podlo acomodador exprime a pressédo do real e permite ao sujeito submeter-se as
exigéncias do meio. Na medida em que se dissocia do pélo assimilador, ele desempenha um
papel de delimitagdo do meio de conquista da objetividade. Por esse fato, a acomodagéo tem
um lugar evidente na experimentacdo e no desenvolvimento das explicagdes causais. Em
realidade, esse pdlo acomodador esta presente em toda atividade inteligente, ja que ela se
define precisamente por um equilibrio entre assimilagdo e acomodagdo (MONTENEGRO,
MAURICE-NAVILLE, 1998).

Assimilagdo e acomodagao séo, portanto, mecanismos complementares, nao havendo
assimilagao sem acomodacao, e vice-versa. A adaptagao do sujeito ocorre através do equilibrio
entre esses dois mecanismos, ndo se tratando, porém, de um equilibrio estatico, mas sim
essencialmente ativo e dindmico. Em termos mais precisos, trata-se de sucessdes de
equilibragdo cada vez mais amplas, que possibilitam as modificagbes dos esquemas
existentes, a fim de atender a ruptura de equilibrio, representada pelas situa¢gdes novas, para
as quais nao exista um esquema proprio. A acomodacgao é a fonte de 