Monitoracdo ambiental:
uma visao interdisciplinar

Ricardo Rodrigues Barbosa

As constantes e profundas transformag¢Ges que caracterizam os am-
bientes de negécio atuais tém forcado os administradores a empreende-
rem grandes esfor¢os no sentido de acompanhar, interpretar e compre-
ender a natureza dessas mudancas e as suas implica¢gbes para as organi-
zacdes. Esse amplo elenco de eventos e tendéncias de ordem social,
econdmica, tecnologica e politica representa grande desafio para os
gerentes e outros profissionais no intento de manterem-se atualizados a
respeito desses fatores e de, efetivamente, utilizarem as informacoes
oriundas do ambiente externo em suas decisbes. Entretanto, na maioria
das vezes, as pessoas nao conseguem obter todos os dados de que ne-
cessitam para tomar decisbes importantes, de natureza estratégica. Alem
disso, mesmo quando estao disponiveis, essas informagdes sao freqiien-
temente fragmentadas, vagas e, portanto, dificeis de interpretar e com-
preender. A propensio para agir em decorréncia de sinais do ambiente
também varia entre os diversos tipos de organiza¢des, constituindo im-
portante elemento mediador entre a captagao de sinais do ambiente
organizacional e o processo decisorio no plano estratégico. Observa-se,
assim, um caminho complexo entre a informagao externa e sua efetiva
utilizacéo pelos administradores que participam da formulacéo de politi-
cas e estratégias empresariais.

E importante, seja sob a perspectiva da teoria ou sob a da prética
gerencial, que se procure conhecer como as informagdes externas sao
obtidas, interpretadas, avaliadas, comunicadas e, finalmente, utilizadas.
Tal procedimento ira4 contribuir ndo apenas para alimentar o acervo de
conhecimentos sobre o assunto, mas também para orientar a criagéo de
sistemas de informacao nas empresas, os quais congreguem tanto infor-
macdes internas quanto externas que possam ser levadas em conta no
processo decisério. A implantacéo de tais sistemas de monitoracao ex-
terna é importante, uma vez que o funcionamento dos mesmos tende a
estar positivamente associado ao desempenho organizacional (Miller &
Friesen, 1977; Subramaniam, Fernandes & Harper, 1993).

Aguilar (1967:1), autor de trabalho que marcou o inicio de uma série
de estudos sobre o tema, define monitoracdo ambiental (MA) como a
“busca de informacées sobre eventos e relacionamentos no ambiente
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externo de uma empresa, o conhecimento dos quais ira
auxiliar os executivos principais na tarefa de definir a fu-
tura linha de acio da empresa”. Trata-se de area do co-
nhecimento que se alimenta de diversas disciplinas, como
o planejamento, o processo decisorio, 0 estudo de usua-
rios de informacao, entre outras.

Existem varios conceitos associados ao de MA. Den-
tre eles, destacam-se os de inteligéncia competitiva, inte-
ligéncia empresarial e inteligéncia de negécios. Enquanto
o primeiro refere-se a andlise dos concorrentes, 0s de-
mais dizem respeito as condi¢cdes competitivas em um
contexto empresarial mais amplo, envolvendo o acom-
panhamento de forgas politicas, econdmicas e sociais que
possam ser de interesse para a empresa (Hohhof, 1994).
O conceito de inteligéncia empresarial aproxima-se do
de MA e, em muitos contextos, sao considerados equiva-
lentes. No Brasil, os trabalhos de Sapiro (1993) sobre
inteligéncia empresarial e de Degent (1986) sobre
monitoracio ambiental s3o representativos da literatura
nacional sobre o assunto.

Dois outros conceitos relacionados com o de MA sao
o gerenciamento de questoes estratégicas (issues manage-
ment) e a inteligéncia social. O primeiro tem sua origem
na area de politicas publicas e refere-se ao processo de
identificacdo e analise de questdes do ambiente
institucional que devam merecer a atengdo por parte dos
planejadores. Nesse contexto, questoes estratégicas sao
eventos ou tendéncias percebidos pelos administradores
como capazes de afetar o desempenho de suas organiza-
coes (Ansoff, 1965). Inteligéncia social (que aqui ndo deve
ser confundida com inteligéncia interpessoal) & entendida
como um processo que aplica, no plano de sociedades e
paises, os principios da MA (Cronin & Davenport, 1993).

A partir de uma anélise da literatura das areas de MA,
gerenciamento de temas estratégicos e formulacao e diag-
noéstico de questdes estratégicas, Dutton, Walton &
Abrahamson (1989) argumentam que os trabalhos sobre
MA focalizam o processo pelo qual os decisores identifi-
cam e acompanham eventos e tendéncias originarios do
ambiente externo. Segundo esses autores, embora tam-
bém focalizando eventos do ambiente externo, a literatu-
ra sobre gerenciamento de questbes estratégicas revela
uma postura mais orientada para a agao, buscando ex-
plorar respostas concretas as questbes em vez de limitar-
se a analise do processo de detecgao e avaliagao das in-
formacdes. Ja a literatura sobre formulacéo e diagnosti-
co de questdes estratégicas focaliza as etapas de reco-
nhecimento, formulacao e diagnéstico dos primeiros es-
timulos a ativarem o processo decisério. Essa tltima lite-
ratura, segundo Dutton, Walton & Abrahamson (1989),
mantém interfaces com as disciplinas de comportamento
organizacional, politica empresarial, psicologia cognitiva
e geréncia de operagdes.

Essas trés areas de conhecimento — monitoracao
ambiental, gerenciamento de questdes estrategicas e for-
mulacao e diagnéstico de questdes estratégicas — reve-
lam maneiras ao mesmo tempo distintas e complemen-
tares de analisar temas ou questdes importantes para as
organizagdes e, em conjunto, constituem um esquema
referencial capaz de orientar estudos sobre as formas
pelas quais o ambiente externo e analisado pelos
decisores.

Os objetivos neste trabalho sdo apresentar uma visdo
integrada da literatura relativa & MA, formular algumas
questdes de pesquisa e discutir algumas implicagdes do
assunto para os administradores e profissionais de infor-
macio. Apos a definigdo dos conceitos de incerteza e
equivocacio no contexto da MA, serao apresentadas al-
gumas visdes do ambiente organizacional e de seus seg-
mentos ou setores. Os processos e estratégias de MA
adotados pelas empresas seréo discutidos a seguir. O com-
portamento do gerente como usuario de informacéo ex-
terna e o processo de interpretacao de sinais e tendén-
cias do ambiente também serdo abordados. Apés uma
sintese dos resultados de pesquisas sobre o tema, sera
apresentada uma nova perspectiva sobre 0 processo em
pauta. Finalmente, serao discutidas implica¢bes para os
profissionais envolvidos com MA.

INCERTEZA E EQUIVOCAGAO

Um dos conceitos centrais da perspectiva informacional
das organizagbes & o de incerteza. Dentre os primeiros
autores que analisaram 0 processo organizacional sob a
6tica do processamento de informagao, Galbraith (1973)
introduziu a nocéo de que a incerteza presente no pro-
cesso decisério pode ser definida operacionalmente como
a diferenca entre a informagao necessaria e a informagao
disponivel para realizar-se uma tarefa. De acordo com
esse principio, para que uma unidade organizacional al-
cance niveis adequados de eficiéncia, sua capacidade de
processamento de informacao precisa ser compativel com
sua necessidade de informacao e isso dependera, essen-
cialmente, da natureza da organizacao e de seus meca-
nismos de coordenacao e controle (Burns & Stalker, 1961;
Tushman & Nadler, 1978).

Reconhece-se, atualmente, que em muitos casos a
existéncia de maior quantidade de informacao nao resul-
ta em menor incerteza. Os administradores, em especial
quando lidam com questées de natureza estratégica,
freqlientemente deparam-se com situagdes sobre as quais
existemn muitas d(vidas e ambigtiidades. Nesse caso, ha a
necessidade prévia de entendimento mutuo a partir de
sinais vagos e conflitantes vindos do ambiente externo
antes do inicio do processo decisério (Daft & Lengel,
1986). Essa condicio de ambigiiidade foi definida por
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Weick (1979) como equivocality e pode ser traduzida
como equivocagao.

Uma das principais fontes de incerteza e equivocacao
para as organizagdes € a complexidade de seu ambiente
externo e a maneira como ele transforma-se com o tem-
po (Duncan, 1972; Daft, Sormune & Parks, 1988; Auster
& Choo, 1993). De fato, a constante ocorréncia de even-
tos significativos, a freqiiente dificuldade em interpretar
seu significado e suas possiveis conseqiiéncias podem vir
a sobrecarregar o processo decisério no nivel estratégi-
co. Devido a sua grande importancia para as organiza-
¢Oes, o ambiente externo tem sido objeto de significativo
esforco de pesquisa voltado para o entendimento de sua
estrutura e sua dinamica.

O AMBIENTE ORGANIZACIONAL EXTERNO E
SEUS COMPONENTES

O estudo de como as organiza¢des acompanham e
interpretam seus ambientes externos constitui um dos
importantes temas de pesquisa nas areas de organizagao
e de informacdo. No contexto da teoria organizacional, o
ambiente externo pode ser visto como fonte de recursos,
fonte de variac&o e fonte de informacao (Aldrich, 1979).

Sob o angulo de que o ambiente pode ser considera-
do como um conjunto de recursos (financeiros, huma-
nos, materiais etc.) dos quais a organizagdo depende,
Pfeffer & Salancik (1978) argumentam que um fator cri-
tico para as organizag¢des é o seu grau de dependéncia do
ambiente externo para a obtencdo dos meios necessérios
a sua sobrevivéncia e ao seu crescimento.

A segunda perspectiva, de que o ambiente consiste
em fonte de variagdo, procura explicar a sobrevivéncia
das organizacdes por intermédio dos principios de sele-
¢ao natural da biologia (Hannan & Freeman, 1977).

O ambiente pode ainda ser visto como fonte de infor-
magdes (Dill, 1958; Cyert & March, 1963). Importante
trabalho nessa linha é o de Burns & Stalker (1961) que
estudaram, em cerca de 20 empresas industriais de diver-
sos setores na Gra Bretanha, o relacionamento entre as
estruturas e 0s processos gerenciais e algumas caracteris-
ticas do ambiente organizacional externo. A partir desse
estudo, foram caracterizados dois tipos de estrutura
organizacional: organica e mecanistica. As organiza¢bes
organicas eram aquelas possuidoras de grande distribui-
cao horizontal de conhecimento e competéncia, alto grau
de interacéo lateral entre os seus integrantes e estilo de
comunicacio que valorizava a troca de informagdes e o
aconselhamento. As organiza¢des mecanisticas, por ou-
tro lado, possuiam linhas de comando bem-definidas e
tinham seus processos decisérios concentrados nos esca-
16es hierarquicos superiores, dentre outras particularida-
des. Ao correlacionarem os tipos de estrutura com o de-

sempenho organizacional, os autores concluiram que,

enquanto as organizagdes mecanisticas podem ser relati-

vamente bem-sucedidas em ambientes estaveis, apenas
as estruturas orgénicas garantem o necessario ajustamento

a situagdes caracterizadas por altos indices de mudanca

ambiental. OQutro importante trabalho que implicitamen-

te pressupde serem as organizagOes unidades proces-

sadoras de informacdes é o de Lawrence & Lorsch (1967).

Esses autores, em suas pesquisas mais significativas, es-

tudaram empresas dos setores de plastico, alimentos e

embalagens metalicas e concluiram que, em decorréncia

da incerteza ambiental, as organiza¢des adotam estrutu-
ras diferenciadas para lidar adequadamente com seu am-
biente.

Pode-se concluir, portanto, que a visdo das organiza-
¢des como entidades processadoras de informagdes (n&o
apenas internas, mas também externas) é perspectiva
importante para estudos empiricos sobre os processos
pelos quais elas se adaptam a seus ambientes. Além dis-
so, esse enfoque possibilita direcionar a a¢éo gerencial
no sentido de buscar o desenvolvimento de mecanismos
de captagéo, sistematizacdo, armazenamento e uso de
informagbes que possam assegurar a sobrevivéncia e o
desenvolvimento da organizagdo em ambientes comple-
x0s e instaveis.

O ambiente organizacional tem sido classificado,
dentre outras maneiras, em interno e externo (por
exemplo, Duncan, 1972) e geral e de tarefa (por exem-
plo, Thompson, 1967). Dill (1958), em seu estudo
realizado em duas firmas norueguesas, categoriza o
ambiente de tarefa em setores relativos a clientes (dis-
tribuidores e usuarios), fornecedores, concorrentes (por
mercados e por recursos) e grupos regulamentadores
{governo, sindicatos e associag¢ées interorganizacio-
nais). Em outros importantes estudos na area de MA
(por exemplo, Daft, Sormune & Parks, 1988; Auster
& Choo, 1994), o ambiente organizacional & subdivi-
dido nos seguintes setores ou segmentos:
¢ setor cliente — refere-se as empresas ou aos indivi-

duos que adquirem os produtos ou servicos da organi-
zagao;

¢ setor concorréncia — abrange todas as empresas
com as quais a organizacdo em questao compete no
mercado;

» setor tecnolégico — consiste em tendéncias relativas
ao desenvolvimento de novos produtos e processos,
inova¢des em tecnologia de informacéo, tendéncias
cientificas e tecnolégicas etc.;

¢ setor regulatorio — envolve legislacéo e regulamen-
tacdo nacional, regional ou local e desenvolvimentos
politicos nos diversos niveis de governo;

* setor econdémico — abrange fatores relativos a mer-
cados de capitais, mercados de acdes, taxas de infla-
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cio, resultados de balanga comercial, orgamentos do
setor publico, taxas de juros, indices de crescimento
econdmico, dentre outros;

e setor sociocultural — cobre aspectos como valores
da populagao, ética referente ao trabalho, tendéncias
demogréficas.

Os segmentos do ambiente possuem graus diferencia-
dos de importancia para os administradores. Por exem-
plo, em seu estudo com executivos dos setores editorial e
de telecomunicacdes canadenses, Auster & Choo (1994)
observaram que as atividades de monitoragéo se concen-
travam nos segmentos competitivo, clientela, regulamen-
tador e tecnolégico, enquanto os setores econdmico e
sociocultural mereciam aten¢ao muito menor. Em geral,
os executivos tendem a acompanhar mais os segmentos
competitivo e mercadolégico. Além das pesquisas direcio-
nadas para a identificacio dos setores do ambiente
organizacional mais valorizados pelos administradores,
outros estudos procuram entender os processos pelos
quais tal acompanhamento é feito.

PROCESSOS E ESTRATEGIAS DE
MONITORACAO AMBIENTAL

As formas de MA adotadas pelas empresas sao diver-
sas e variam de acordo com vérios fatores. Aguilar (1967)
define, em sua pesquisa, quatro modos de monitoragao:
exposicao nao-direcionada (undirected viewing), exposi-
cao direcionada (conditioned viewing), busca informal e
busca formal. O primeiro modo de monitoragao aconte-
ce quando a exposi¢ao & informagéo externa ocorre sem
que haja um objetivo especifico ou, pelo menos, quando
o propoésito da atividade é apenas explorar o ambiente.
Nesse caso, o administrador ndo tem consciéncia das
questdes ou dos temas que podem ser levantados a partir
dos sinais externos. A exposicao direcionada consiste na
exposicao direta a uma categoria relativamente bem-defi-
nida de informacéo. Aqui, a informagao freqlientemente
serve como sinal de alerta ou como indicador de que bus-
ca mais intensiva e sistematica deve ser realizada. Ao con-
trario do que ocorre no modo anterior,. o administrador ja
esta atento a determinados tipos de dados e encontra-se
apto a avaliar sua importancia. Busca informal é o esfor-
co relativamente limitado e néo-estruturado de obter-se
uma informacao especifica para um objetivo especifico.
Difere da exposicao direcionada na medida em que ha
procura ativa pela informagéo desejada. O modo mais
elaborado de monitoragéo é a busca formal. Esse proces-
so constitui um esforco deliberado, normalmente a partir
de um plano ou uma metodologia preestabelecido, para
buscar informagcdes a respeito de temas especificos. Exem-
plos desse modo de monitoragao séo as atividades de

pesquisa e desenvolvimento e aquelas realizadas por uma
comissio encarregada de avaliar perspectivas de aquisi-
¢es ou fusdes de companhias.

A partir de revisdo abrangente da literatura sobre MA,
cobrindo trabalhos originarios da teoria organizacional,
do estudo de necessidades e usos de informagéo e do
comportamento de administradores como classe especial
de usuarios de informacio, Choo & Auster (1993) pude-
ram concluir que os métodos de monitoracédo adotados
pelas empresas variam de acordo com o tamanho da or-
ganizagdo, o amadurecimento da funcao planejamento
na empresa e o nivel de incerteza percebida no ambiente
externo.

Importante aspecto da MA e que tem sido objeto de
estudo de pesquisadores, principalmente das éreas de
biblioteconomia e ciéncia da informagao, refere-se ao
modo pelo qual as diversas fontes de informagao sao uti-
lizadas nesse processo.

FONTES DE INFORMAGAO SOBRE O
AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Os executivos e outros profissionais dispéem, atual-
mente, de enorme variedade de fontes de informagao
sobre o ambiente externo. Essas fontes fazem cobertura
extensiva dos mais diversos aspectos do ambiente e cons-
tituem importante recurso de informagao para negocios.
Em diversos trabalhos sio enumeradas fontes de infor-
magcao que podem ser utilizadas no processo de analise
do ambiente organizacional. Porter (1980), por exemplo,
em seu importante trabalho sobre a andlise de setores in-
dustriais e de concorrentes, lista vérias fontes publicadas de
informacao, como estudos sobre setores industriais (livros
ou relatorios mais focalizados), associagdes comerciais, pe-
riédicos comerciais, imprensa especializada em negécios,
diretérios de empresas, relatérios anuais e fontes governa-
mentais, dentre outras. Sutton (1988), em sua enquete so-
bre préaticas de inteligéncia empresarial em empresds nor-
te-americanas, identificou a seguinte lista de fontes assina-
ladas pelos administradores como importantes ou modera-
damente importantes:

* fontes internas — setores de vendas, pesquisa
mercadologica, planejamento, engenharia, compras,
analise de produtos concorrentes, ex-empregados de
concorrentes;

e contatos diretos com o setor de negécios — cli-
entes, encontros, demonstracdes de vendas, distribui-
dores, fornecedores, associagdes comerciais, consulto-
res, varejistas, empregados dos concorrentes, agéncias
de publicidade;

* informacgdes publicadas — periodicos do setor, ma-
terial promocional das empresas, relatérios anuais, re-
latorios de analistas financeiros, periédicos financeiros,
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discursos dos administradores, periédicos de negocios,
jornais nacionais e locais, diretérios, publicagbes go-
vernamentais; .

¢ outras fontes — analistas financeiros, bases de dados
eletrénicas, bancos de investimento e comerciais, anin-
cios.

As fontes de informacéio externa sdo utilizadas pelos
executivos de maneiras diversas. Em estudo realizado a
partir de 25 incidentes criticos relatados por 13 executi-
vos canadenses, Auster & Choo (1994) concluiram que,
para acompanharem questbes de natureza competitiva,
os executivos se valiam principalmente de seus associa-
dos de negocio (business associates), abrangendo forne-
cedores, distribuidores, banqueiros, advogados, analistas
financeiros e outros executivos. Ja para o acompanha-
mento dos setores tecnolégico e regulamentador, as fon-
tes preferidas eram jornais e relatérios externos. As fon-
tes eletrénicas de informacao (bases de dados eletroni-
cas, newswires, boletins eletronicos etc.) foram utilizadas
apenas uma vez para a obtencao de informagoes sobre a
clientela. Barbosa (1997), por sua vez, em pesquisa reali-
zada com cerca de cem profissionais brasileiros, envol-
vendo gerentes e outros, constatou que as informacdes
sobre politica econdmica, economia nacionai e mercado
financeiro sdo transmitidas essencialmente pelos meios
de comunicacio de massa, enquanto as informagdes so-
bre a concorréncia e a inovacao tecnolégica sdo transmi-
tidas tanto pelos meios de comunica¢do de massa quanto
por meios pessoais.

Como pode-se notar a partir dos trabalhos aqui abor-
dados, existem diversos critérios pelos quais as fontes de
informacéo externa podem ser classificadas. Choo (1994),
por exemplo, classificou as fontes externas em pessoais e
impessoais. Exemplos de fontes pessoais sao clientes,
concorrentes, contatos profissionais e comerciais, funcio-
narios de 6rgaos governamentais e outros. Ja as fontes
impessoais sdo jornais, periédicos, radio, televisdo, asso-
ciacbes comerciais e industriais, entre outras. A classifi-
cacdo das fontes de informacdo envolve dificuldades,
porque a informacéo é, na realidade, transmitida por di-
versos elos de uma cadeia de comunicacdo que, por ve-
zes, pode ser bastante complexa. Para retratar essa situa-
cdo, Choo (1995:139) introduziu o conceito de cadeia
alimentar informacional. De acordo com essa nogéo,
as varias fontes “alimentam-se umas das outras, forman-
do diversas cadeias alimentares inter-relacionadas, de for-
ma que a informacéo é tipicamente transferida através de
varios consumidores intermediarios antes de chegar ao
usuario final”.

Diversos fatores influenciam a escolha das fontes de
informacao sobre o ambiente externo. Alguns estudos,
dentre eles os de Allen (1977) e O’Reilly (1982), indicam

que a disponibilidade da fonte é o principal critério para a
sua selecio. Auster & Choo (1993; 1994), em seus estu-
dos junto a executivos dos setores de publicagdes e tele-
comunicac¢des canadenses, concluiram que jornais e perio-
dicos s@o as fontes mais utilizadas e que a fregiiéncia de
uso se relaciona positivamente com a qualidade e a aces-
sibilidade da fonte.

A variedade de estimulos que o meio transmite e a sua
velocidade em oferecer feedback (Daft & Huber, 1987)
também podem influenciar a escolha das fontes de infor-
macao. A partir de revisdo abrangente da literatura relati-
va a MA, Choo & Auster (1993) concluem que os geren-
tes preferem fontes pessoais (mais ricas) de informacéo,
como clientes, colegas e subordinados. Bibliotecas
corporativas, centros de documentacgéo e meios eletrdni-
cos sdo pouco utilizados no processo de monitoracéo.

O estudo dos meios de informagdo utilizados pelos
administradores constitui importante campo de pesquisa
nas areas de ciéncia da informacdo e de administrac&o.
Trata-se de campo extremamente dindmico, em parte por
causa das constantes novidades introduzidas pelo setor
de telecomunicacdes. Os trabalhos realizados até agora
indicam forte preferéncia dos administradores por meios
pessoais de comunicacio. Até que ponto os recursos de
teleconferéncia, correio eletrdbnico e outros irdo modifi-
car esse quadro & uma questdo merecedora da atencéo
dos pesquisadores.

GERENTES COMO USUARIOS DE INFORMAGAO

Os administradores constituem uma classe especial de
usuarios dos servicos de informac&o. Assim, seu compor-
tamento e suas expectativas s3o elementos importantes a
serem considerados no projeto e na implementacéo de
servicos nessa area. Sao inuimeros os trabalhos que tra-
tam do comportamento dos administradores, o que tor-
na proibitiva uma andlise abrangente dessa literatura. In-
fluente pesquisa nesse campo é a de Mintzberg (1973)
que, a partir da observacdo do comportamento de altos
executivos canadenses, elaborou um modelo de papéis
gerenciais composto pelas categorias de monitor, empre-
endedor, alocador de recursos, gerenciador de problemas
e negociador. Embora todos os papéis representados
envolvam o trato com a informacao, a fungao de monitor
requer atividades informacionais especialmente intensi-
vas, direcionadas tanto para o ambiente interno quanto
para o externo.

Katzer & Fletcher (1992) fizeram uma revisdo da lite-
ratura sobre o ambiente informacional dos gerentes a
partir de um modelo que tem como componentes princi-
pais a pessoa (no caso, o administrador) e os seus con-
textos sociocultural e organizacional. Outro componente
desse modelo é o conjunto de situacbes probleméticas
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vivenciadas pelo individuo no curso de suas atividades

profissionais. Os autores destacam as seguintes caracte-

risticas dos gerentes como especialmente significativas
para os profissionais da 4rea de informacao (Katzer &

Fletcher, 1992:249-250):

e as atividades que chamam a atengéo dos gerentes sao
dinamicas, incertas, complexas, velozes, instaveis e
unicas;

* as situacdes que eles enfrentam séo o que Ackoff (1974,

apud Katzer & Fletcher, 1992) chama de confusoes;

elas sao maldefinidas, desarticuladas, mutéaveis e inter-
dependentes;

o ambiente em que suas atividades ocorrem é sobrecar-

regado de informagées, socialmente delimitado e com

elevado contetdo politico;

¢ 0 modo de comunicacio preferido é o oral, especial-
mente os contatos diretos, e ha pouco tempo disponi-
vel para a leitura de documentos longos;

e a coleta de informacdes é freqiientemente externa, ocor-
rendo fora dos escritérios, e direcionada para a defini-
cao de sua agenda de trabalho e a identificacao de quem
os possa ajudar;

e a base do processo decisério inclui o uso de intuicao
por parte dos administradores (especialmente aqueles
posicionados nos niveis hierarquicos mais elevados), os
quais possivelmente solicitam informacdes s6 para legi-
timar suas decisdes aos olhos dos outros.

Alguns autores defendem a idéia de que as realidades
informacionais dos gerentes variam marcadamente de
acordo com os niveis hierdrquicos em que estao posi-
cionados. Gorry & Morton (1989), por exemplo, em im-
portante trabalho publicado em 1971 e reeditado 18
anos mais tarde, estabelecem uma associacdo entre ca-
racteristicas da informacao e instancias decisérias. Se-
gundo esses autores, as informacdes utilizadas no nivel
estratégico sdo principalmente externas, de escopo am-
plo, agregadas, relativamente imprecisas e usadas pouco
freqiientemente. Em contraste, as informagées utilizadas
no nivel operacional sdo de origem principalmente inter-
na, de escopo bem-definido e limitado, detalhadas, muito
atuais, mais precisas e usadas com maior freqiiéncia do
que aquelas utilizadas no nivel estratégico. Freitas (1996),
em estudo sobre o comportamento informacional de
supervisores e seus subordinados, constatou que os ge-
rentes buscam informacéo com maior freqgiiéncia do que
seus subordinados.

Os efeitos do nivel hierarquico sobre os padrées de
uso da informacao por parte dos administradores ainda
nao foram determinados de maneira precisa. Enquanto
alguns estudos apontam para a existéncia de tais diferen-
cas, outros trabalhos, como o de White (1986), ndo con-
firmam tal condicao. Da mesma forma que a posicao hie-

rarquica, os backgrounds dos administradores (educacao,
area funcional etc.) também sdo fatores de importancia
potencial para a descri¢ao de seu comportamento infor-
macional.

SINTESE DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS
SOBRE MONITORAGAO AMBIENTAL

Sintetizar os resultados dos diversos estudos na area
de MA nzo constitui tarefa simples. A natureza interdis-
ciplinar do tema contribui para essa complexidade. Além
disso, a grande diversidade de contextos nos quais as
pesquisas foram realizadas afeta consideravelmente a ca-
pacidade de generalizagdo dos resultados. No entanto, o
modelo desenvolvido por Choo (1995:102) apresenta,
de maneira simplificada, o conhecimento atual sobre o
assunto (figura 1).

A visio das organizagdes como
enlidades processadoras de
informagoes é perspeciiva
importanie para estindos
empiricos sobre 0s processos
pelos quais elas se adapiam
a seus ambienies.

Esse esquema realiza uma boa sintese do conhecimento
existente na area de MA e revela o quanto ele é reduzido.
Tal situacdo ocorre, em parte, porque a vida em uma
organizacao é carregada de situacdes ambiguas, carentes
de interpretacao e formagéo de sentido (sensemeking)
por parte dos administradores (Weick, 1995). Sera apre-
sentado a seguir um modelo incorporando alguns fatores
que potencialmente interferem na utilizagdo de informa-
¢des no processo de MA.

INTERPRETAGAO E UTILIZAGCAO DA
INFORMAGCAO SOBRE O AMBIENTE

A interpretacio das informagdes externas pelos admi-
nistradores constitui elemento importante para o enten-
dimento do processo de MA, pois & nessa etapa que elas
sao avaliadas quanto ao seu significado para o processo
decisério em nivel estratégico. Assim, & medida que os
sinais do ambiente sdo incorporados ao entendimento
coletivo (ou, pelo menos, ao entendimento da coalizéo
dominante na organizacao), passa a haver a possibilidade
de elas constituirem elemento impulsionador do proces-
so decisério.
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- | eaamplitude da monitoragéo.

Alincerteza ambiental percebida
¢ boa preditora da intensidade
da monitoragao.

Necessidades de Informagao

A monitoragdo concentra-se em
setores relacionados com o
mercado.

utilizada, mas as fontes
pessoais séo as preferidas.

Uso da Informagéo

Ainformacéo obtida é utilizada para o
planejamento e a aprendizagem
| organizacionais.

Caracteristicas Gerenciais

« Gerentes de niveis superiores monitoram mais. |
« Gerentes de areas funcionais monitoram além

de objetos e eventos de seu am-
biente (Rosch & Lloyd, 1978). A
teoria da atribuicao, por sua vez,
baseia-se na idéia central de que
as pessoas sao seres racionais que
buscam informagées que possibi-
litem a compreenséo da estrutu-
ra causal de seu ambiente (Heider,
1958; Kelley, 1973; Witt et alii,
1995). Embora os estudos reali-
zados por pesquisadores da teo-
ria da atribuicdo concentrem-se
nos processos pelos quais as pes-
soas justificam seus proprios su-
cessos e fracassos, a teoria pos-
sui amplitude maior, o que é re-
conhecido por Kelley (1973:107)
ao afirmar que “a associagao de
um atributo a uma entidade & um
caso especial de explicacdo cau-
sal dos efeitos associados com
aquela entidade — reacées ou res-
postas a ela, julgamentos ou ava-
liagoes dela etc. Assim, todos os
julgamentos do tipo ‘Proprieda-
de X caracteriza Entidade Y’ sao
vistos como atribuicées causais”.

Acredita-se, portanto, que o
referencial teérico da teoria da
atribuicdo tem contribuicao a

de suas especialidades.

prestar no sentido de ajudar a
esclarecer aos processos pelos
S quais os administradores fazem

Figura 1: Sintese dos Resultados de Pesquisas

sobre Monitoracao Ambiental
Fonte: Choo, 1995:102

A idéia de que as organizacoes podem ser vistas como
entidades realizadoras de interpretacdes a respeito de seu
ambiente foi proposta por Daft & Weick (1984). A natu-
reza desse comportamento interpretativo depende, de
acordo com esses autores, de dois fatores. O primeiro
representa o grau em que o ambiente externo é percebi-
do como possivel de ser analisado e compreendido. O
segundo fator & a extensao em que a organizacao adota
uma postura ativa ou passiva na busca de informacdes
sobre o seu ambiente.

As percepcoes e interpretacdes dos gerentes quanto
ao ambiente externo podem ser analisadas a partir das
teorias de categorizacao e atribuicao. A teoria da catego-
rizacao busca explicar os principios pelos quais os seres
vivos desenvolvem categorias para reduzir a diversidade

julgamentos relativos as informa-
cbes emanadas do ambiente ex-
terno de suas organizacdes. No
contexto da MA, a utilidade des-
sas perspectivas tedricas tem sido
demonstrada em diversos estudos, como os de Gooding
& Kinicki (1995) que investigaram os processos de
categorizacao e atribuicao utilizados por gerentes ao in-
terpretarem as causas de eventos internos e externos as
suas organizagoes.

Um aspecto central da investigacao dos processos pelos
quais os administradores atribuem significado a eventos e
tendéncias do ambiente é a maneira como esses elemen-
tos sao categorizados. Dutton, Walton & Abrahamson
(1989) constataram, em analise de um conjunto de 30
trabalhos sobre MA, gerenciamento de temas estratégi-
cos e formulagao e diagnostico de questdes estratégicas,
que a dimensao mais utilizada tinha relacao com aspec-
tos temporais, ou seja, dizia respeito a pressoes de tem-
po, urgéncia, velocidade do impacto (immediacy) e se o
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evento ou a tendéncia manifestar-se-ia no curto ou no
longo prazo. A magnitude do impacto também mereceu
destaque, bem como o tipo de questdo estratégica, ou
seja, se foram tratadas questSes de natureza econdmica,
politica, social ou outra.

Além dos aspectos temporais, da magnitude do efeito
e do tipo das questdes estratégicas, acredita-se que ou-
tros aspectos de natureza interpretativa por parte do ge-
rente merecem ser vistos como mediadores do processo
decisorio estratégico. Se o administrador percebe a infor-
magao como representativa de uma oportunidade, é pos-
sivel que seja iniciada uma discussao para descobrir for-
mas de a organizacao tirar proveito dessa oportunidade.
Da mesma forma, algo interpretado como uma ameaca
pode motivar medidas defensivas por parte da organiza-
cao. Além da interpretagéo da informacao pelo gerente,
sua crenca de que outras pessoas na organizagao perce-
bem o evento ou a tendéncia de forma semelhante tende
a criar um impulso para o processo decisério estratégico.
Hambrick (1982:167), a partir de estudo sobre as ativi-
dades de MA nos setores de saude, educacio e seguros,
conclui que “a monitora¢do, em si, ndo se constitui na
base para obter-se uma competéncia distintiva. Ao con-
trario, competéncias distintivas parecem resultar essen-
cialmente da propensdo e da capacidade de agir a partir
de determinadas informagées ambientais”.

Considerados esses fatores, pode-se propor um mo-
delo conceitual que incorpora ao processo de MA aspec-
tos associados a interpretacao das informagdes externas
pelos administradores.

MODELO PARA OBTENGAO, INTERPRETACAO E
UTILIZAGAO DE INFORMACOES EXTERNAS

Neste trabalho tem sido focalizado o uso das informa-
¢cOes externas no processo decisério estratégico. Obser-
vou-se serem elas utilizadas para que a organizacdo pos-
sa entender ou tomar conhecimento das mudancas e dos
desenvolvimentos em seu ambiente externo, o que é es-
sencial para os administradores poderem separar o im-
portante, o irrelevante e, a partir disso, decidir como a
organizacao deve agir (Choo, 1996). Visto sob esse an-
gulo, o mapeamento do ciclo informacional & mais dificil
de ser feito. Em vez de haver ligacéo direta entre uma
informacao e a resposta organizacional provocada por
ela, o processo interpretativo pode ser, além de longo,
encoberto por outros fendmenos organizacionais, difi-
cultando assim sua observacao e seu estudo.

Grande parcela das informacdes adquiridas por uma
organizacdo nao percorre um caminho que resulta em
decisdes estratégicas ou em interpretagdes a respeito de
sinais e tendéncias do ambiente. Freqlientemente, elas
sa0 incorporadas a um reservatério ou acervo de co-

nhecimentos que constitui um dos aspectos fundamen-
tais da propria cultura da organizagdo. De acordo com
Nonaka & Takeuchi (1995), ha dois tipos de conheci-
mento organizacional: tacito e explicito. O conhecimen-
to tacito consiste de know-how subjetivo, intuicbes e im-
pressdes adquiridos por uma pessoa ao longo do tempo.
Trata-se de algo pessoal e de dificil comunicabilidade. O
conhecimento explicito, por sua vez, & formal e consiste
de conjunto de férmulas, regulamentos, especificacbes e
outros, podendo ser facilmente disseminado entre pessoas
e grupos. Dentro dessa linha de raciocinio, Choo (1996)
desenvolve a idéia de que as organizagdes utilizam a in-
formacao de trés maneiras basicas: para fundamentar o
processo decisério, para interpretar o ambiente e para
criar conhecimento novo. A primeira area consiste na
visdo tradicional de que a informagao funciona como ele-
mento redutor de incerteza e equivocacao a respeito do
ambiente. A visao das organizagdes como entidades pro-
dutoras de conhecimento é relativamente recente, sendo
o conceito de aprendizagem organizacional central nesse
contexto. De acordo com Huber (1991), a aprendizagem
organizacional engloba o processo de busca e registro de
informacdes que, por sua vez, incorpora o subprocesso
de MA.

Os trabalhos sobre monitoracdo ambiental focalizam,
em sua maioria, 0s processos pelos quais o conhecimento
explicito & obtido e utilizado. Infelizmente, essa abordagem
encobre um lado significativo do fenémeno. Desta forma,
acredita-se ser importante procurar desvelar os mecanis-
mos de interpretacio dos fendmenos do ambiente externo
utilizados pelos administradores. Além desse aspecto, visto
que o processo decisorio estratégico envolve a participagdo
de um grupo de pessoas, o compartilhamento das informa-
¢des e a formagao de consenso entre os administradores
sobre o significado das mesmas também constituem pon-
tos merecedores de investigagao.

Assim, pode-se conceber um processo pelo qual as
informacdes externas, a partir do momento em que
chegam & organizacdo por intermédio de diferentes
fontes, sdo analisadas e interpretadas pelo administra-
dor quanto a qualidade, relevancia, importancia, den-
tre outros critérios implicitos ou explicitos aplicados
pelos potenciais usuérios. Além disso, essas informa-
cbes sdo eventualmente discutidas com outras pessoas
e, a partir dai, pode acontecer a formacao de consenso
a respeito de seu significado, aumentando a pos-
sibilidade de que venham a ser utilizadas no processo
decisério estratégico. Esses elementos encontram-se
representados na figura 2.

Acredita-se que o modelo proposto, por incorporar
os subprocessos de interpretacao das informagdes exter-
nas e de sua comunicacio no ambito do corpo gerencial,
podera ajudar a entender melhor o processo de MA.
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Figura 2: Modelo de Utilizacdo de Informacao sobre o Ambiente Organizacional Externo

SINTESE, QUESTOES DE PESQUISA E
IMPLICAGOES

Neste trabalho procurou-se sintetizar a literatura que
trata dos processos pelos quais as organizacdes adqui-
rem, interpretam e utilizam informag¢des externas no pro-
cesso decisério em nivel estratégico. Foram discutidos
os conceitos de incerteza e equivoca¢dao como fatores
determinantes da intensidade com que as organizagbes
monitoram seu ambiente. O ambiente organizacional em
si tem merecido diversos tipos de estudos quanto a sua
composicao e ac grau de interesse despertado por seus
componentes nos administradores. Os resultados dessas
pesquisas tém indicado preferéncia pelos segmentos do
ambiente relacionados com o mercado no qual a empre-
sa atua.

As varias formas de estruturagdo das organizacdes para
obter informacdes externas dependem de, além do grau
de incerteza percebida no ambiente, diversas caracteristi-
cas da organizacio, como o porte e o nivel de sofistica-
¢ao da fungdo planejamento. As fontes de informacao
preferidas na MA sao as pessoais. Os meios de comuni-
cacao de massa também desempenham papel importan-
te nesse processo. Fontes externas como bibliotecas e
centros de documentacéo ndo sao priorizadas pelos ad-
ministradores. O papel dos meios e bases de dados ele-
trénicos no processo de monitoragao do ambiente exter-
no merece ser mais estudado, bem como a influéncia de
caracteristicas pessoais e institucionais dos administrado-
res, como nivel hiérarquico, &rea funcional e outras.

Argumentou-se que um elo importante do processo
que tem inicio com a informacéo externa e termina com
a sua utilizacdo no processo decisério é a maneira como
essa informacao é percebida, interpretada e comunicada
pelos administradores, bem como a capacidade de a or-
ganizacao reagir a esses sinais externos. Visando investi-

gar melhor esse aspecto, apresentou-se um modelo de
utilizacdo de informacdes externas que enfatiza os pro-
cessos de interpretacdo e comunicagao.

A literatura sobre MA sugere varias questdes de pes-
quisa. Esses estudos aumentardo o conhecimento sobre
o assunto e contribuirdo para a concepcdo de sistemas
de informacdes capazes de aprimorar o processo de acom-
panhamento de sinais e tendéncias do ambiente externo
por parte dos administradores brasileiros. Em decorrén-
cia do caréter interdisciplinar do tema, acredita-se que
tais estudos poderdo ser realizados principalmente nas
escolas e nos departamentos das areas de Ciéncia da In-
formacdo, Administracdo e Comunicacdo. Quanto aos
estudos sobre os processos de atribuicdo envolvidos, os
estudiosos dos processos cognitivos humanos poderao
prestar sua contribuicdo para o aumento do conhecimen-
to a respeito do assunto.

No que diz respeito aos topicos de pesquisa especifi-
cos, acredita-se na existéncia de boas oportunidades para
a realizacio de estudos internacionais voltados para a
producdo de conhecimento sobre as diferencas entre a
monitoragdo do ambiente brasileiro de negécios e aquela
observada em paises mais desenvolvidos, nos quais é rea-
lizada a maioria dos estudos sobre MA. Quais szo as dife-
rencas entre os dois tipos de ambientes do ponto de vista
dos niveis de incerteza ambiental percebida pelos admi-
nistradores? Que setores do ambiente sdo considerados
mais relevantes para as empresas em diferentes contex-
tos internacionais? Questdes como essas merecem ser
abordadas.

No ambito do Brasil, deveriam ser realizados estudos
para o conhecimento das diferencas nos estilos e estraté-
gias de monitoracdo entre as empresas que atuam em
distintos segmentos econdmicos. Os processos adotados
pelas organizacbes nas atividades de MA também preci-
sam ser melhor compreendidos. Em outras palavras, que
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tipos de empresas adotam os processos descritos por
Aguilar (1967) e outros pesquisadores? De que maneira
as informacdes externas sao avaliadas em termos de seu
significado para as empresas? Essas informacdes sao dis-
cutidas por uma coletividade ou ficam essencialmente res-
tritas & pessoa que as obteve? Que fatores interferem na
capacidade da organizacéo de agir em face da informa-
cao ambiental?

Varias questbes de pesquisa também podem ser for-
muladas sobre as fontes de informagao utilizadas na MA.
Como as fontes de informacao sao avaliadas quanto ao
seu grau de qualidade? De acessibilidade? De facilidade
de acesso? Sabe-se que os gerentes utilizam pouco os
sisternas eletronicos de informacgéo. Com o advento de
recursos como EIS (executive information systems),
Internet, Intranet, teleconferéncia, em que medida essa
realidade mudou?

Os administradores devem
reconhecer gque o efetivo

acompanhamento de fendéncias
e evenios do ambiente pode

garamirvamagenscompelilivas
para suas organizagoes.

Pouco se conhece a respeito do papel tanto das uni-
dades internas de informacéo nas empresas (bibliotecas
corporativas, centros de documentacdo) quanto de ou-
tros setores (como os de marketing, planejamento) no
processo de MA. Como atuam os servicos externos de
informacéo (corretores/brokers, nucleos de informacao,
sistemas de alerta etc.) nesse processo? Como esses ser-
vicos sao estruturados? Como séo avaliados pelos seus
usuéarios? Que profissionais atuam nesse campo?

O assunto abordado neste artigo tem varias implica-
¢Oes para os administradores em geral e para os profissio-
nais que atuam no campo da informacédo no contexto
organizacional. Em primeiro lugar, os administradores
devemn reconhecer que o efetivo acompanhamento de
tendéncias e eventos do ambiente pode garantir vanta-
gens competitivas para suas organizacbes. Como o am-
biente & complexo e dinamico, repleto de ruidos que pre-
cisam ser filtrados e de sinais cuja interpretagéo é dificil, o
desenvolvimento de um processo interno de discussao
sistematica desses sinais pode ser de grande utilidade.

Embora as fontes pessoais sejam de inegével impor-
tancia, nao se deve desprezar as demais fontes que, a
cada dia, aumentam em nimero e em cobertura. Assim,
a tarefa de realizar um monitoramento amplo pode tor-
nar-se impraticavel sem o auxilio de uma assessoria espe-
cializada. Os administradores podem recorrer a servicos
externos de informacao ou desenvolver/utilizar capaci-
dades internas, normalmente existentes nos setores de
biblioteca, documentagéo, comunicagéo, planejamento e
marketing. Cada organizacdo tem suas peculiaridades e
deve procurar encontrar a melhor forma de atender suas
necessidades de informacao externa.

E importante salientar que a captagao de informacgdes
ambientais n3o precisa ser feita necessariamente pelos
executivos principais de uma organiza¢ao. Na maioria das
vezes, essa tarefa pode ser compartilhada por varios fun-
cionarios, o que garante néo s maior cobertura do uni-
verso informacional, mas também maior envolvimento
desses funcionarios com os destinos da organizacao. Em
muitos casos, os administradores desconhecem a poten-
cialidade de setores internos, como a biblioteca corpo-
rativa, como aliados no processo de MA. Cuidadoso diag-
nostico dos recursos informacionais internos pode con-
tribuir decisivamente para o sucesso da implantagéo de
um sistema de monitoragdo ambiental.

Os profissionais responsaveis por assessorar 0s admi-
nistradores na busca e na utilizagdo de informagdes origi-
narias do ambiente externo devem levar em conta varios
fatores. Em primeiro lugar, precisam compreender que
seus clientes necessitam de informagdes de alto valor agre-
gado, ou seja, informagdes formatadas de maneira apro-
priada ao problema, sintetizadas e apresentadas no mo-
mento certo (Katzer & Fletcher, 1992). Para que isso
ocorra, o profissional nao deve apenas deter o conheci-
mento especifico de gerenciamento da informacao, mas
ele proprio precisa também monitorar sistematicamente
o ambiente de sua organizagao. Esse acompanhamento
deve levar em conta que as necessidades informacionais
de seus clientes sao dinamicas e que novas situagdes do
ambiente podem constantemente redirecionar a busca de
dados de uma é&rea para outra.

Concluindo, a monitoracio ambiental & tema de grande
importancia nao sb para pesquisadores, administradores
e profissionais da informacéo, mas também, sob pers-
pectiva mais ampla, para todo um setor econdmico ou
mesmo um pais. Trata-se de campo complexo e que pre-
cisa ser melhor compreendido e administrado. Neste tra-
balho procurou-se sintetizar o conhecimento existente
sobre o assunto, indicar pontos que merecem ser investi-
gados com maior profundidade e apontar algumas medi-
das que, adotadas no ambito das organiza¢oes, possam
contribuir para o aperfeicoamento do processo de monito-
racdo ambiental. @
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RESUM

Para manterem-se competitivas em ambientes caracterizados por constantes e profundas mudancas, as
organiza¢des precisam acompanhar eventos e tendéncias significativos que ocorrem fora de suas fronteiras.
O estudo da monitoracio ambiental, entendida como um processo de busca e utilizacdo de informacdes
externas para subsidiar decisdes estratégicas, envolve disciplinas como o planejamento, o processo decisério
e a ciéncia da informacao. Neste artigo sao discutidos os conceitos de incerteza e equivocagao, bem como
sdo sintetizadas pesquisas das areas de ambiente organizacional; processos e estratégias de monitoracéo
ambiental; fontes de informacao; gerentes como usuérios de informacéo; e interpretacédo e utilizacao da
informacéo externa. E defendida a idéia de que as teorias originarias da area de psicologia cognitiva, em
especial as da categorizacio e da atribui¢io, podem contribuir para o entendimento do processo de
interpretacdo e avaliagio dos eventos e tendéncias do ambiente externo por parte dos administradores.
Apbs a apresentacéo de um modelo de obtencao, interpretacac e utilizacao de informacdes externas, sao
formuladas questdes de pesquisa e apresentadas implicagdes para a prética gerencial e para os profissionais
de informagao.

Palavras-chave: monitoracdo ambiental, inteligéncia empresarial.
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Organizations must carefully monitor important events and trends occurring outside their boundaries if they
wish to be competitive in complex and rapidly changing environments. The study of environmental scanning
as a process of acquisition and use of external information in strategic decision making involves disciplines
such as planning, decision making and information science. The article discusses the concepts of uncertainty
and equivocality and synthesizes research in the areas of organizational environment, processes and strategies
of environmental scanning, information sources, managers as information users, and interpretation and
use of external information. It defends the notion that knowledge originating from the areas of cognitive
psychology, especially the theories of categorization and attribution, can contribute to the understanding of
the process by which environmental events and trends are interpreted and assessed by managers. After
presenting a model of acquisition, interpretation and use of external information, the paper formulates a
number of research questions and presents implications for management and information professionals.
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