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RESUMO

O presente trabalho é um estudo exploratorio sobre a interpretacio da informacdo do
ambiente externo pelos gerentes. O ambiente foi dividido, para fins de andlise, nos setores
consumidor, concorrente, tecnoldgico, econdmico, regulatorio e sociocultural. Fez-se a
analise da interpretagio em duas etapas. Na primeira, foram caracterizados os setores do
ambiente externo e as categorias utilizadas para este fim foram importéncia, taxa de
mudanca e grau de complexidade percebido nos diferentes setores pelos gerentes. Na
segunda, foram apresentadas para interpretacdo dos gerentes noticias extraidas do jornal
Gazeta Mercantil. As categorias utilizadas nesta etapa foram a natureza da informagéo
(oportunidade ou ameaca), a relevincia, a velocidade de impacto, o grau de urgéncia e a
capacidade de reagdo. Os resultados do estudo revelam que a interpretagdo, além de
inerente a qualquer acdo humana, também € inerente a qualquer a¢do organizacional,
podendo ser importante para as organizagOes na cohdug:éio de seu processo decisorio
estratégico. A partir da analise dos dados, levantamos algumas sugestdes de estudos
futuros: estudar as percepgdes dos respondentes levando em conta os tipos de empresa, o
setor de atuagdo profissional dos resboudentes (markéting, RH, finangas etc.), idade dos
profissionais; estudar a relagdo das percepcdes com as decisdes tomadas; relacionar as
percepgdes com o uso de fontes e comportamento de busca de informagdo. Pretende-se,
com este trabalho, oferecer uma contribui¢do a Ciéncia da Informagdo relacionando-a a

produgio cientifica da Psicologia.
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1. INTRODUCAO

De acordo com DAFT & WEICK (1984) as organiza¢des podem ser vistas como entidades
que realizam interpretagdes a respeito de seu ambiente. A natureza desse comportamento
interpretativo depende de dois fatores: a medida na qual o ambiente externo é percebido
como sendo possivel de ser analisado e compreendido e a extensdo em que a organiza¢io

adota uma postura ativa ou passiva na busca de informagdes a respeito de seu ambiente.

As percepgdes e interpretacdes dos gerentes’ a respeito do ambiente externo podem ser
analisadas a partir das teorias da categorizacfo e da atribuicdo. A primeira busca explicar 0s
principios pelos quais os seres vivos desenvolvem categorias para reduzir a diversidade de
objetos e eventos de seu ambiente (ROSCH & LLOYD, 1978). A segunda se baseia na
idéia central de que as pessoas sdo seres racionais que buscam informagdes que lhes
possibilitem compreender a estrutura causal de seu ambiente (HEIDER, 1958: KELLEY,
1973; WITT et al., 1995).

No contexto da monitoragio ambiental, o referencial tedrico da teoria da atribui¢io tem
uma contribui¢do a prestar no sentido de ajudar a esclarecer os processos pelos quais 0s
gerentes fazem julgamentos relativos as informagdes emanadas do ambiente externo de
suas organiza¢des. GOODING & KINICKI (1995) sdo alguns dos autores que investigaram
os processos de categorizagdo e atribui¢@o utilizados por gerentes ao interpretarem as

causas de eventos internos e externos as suas organizagoes.

Um argumento desenvolvido por BARBOSA (1997, p.48) € que “um aspecto central da
investigacdo dos processos pelos quais os gerentes atribuem significados a eventos e
tendéncias do ambiente é a maneira pela qual esses elementos sdo categorizados”.
DUTTON et al (1989) analisaram 30 trabalhos sobre monitoragdo ambiental,
gerenciamento de temas estratégicos e formulago e diagnostico de questdes estratégicas e

constataram que a dimensdo mais utilizada nesses trabalhos relaciona-se com aspectos

! Gerente & o profissional que tem sob sua responsabilidade um setor, se¢io, departamento ou projeto que
envolva coordenacio de atividades e de um grupo de subordinados (FREITAS, 1994). Eles foram escolhidos
como objeto de estudo por serem aqueles que interpretam as informagdes para a tomada de decisdo. Cabe
ressaltar que, dentro da aprendizagem organizacional, essa postura nfio ¢ privilégio somente dos gerentes, mas
de todos da organizaciio. Mas, em nosso estudo focalizamos a atengio nos gerentes € colocamos como
condigio ele coordenar uma equipe. :



temporais, ou seja, dizem respeito a pressdes de tempo, urgéncia, velocidade do impacto, e
se 0 evento ou tendéncia se manifestardo no curto ou no longo prazo. A natureza da questdo

analisada também mereceu destaque, se econdmica, politica, social ou outra.

Outros aspectos de natureza interpretativa por parte dos gerentes, além dos anteriormente
citados, merecem ser vistos como mediadores do processo decisorio estratégico. Se a
informagdo € vista como oportunidade, o administrador tende a iniciar uma discussdo para
descobrir formas de a organizagdo tirar proveito dela. Por outro lado, medidas defensivas
serdo motivadas se a informagdo for vista como ameacga. Essa interpretacdo feita pelo
gerente, somada 4 sua crenca de que outros na organizagdo percebem o evento ou tendéncia
de forma semelhante, tende a criar um impulso para o processo decisorio estratégico.
HAMBRICK (1982) afirma que a monitoracdo em si ndo garante uma vantagem
competitiva, mas que esta parece resultar essencialmente da propensividade e da
capacidade de agir a partir das informagdes advindas do ambiente. Portanto, percebe-se que
nio ha uma ligagio direta entre uma informagdo € a resposta organizacional que ela
provoca. O processo interpretativo pode ser, além de longo, encoberto por outros

fendmenos organizacionais, o que podera dificultar sua observacdo e estudo.

Dada a importancia da informagdo para suporte no processo decisorio, a eficicia em sua
interpretagio é uma caracteristica importante dentro das agdes tomadas pela organizagZo.
Segundo DAVENPORT (1994), estima-se que 85% das informagdes dentro de uma
organizacio ndo sejam manipuladas pelas tecnologias da informagdo. Mas, podemos
afirmar que 100% (mesmo as tratadas pelas tecnologias da informagéo) sdo, de uma forma
ou de outra, interpretadas pelos gerentes, se ndo, por sua equipe, em suas agdes do dia a dia

de suas organizagdes. Este é o pressuposto que estimula o desenvolvimento deste trabalho.
1.1. Justificativa

Este estudo se faz importante para a ciéncia da informagio na medida em que ela ¢é
entendida enquanto uma area de conhecimento que investiga as propriedades e o
comportamento da informago, as forgas que governam seu fluxo e os meios de processa-la
para otimizar sua acessibilidade e uso (BORKO, 1968). A ciéncia da informagéo esta ligada

ao corpo de conhecimentos relativos & origem, coleta, organizagdo, estocagem,



recuperagio, interpretacdo, transmissdo, transformagdo e uso da informagdo. Os principais
problemas de pesquisa da CI sGo questOes acerca da natureza, manifestacdes e efeitos dos
fendmenos (a informagdo, o conhecimento e suas estruturas) e dos processos de
comunicagdo e de uso da informagdo (SARACEVIC, 1992) Dentro do referencial tedrico
da ciéncia da informagfio poucos trabalhos foram desenvolvidos nessa area, sendo que
nenhum deles lida com a interpretagio da informago. Os trabalhos de DERVIN (1983),
KUHLTHAU (1994) , TAYLOR (1985, 1990) tratam do processo de sense making,
principio da incerteza e processo de agregacdo de valor, respectivamente. Estes estudam
temas que trazem a interpretacio de forma implicita, mas néo a destacam na analise de seus
estudos. BARBOSA (1997) é o tinico autor que apresenta um modelo de interpretacdo da
informacdo. E foi com base neste que se deu o desenvolvimento do presente trabalho.
Partiu-se da premissa de que antes de qualquer agdo ser tomada, dentro da organizagdo, ¢
feita uma interpretagdo da situagdo presente, seja ela relacionada ao ambiente interno seja
externo. Como serd visto mais & frente neste trabalho a interpretagdo atinge desde a
monitoragio ambiental até a tomada de decisdo. Ela ¢ etapa inerente em qualquer acéo

humana.
1.2. O desenvolvimento da dissertacao

Ao iniciar o Curso de Mestrado, houve interesse em melhor compreender o papel do ser
humano no processo de tratamento ¢ uso da informagdo no processo decisorio. No
transcorrer do curso de mestrado e a partir das reunides de orientagdo amadureceu-se O
objetivo deste trabalho: descrever a maneira como os gerentes interpretam a informagdo do

ambiente externo de suas organizacoes.

Ao se buscar a literatura da 4rea de ciéncia da informacdo percebeu-se a caréncia, ou
melhor dizendo, a quase inexisténcia de publicagdes relacionadas a esse tema. Isto
acentuou, num primeiro momento, a motivagdo no desenvolvimento deste trabalho. Optou-
se por comegar a busca na area da monitoragao ambiental, na qual varios trabalhos foram
desenvolvidos, e por ser esta atividade aquela que filtra a informagdo na qual o gerente se

baseia para tomar decisdes. Processo este que implica o processo de interpretacdo.



A seguir decidiu-se direcionar o trabalho para a analise do ambiente externo da organizagio
e se pautar em estudos das areas de ciéncia da informacgio e administragdo na qual alguns
estudos sobre interpretacio ja haviam sido realizados e, a partir destes, pode-se selecionar

dentro da area de CI aqueles que poderiam servir de suporte a nossa argumentagao.

O tema da aprendizagem organizacional foi abordado, pois se partiu do pressuposto que no
processo de construcdo do conhecimento a interpretacdo € etapa fundamental e a

consequéncia podera ser o aprendizado decorrente desse processo.

Na fase seguinte foi abordada a literatura referente ao processo decisdrio para o qual as

informagdes buscadas e filtradas do ambiente externo servem de suporte.

A interpretacio da informagdo foi abordada tomando como referéncia as areas da
psicologia, administragdo e ciéncia da informagdo, sendo este o tema central desta

dissertacio.
1.3. Abordagem metodologica

A partir da caréncia de estudos sobre a interpretagio da informagio, no contexto do
processo gerencial, no decorrer do estabelecimento do tema e objetivo deste trabalho o

presente estudo se caracteriza como exploratorio.

A pesquisa exploratoria é desenvolvida com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato. E realizada especialmente quando o tema
escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipoteses precisas e
operacionalizaveis. Muitas vezes é a primeira etapa de uma investigagio mais ampla. O
estudo exploratorio permite ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de
determinado problema. E, como contribui¢io para estudos futuros, lancar hipéteses que
possam contribuir/dar sustentagio para os mesmos. O objetivo aqui € trazer uma
compreensio da maneira como os gerentes interpretam a informagdo, pois isto pode ter

influéncia decisiva no processo decisorio organizacional.

A técnica utilizada para a coleta dos dados foi a aplicacdo de questionarios a um conjunto

diversificado de empresas a partir de um processo aleatorio sem identificacio precisa de



universo. As empresas pesquisadas representam o mercado, dadas as suas
representatividades, grandezas e inser¢do na economia. Elas foram selecionadas conforme

disponibilidade de seus gerentes em participarem do presente estudo.

A pesquisa envolveu o cumprimento de diversas etapas descritas a seguir. A primeira, foi a
revisdo de literatura que abarcou o tema interpretacio de um modo geral e dentro do
processo decisorio das organizacdes, central neste trabalho, bem como a literatura relativa
as tematicas de monitoracdo ambiental, aprendizagem organizacional e processo decisorio.
Esta etapa se desenvolveu ao longo de todo o estudo e serviu de base para a elaboragéo do

instrumento de coleta de dados e para a conclusio.

A seguir procedeu-se a elaboracdo do instrumento de coleta de dados que constituiu da
montagem do questionario que foi enviado por e-mail aos gerentes das empresas
selecionadas, conforme descrito anteriormente. A elaboracdo se deu em dois momentos. No
primeiro foi selecionada da literatura os setores do ambiente organizacional, que seriam
pesquisados em nosso instrumento. O modelo de interpretagdo da informagdo, proposto por
BARBOSA (1997), ¢ as categorias do ambiente externo propostas por CHOO (1998) foram
utilizados como referéncia para estabelecimento das categorias a serem pesquisadas. No
estabelecimento dos setores do ambiente externo, apesar de alguns autores como
MONTANA & CHARNOV (1999) e TAVARES (1991) se referirem aos fornecedores de
insumos para as organizagdes, este ndo foi selecionado para compor o questionario por este
se tratar de um instrumento para aplicagio geral em empresas de varios ramos de
atividades. Como n3o houve estabelecimento preciso de universo, para delimitagdo do
universo de pesquisa, ndo foram incluidos os fornecedores, pois poderiam ndo corresponder
aqueles referentes as organizagdes respondentes. E, uma vez que o objetivo do estudo era
descrever como o ambiente externo ¢ interpretado pelos gerentes, isto ndo foi considerado
como variavel interveniente no trabalho. Acredita-se que em trabalhos futuros, que se
restrinjam a uma organizagio ou poucas, esse setor seja de importincia na analise do

estudo.

Foram selecionados do jornal de negocios Gazeta Mercantil on-line as noticias/eventos que
comporiam a parte de interpretacdo de noticias do nosso questionario. Passou-se por dois

momentos na constru¢io do instrumento: um em que o questionario era especifico para um



setor, mas a pesquisa fracassou; e outro quando optamos pelo instrumento final desta
pesquisa e optou-se pela elaboracdo de um questionario que pudesse ser aplicado a

qualquer empresa. O questionario se encontra no anexo 2.

O fracasso da primeira pesquisa se deu em fungdo da desisténcia da empresa, apos dois
meses de posse do questionario, em respondé-lo. Também se atribui este fracasso ao setor
escolhido para a pesquisa, telecomunicagBes, um setor que estava passando por grandes
transformacdes e sofrendo pressdes da concorréncia. O fracasso pode ser relacionado ainda
ao periodo do ano quando se iniciou a pesquisa, setembro, pois a empresa ja estava voltada
para cumprir as metas do ano que nio haviam ainda sido atingidas, o que tornou os gerentes
mais indisponiveis para responderem ao questionario. Considera-se o tamanho do

questionario outro empecilho na condugio da pesquisa, pois foi muito extenso.

Elaborado o instrumento de coleta de dados, procedeu-se a sua validagio, que envolveu a
realizago de trés pré-testes aplicados a empresas que ndo participaram da coleta de dados.
As modificagdes feitas no instrumento final, a partir de sua validag@o, foram mais relativas
ao formato e apresentacio do mesmo. Nos pré-testes, ndo foram questionadas as noticias
apresentadas o que poderia ter contribuido para o aperfeigpamento do mesmo e
enriquecimento da analise dos dados na medida em tivéssemos recebido criticas quanto a

pertinéncia e importancia das mesmas. Considerou-se uma falha ndo ter sido pedido ao

respondente que fizesse tais criticas.

A coleta de dados se deu no periodo de dezembro de 2001 a fevereiro de 2002, devido ao
fracasso da primeira tentativa, que ocorreu de setembro a novembro de 2001, periodo ao
final do qual a empresa desistiu de participar da pesquisa. Os questionarios foram enviados
as empresas por via eletrdnica, com o objetivo de agilizar o retorno devido ao curto prazo
que tinhamos para o término da pesquisa. Como € esperado quando se utilizam
questionarios, a taxa de retorno foi pequena. Foram enviados trezentos questionarios e

somente trinta e trés retornaram.

A anélise dos dados foi feita a partir da média ponderada das respostas obtidas frente ao
total maximo das respostas obtidas (nem todos os gerentes responderam a todas as

questdes, para o calculo da média foi considerado o numero total de respostas obtidas



relativas a cada uma das categorias). Sendo que ndo se encontrando resposta, dos gerentes,
a uma determinada questdo a totalizacdo maxima era diminuida deste nimero. Os dados

obtidos foram analisados e discutidos com base no referencial teérico elaborado.

Por fim, elaboraram-se conclusdes a partir da analise dos dados e levantou-se algumas

hipéteses de estudos.



2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta segdo sera feito, num primeiro momento, um levantamento de alguns dos aspectos
mais relevantes da literatura relativa a monitora¢io ambiental. Num segundo momento sera
enfocado o tema da aprendizagem organizacional no que ela se relaciona & monitoragio
ambiental. Sera apresentada ainda uma sintese sobre o processo decisorio. A seguir, uma
exposi¢do da maneira pela qual os gerentes interpretam informagdes a respeito do ambiente
externo de suas organizacdes, enfocando as areas da psicologia, administragio e ciéncia da

informacgao.

2.1. Monitoracio Ambiental

A informagio desempenha papel central em qualquer espectro do trabalho administrativo.
Esta ¢ utilizada pelos administradores para responder as mudangas no ambiente externo e
planejar a¢Bes que garantam, com sucesso, o futuro da organizagio. AGUILAR (1967)
define monitoragdo ambiental como “a aquisicdo e uso da informacgdo sobre eventos,
tendéncias e relacionamentos no ambiente externo da organizagdo, cujo conhecimento
assistiria o administrador no planejamento do curso de agdo futuro da organizacdo”.
Considerando que a habilidade da organizacio de se adaptar efetivamente ao seu ambiente
externo depende do conhecimento e da interpretacio das mudangas externas, CHOO (1998)
argumenta que a monitoracdo ambiental constitui um estilo estratégico de aprendizagem
organizacional. Ela € vista também como necessaria para prover a informagdo para o
tomador de decisdo na criagdo de vantagens estratégicas para a organizagio, ou seja, para
que esta alcance sucesso no ambiente dindmico e mutavel que caracteriza a sociedade
moderna. A monitoragdo e, portanto, a aquisi¢do de informagdo esta diretamente

relacionada a qualidade das decisdes que dela resultam.

Uma integracdo entre monitoragdo ambiental e aprendizagem organizacional é defendida
por CHOO (1998), pois sozinha a monitorag@o ¢ insuficiente para garantir o desempenho
da performance organizacional. A informacdo obtida a partir do processo de monitoragio

ambiental deveria ter, portanto, relevincia e qualidade para ser devidamente assimilada no



processo de aprendizagem organizacional. O tipo de interpretagdo que o gerente fara das

informag¢des externas influenciara a aprendizagem organizacional e o processo decisorio.

No que se refere ao ambiente externo, CHOO (1998) afirma que as organizagdes estdo cada
vez mais se voltando para ele, principalmente no que se refere ao mercado e a tecnologia. A
sobrevivéncia das organizagdes esta aliada a sua capacidade para lidar com as informagdes
coletadas externamente, transformando-as em conhecimento e & forma como as utilizam
para se adaptarem as mudancas ambientais. Esse autor afirma, ainda, que a monitoragio
ambiental deveria ser planejada e administrada como uma atividade estratégica,
implementada como um sistema formal, que os usuarios deveriam participar ativamente no
processo de monitoragdo e, o gerenciamento da informagdo, deveria prover uma base firme

para o sistema de monitorag&o.

Como atividade estratégica, a monitoragdo traz uma contribui¢do direta para o alcance da
missdo da organizagio. E uma poderosa fonte de vantagem competitiva e ¢ central para o
desenvolvimento de uma organizagio inteligente que continuamente aprende e inova. Por
isto, deve estar claramente entendido o processo de tratamento da informagdo tendo como
referéncia quem a usard e como ela sera aplicada na pratica. Como foi anteriormente
argumentado, a forma como ela sera interpretada ¢ fundamental para as agdes a serem

tomadas posteriormente.

Como sistema formal, a monitoragdo tem como objetivo assegurar que a informagdo
coletada seja baseada nos objetivos organizacionais e nas necessidades de informacido
critica da organizagdo, que sdo aquelas informagdes que os administradores requerem para
planejar e decidir sobre programas, estratégias e projetos da organizacdo. Ela também
propiciaré a organizagdo a construgio de uma base de conhecimento que servira de suporte

as a¢des citadas anteriormente.

Em organizagdes nas quais o sistema de monitoragdo ¢ formalmente estruturado a
participacio dos usuarios se estende por todo o processo de monitoragdo. Ela tem inicio
com a articulag@o das necessidades de informagao e vai até o contexto no qual a informag@o
sera usada. Varios estudos tém focalizado a necessidade e motivagdo dos usuarios no

processo de coleta e compartilhamento da informagdo com outros setores da organizagio. O



tamanho, estrutura e departamentalizacdo da organizacio frequentemente constituem

obstaculos a troca de informagdes dentro das organizagdes.

Toda pessoa ou grupo de pessoas, constitui rica fonte de informagdo e de conhecimento
para a organizacdo. Em seu interior, ha um acervo de informacdes que foram sendo
coletadas pelos varios membros, seja internamente ou externamente. A organizagido recebe
grande volume de informagdes externas — de fornecedores, consumidores, concorrentes,
assim como tendéncias e eventos externos. Entretanto, ha em geral uma lacuna de
consciéncia do papel e importdncia da monitoragdo e coleta sistematica de informagéo.
Muitas dessas informagdes ndo sdo claras e, por isto, 0s usudrios precisam tornar-se
conscientes de seu valor e significado. Para a maioria das organizagdes esse entendimento e
compartilhamento constituem entraves para constru¢do de um sistema de monitoragdo

eficiente que seja capaz de potencializar o uso da informagio externa por seus decisores.

Grande parte das informacBes necessarias & monitoracdo ja se encontra dentro da
organizagio, embora distribuida pelos seus diversos departamentos e de forma ndo
estruturada. A falta de comunicacfio entre os departamentos impede que as organizagdes
tenham consciéncia das informagdes que ja possuem e aquelas que tém que ser buscadas
pela primeira vez no ambiente externo. CHOO (1998) argumenta que uma rede de trabalho
interna é um dos recursos estratégicos da fungdo de monitoragdo, pois ela permite que a
informagdo flua pela organizagdo como um todo. Isto podera contribuir para a

aprendizagem e a tomada de decisdo organizacionais.

Nesta mesma linha de pensamento, o gerenciamento estratégico da informagdo se soma a
atividade de monitoragio ambiental por ter a fungdo de capacitar a organiza¢do para a
coleta, coordenacdo, armazenamento, analise e disseminacdo sistematica da informagdo,
que sdo temas de interesse da ciéncia da informagdo. A construgdo de uma base de dados,
propiciada pelo gerenciamento estratégico da informag@o, serve a dois objetivos: facilitar a
recuperagdo e a disseminagdo da informagdo. Varios formatos podem ser utilizados com o
objetivo de facilitar o entendimento e utilizagdo da mesma pelos profissionais que a

demandam para seu posicionamento frente a situagdes criticas.
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Os estudos sobre monitoracdo ambiental tém se centrado em temas como o efeito da
incerteza ambiental percebida, os ambientes de monitoracido, as fontes de informacio
utilizadas e os métodos de monitoragio, temas estes que serdo tratados nas paginas

seguintes.

2.1.1. Incerteza ambiental

Segundo AUSTER & CHOO (1991) a medida da incerteza ambiental percebida € baseada
no modelo de incerteza ambiental de DUNCAN. Nesse modelo, sdo identificadas duas
dimensdes do ambiente organizacional: a dimensdo complexo-simples que se refere ao
numero de componentes ambientais levados em consideracdo na tomada de decisdo e a
interacdo existente entre eles e a dimensdo dindmica-estdtica que se refere ao grau pelo
qual esses componentes permanecem os mesmos ou mudam ao longo do tempo, ou seja,
essa dimensdo se refere ao grau de instabilidade do ambiente externo. Em sua revisdo de
literatura, esses autores citam estudos como os de DAFT (1984) e colaboradores, que
concluiram que a importéncia de tendéncias e eventos em cada um dos setores do ambiente
apresenta efeitos variados na atividade de monitoragdo. Eles desenvolveram a nogdo de
incerteza estratégica percebida, que definiram como a combinagfo entre a incerteza, como
uma medida da complexidade e dinamismo no setor ambiental, e a importancia de

tendéncias e eventos daquele setor para a organizagao.

A incerteza ambiental ¢ definida ainda por GALBRAITH (1973) como a diferencga entre a
informagdo necessaria e a informagdo disponivel dentro da organizagdo. No entanto, maior
quantidade de informag¢fo nfio garante a redugdo da incerteza. Além da limitagdo cognitiva
do gerente, a forma como a informagdo € apresentada e a linguagem adotada por quem
filtra a informagdo para o gerente pode contribuir para a diminui¢do, aumento ou
manutencio, em mesmo grau, da incerteza. De fato, os administradores encontram-se cada
dia mais diante de situagdes ambiguas devido a dinamicidade do ambiente de negocios.

Essa condi¢do de ambiguidade é definida por WEICK (1979) como equivocalidade.
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Uma distingdo entre incerteza e equivocalidade € feita por AUSTER & CHOO (1993).
Segundo esses autores na primeira os administradores podem elaborar questdes e obter
respostas sobre o ambiente. As organiza¢Oes respondem a incerteza pela aquisicdo de
informacio e analise de dados. Neste caso, a incerteza pode ser estimada pela diferenca
entre a informagdo que a organizagio possui e a informagio de que ela necessita para tomar
decisdes. Equivocalidade, por outro lado, significa ambiguidade, a existéncia de multiplas e
conflitantes interpretacdes sobre a situacdo organizacional. Neste caso, os administradores
ndo tém certeza sobre quais questdes levantar e se terdo dados para respondé-las. Eles
recebem as informagGes sobre o ambiente externo e entdo representam’ o ambiente no qual
se encontram. Suas a¢des sdo frequentemente anteriores a interpretagdo, seja por agirem por

intuicdo ou pela falta de tempo para analisarem toda a informag&o de que dispdem.

Em suma, as organizacGes devem interpretar o ambiente externo através da coleta e troca
de informagGes — cada setor representa as mudangas ambientais de uma forma dependendo
de sua especificidade dentro da organizaggo, por exemplo, o setor financeiro estara mais
atento as informagdes do setor econdmico, o departamento de marketing as informagdes
referentes as inovagdes dos concorrentes. A maneira como as organizagdes fazem suas
interpretacdes depende de quio analisavel elas percebem o ambiente e como ativamente
elas se introduzem no ambiente para entendé-lo (DAFT & WEICK, 1984). Ou seja, se as
organizat;ﬁes consideram que tém capacidade de obter informagdes sobre determinada
situacdo elas tendem a aumentar a busca por informagdo, se ndo, a busca € reduzida ou
cessada. O processo de aprendizagem decorre, ent3o, da combinagdo entre monitoracao,
interpretago da informagio do ambiente e o aprendizado advindo das consequéncias da
tomada de decisdo. Esse ¢ importante tanto para a construgio do conhecimento na

organizagio quanto dos sistemas de informag@o organizacionais.

2.1.2. Os ambientes de monitoracio

As organizagdes existem dentro de ambientes que influenciam seu funcionamento. Sdo eles
o ambiente interno € o ambiente externo. O primeiro consiste nos fatores internos a

organizagdo, OS Trecursos organizacionais: financeiros, fisicos, humanos e cultura

2 O termo original & enact, optamos por traduzi-lo por representar.
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organizacional. O segundo, corresponde aos fatores externos de uma organizagdo que

influenciam sua maneira de negociar: econdmicos, sociais, politicos e tecnologicos.

Segundo a perspectiva proposta por MONTANA & CHARNOV (1999) dentro do ambiente
interno 0s recursos financeiros s@o: os lucros retidos, dinheiro retido na organizagdo e
usado para financiar seu crescimento; capital de terceiros, dinheiro emprestado a
organizagdo para ser usado em negacios e; capital social, conseguido pela venda de agdes
da organizagdo correspondendo ao mais barato em curto prazo. Os recursos fisicos incluem
a fabrica, os equipamentos, os locais de distribuig¢do e os estoques de matérias primas. Sdo
utilizados pela administra¢do para melhorar a produtividade e assegurar lucros. Os recursos
humanos abarcam as pessoas que trabalham dentro da organizacdo e os recursos
tecnologicos se referem ao nivel de tecnologia aplicado na mesma. Mas, vale ressaltar que
aspectos do ambiente interno nfo se reduzem a recursos, por exemplo, a cultura

organizacional € um deles.

Quanto ao ambiente externo, os autores afirmam que os fatores sociais incluem o tatus
demografico e as tendéncias desse ambiente, a ética de trabalho e os valores pessoais e
culturais. As mudangas na populacdo refletem na maneira como os negocios sdo feitos pela
organizagdo, pois ndo apenas apontam para um movimento de méo-de-obra em potencial,
mas também mostram que os mercados para produtos e servigos estdo mudando. Na medida
em que a orgaﬁizag;ﬁo se mostra atenta as mudancas sociais ela pode prevé-las em vez de

simplesmente reagir a elas.

E por meio de leis, por exemplo, que os fatores politicos afetam as organizacdes. As
regulamentacles governamentais podem influenciar e até ser obstaculo para as decisdes da
geréncia. Segundo os autores, ignorar mudangas na arena politica e legal € cortejar o
desastre. Os fatores econdmicos ressaltados por eles sdo a economia em si, 0s concorrentes,

os fornecedores e os clientes.

Os fatores tecnologicos sdo aqueles que apresentam o efeito mais dramatico nos negocios,
pois as mudangas ocorridas neles sdo rapidamente sentidas pela organizagdo. De acordo
com os autores trés grandes areas do ambiente tecnologico devem ser consideradas pela

geréncia: a fonte de nova tecnologia; a tecnologia de ponta e suas aplicagdes dentro da
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organiza¢do, ¢ a maneira como a nova tecnologia ¢ introduzida na empresa. A FIG. 1

apresenta um esquema do ambiente externo das organizagdes.

Demografia
Valores Culturais
Etica do Trabalho

Economia .\ Leis: '
Clientes : Federa1§
Competigdo Estaduais

Municipais

A Modernidade
Processo de Inovagao
Processo de Transferéncia
de tecnologia

FIGURA 1 - O ambiente externo dos negocios.
Fonte: MONTANA & CHARNOV, 1999. p. 53.

A natureza das relagdes entre a organizagdo e o ambiente ¢ classificada por TAVARES
(1991) a partir da distingdo e descri¢io dos diferentes niveis do que € interno e externo.
Para o autor, o nivel interno compreende o ambiente diretivo, técnico e social; o nivel

externo abarca as variaveis macroambientais e o ambiente especifico ou de tarefa.

No macroambiente encontram-se as oportunidades e ameagas a organizagdo e suas
principais forgas sd0 a economia, a tecnologia, a demografia, a cultura ¢ a politica. O
ambiente de tarefa se encontra mais proximo a organizacio e tem influéncia direta sobre

ela. E constituido por um conjunto de institui¢des econdmico-sociais ¢ grupos formais ¢
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informais que possuem interesse, influenciam, t€m a possibilidade de contribuir ou ndo no
desempenho organizacional. Estdo inclusos nesse ambiente os fornecedores, os
concorrentes, os clientes, a imprensa, os oOrgdos governamentais (quando forem

organizagdes publicas) e outros.

No contexto da teoria organizacional, AUSTER & CHOO (1993) afirmam que o ambiente

externo pode ser visto como fonte de recursos, fonte de variagio e fonte de informaggo.

O ambiente externo passa a ser uma fonte de recursos, quer seja financeiro, material ou
humano e, constitui-se em um fator critico para as organizagdes devido ao grau de
dependéncia entre a obten¢do dos meios necessarios a sua sobrevivéncia e seu crescimento.
Esta dependéncia torna-se maior pela escassez de recursos e pela interconexdo e

concentragdo das entidades do ambiente.

Enquanto fonte de variagiio ecologica certos tipos de organizagdes sio selecionados pelo
ambiente para sobreviver na lacuna entre as formas organizacionais e as caracteristicas do
ambiente. Aqui sdo usados os principios da selegdo natural da biologia. Nesta perspectiva
as organizacdes sdo vistas como relativamente passivas e incapazes de determinar seus
proprios destinos. Essa visdo ecologica foi desenvolvida principalmente por HANNAN &
FREEMAN (1977).

Nos estudos sobre monitoragdo ambiental o ambiente organizacional ¢ dividido, dentre
outras maneiras, em ambiente interno e externo, e costuma ser dividido em segmentos,

esses sdo apresentados por AUSTER & CHOO (1991) como se segue:

v" Clientes: refere-se aquelas empresas ou individuos que adquirem os produtos da
organizagdo, e inclui empresas que adquirem os produtos por revenda, assim como 0s

consumidores finais;

v" Concorréncia: abrange todas as empresas com as quais a organiza¢do mantém uma

relacdo de competitividade no mercado;
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v Tecnologico: inclui o desenvolvimento de novos métodos e técnicas de produgdo,
inovagdo em materiais e produtos , e tendéncias gerais em pesquisa ¢ ciéncia relevantes

para a organizagao;

v Regulatorio: engloba a legislagdo e regulamentagio nacional, regional ou local e

desenvolvimentos politicos nos diversos niveis de governo;

v Econdmico: inclui fatores econdmicos como mercados de capitais e de agdes, taxas de
inflagdo, resultados das balangas comerciais, or¢amentos do setor publico, taxas de juros,

desemprego e indices de crescimento econdmico;

v" Sociocultural: abrange valores sociais da populagdo como ética no trabalho e tendéncias

demograficas.

Um dos primeiros tedricos a considerar o ambiente como fonte de informagdo foi DILL
(1958;1962) citado em AUSTER & CHQO (1993). Esse autor sugeriu que a melhor
maneira de se analisar o ambiente seria trata-lo como informagdo que se torna disponivel
para a organizag¢do ou que a organizagio , via atividade de busca, tem acesso. A informagio
importante é aquela que os setores do ambiente externo, por exemplo, fornecedor ou
consumidor disponibilizam para a organizacdo, tendo relagdo com seus objetivos e metas.
As organizagdes, nesta perspectiva, s3o vistas como processadoras de informagdo. Os
estudos de LAWRENCE & LORSCH (1967) e de CYERT & MARCH (1963), citados em
BARBOSA (1997), sdo alguns dos realizados nessa area.

Na perspectiva deste trabalho, o ambiente externo serd considerado como fonte de
informagfio e as organizagdes como entidades que necessitam da coleta, interpretagdo,
analise, processamento e comunica¢io da informag3o para sobreviverem no segmento de
mercado que atuam. O foco da pesquisa sera no processo de interpretacdo utilizado pelos

gerentes para lerem o ambiente externo.
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2.1.3. Fontes de informacéo

Os estudos em monitoragio ambiental se encontram na intersecio de areas como a
psicologia, teorias das organiza¢des e ciéncia da informag¢do. Entre outros aspectos, eles
buscam investigar as fontes de informag@o que sdo mais utilizadas e mais importantes para
a tomada de decisdo, consequentemente, mais importantes para a monitoragdo. As fontes

podem ser classificadas em externas ou internas & organizagfo e, pessoais e impessoais.

A partir de uma selegfio de trabalhos prévios, como os de AGUILAR (1967), HAMBRICK
(1982) ¢ DAFT ET. AL (1988), AUSTER & CHOO (1991), classificam dezoito fontes

dentro das quatro categorias descritas a seguir. Elas sdo:

1. Fontes pessoais externas: consumidores, concorrentes, associagdes profissionais e
de negocios (fornecedores, analistas financeiros, distribuidores, advogados etc.),

oficiais do governo e outras pessoas de fora da organizagao;

2. Fontes publicadas externas: jornais e periodicos, conferéncias, bibliotecas externas,
registros de companhias de pesquisa e servigos de informagio eletronicos (data

bases on line, boletins eletronicos etc.);

3. Fontes pessoais internas: superiores, membros da diretoria, administradores

subordinados, staff subordinada,

4. Fontes impressas internas: circulares e memorandos internos, estudos e registros
internos, biblioteca da organiza¢io e registros do sistema de gerenciamento da

informacao.

SUTTON (1988), em seu estudo sobre praticas de inteligéncia empresarial em empresas
norte-americanas, identificou as seguintes categorias de fontes de informacgfo assinaladas

pelos administradores:

v" Fontes internas: setores de vendas, pesquisa mercadologica, planejamento, engenharia,

compras, analise de produtos concorrentes, ex-empregados de concorrentes;
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v" Contatos diretos com o setor de negocios: clientes, encontros, demonstragdes de vendas,
distribuidores, fornecedores, associagdes comerciais, consultores, varejistas, empregados

dos concorrentes, agéncias de publicidade;

v Informagdes publicadas: peridodicos do setor, material promocional das empresas,
relatorios anuais, relatorios de analistas financeiros, periodicos financeiros, discursos dos
administradores, periodicos de negdcios, jornais nacionais e locais, diretorios, publicagdes

governamentais;

v Outras fontes: analistas financeiros, bases de dados eletronicas, bancos de investimento e

comerciais, anincios.

Ressalta-se aqui que essas classificagdes ndo levam em conta a web. O e-mail (pessoal), os
informativos gerenciais (revistas, jornais eletrdnicos) e informagdes para negocios (gazeta,

por exemplo), sites de empresas particulares e de 6rgédos publicos.

Alguns estudos tém focalizado os fatores que determinam o uso das fontes de informagdo.
Duas caracteristicas sdo levantadas: a acessibilidade percebida da fonte e sua qualidade
percebida. O estudo de O'REILLY (1982), citado por AUSTER & CHOO (1991),
identifica as seguintes caracteristicas das fontes de informac¢dio quanto a acessibilidade e

qualidade percebida:

v~ Acessibilidade percebida: tempo e esforgo para acessar a fonte, proximidade fisica da

fonte, custo financeiro da fonte, facilidade de uso da fonte;

v" Qualidade percebida: relevdncia, confiabilidade, compreensibilidade e oportunidade da

informagdo da fonte.

A definigiio destas duas caracteristicas envolve o processo de interpretacdo, na medida em
que descrevem as categorias que definirdo o uso ou nfo da fonte de informag&o no processo

decisorio.

Os usuarios obtém informagdes de um grande mimero de fontes sejam elas formais ou
informais. AUSTER & CHOO (1993) argumentam que as fontes informais, por exemplo os

contatos pessoais, sdo0 tdo importantes e, as vezes, mais importantes que as formais como as
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bases de dados. Muitos usuarios preferem as fontes que se encontram mais acessiveis
mesmo ndo sendo as melhores. A acessibilidade percebida, para esses usuarios, € mais
importante que a qualidade percebida. Varios outros estudos como AUSTER & CHOO
(1994), CHOO (1998) consideram que as fontes pessoais € 0s contatos face a face sdo 08

preferidos pelos administradores responsaveis pelo processo decisorio.

Em suma, pode-se argumentar que o tipo de fonte a ser utilizada pelas organizagles
dependera de sua acessibilidade percebida, de sua qualidade percebida assim como do

contexto no qual estejam inseridas.

2.1.4. Métodos de monitoracio

Viarios estudos tdm sido direcionados na tentativa de classificagdo dos diferentes métodos
de monitoragio praticados pelas organizagdes. A monitoracdo pode alcangar indices de
atividades desde pontuais ou ad hoc e informais até esforcos formalizados e altamente
sistematizados. Tais estudos indicam que o tamanho da organizagdo, seu tempo de
experiéncia e proficiéncia técnicas de analise e planejamento em longo prazo €, sua
percepcio do ambiente externo sdo fatores que influenciam na escolha do método de

monitoragao.

Algumas classificagdes sdo propostas. A primeira é a de AGUILAR (1967), adotada por
AUSTER & CHOO (1993; 1994) e BARBOSA (1997), na qual a monitoragdo pode ser
classificada em quatro categorias. A primeira € a exposi¢do ndo-direcionada, na qual ndo ha
um objetivo especifico € o proposito da exposigdo é apenas explorar o ambiente. A
segunda, denominada exposi¢ao direcionada, caso em que j& existe uma categoria bem-
definida de informacdo, o administrador esta atento a determinados tipos de dados e
encontra-se apto a avalia-los. Na terceira categoria encontra-se a busca informal, que € o
esforco relativamente limitado e ndo-estruturado de obtengio de informagdo especifica para
um objetivo especifico, a procura pela informagao é um processo ativo. E por tltimo temos
a busca formal que se constitui num esforgo deliberado, normalmente a partir de um plano

ou metodologia preestabelecido para a busca de informacdes especificas. Esses modelos
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serdo retomados quando apresentarmos o modelo de interpretagdo da informacdo de DAFT

& WEICK (1984) no capitulo sobre a interpretagdo da informacao.

Os modelos de monitoragio de FAHEY & KING (1986) sdo citados em AUSTER &
CHOO (1993) e correspondem a seguinte classificagio: o irregular, o periddico € o
continuo. O irregular ocorre em momentos de crise ou ocorréncias externas eventuais. No
periddico a monitoragio ¢ feita regularmente e direcionada para decisdes em curto prazo. Ja
no continuo a monitoragdo € estruturada e integrada com o planejamento da organizagdo e

geralmente envolve uma unidade de monitoramento central.

CondigBes essenciais a implementagdo de um processo de monitoragio ambiental sdo
apresentadas por CARVALHO (1998) como se segue. A primeira consiste em ser
reconhecido como uma atividade estratégica, a segunda, em ser adequado as necessidades
de informacfio da organizagdo. A terceira consiste em ser reconhecido como fun¢do da
organizagdo e ser implementado formalmente, o que implica em fornecer infra-estrutura
necessaria de recursos humanos, fisicos e financeiros para a realizagio das atividades de
monitora¢do. A quarta, em ter o apoio e suporte da alta geréncia, que € quem garantira o
reconhecimento da importincia da fungdo para os membros da organizagio e a Gltima estar

associado a motivagdo e ao investimento feito no fator humano.

Na proxima segdo sera abordado o processo de aprendizagem organizacional.

2.2. Aprendizagem Organizacional

As organizagdes necessitam, para sobreviverem no ambiente de negécios dindmico atual, se
adaptarem ao ambiente externo. O aprendizado das organizagdes varia conforme a
dinimica do ambiente. Em ambientes mais estaveis o aprendizado ¢ lento e, em ambientes
instaveis, o aprendizado necessita ser explicito e sistematico para que as organizagdes

mantenham seu processo de adaptagdo frente ao dinamismo de seus ambientes.

Dois tipos de aprendizado sdo descritos por McGEE & PRUSAK (1994): o individual e o
organizacional. O primeiro ¢ algo que os seres humanos fazem todo o tempo. No momento

atual, onde ¢ exigida a aquisicBo de novas capacidades e perspectivas, para que a
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organizacgio tenha algum beneficio, o aprendizado individual deve tornar-se a capacidade
de pensar e fazer coisas novas e que sejam traduzidas em agOes relevantes para a

organizagio.

O segundo tipo de aprendizado organizacional possui duas formas. A primeira esta ligada a
capacidade de aprendizagem individual de cada um dos membros da organizacdo, cujo
aprendizado aumenta sua capacidade de countribuir para os objetivos da organizagdo. A
segunda ocorre por intermédio da criagio de sistemas e relacionamentos para estimular o
aprendizado individual e visa a realizacio de objetivos organizacionais mais amplos. O
gerenciamento da informagdo tem papel primordial nesse contexto, a medida que consiga
disseminar informagBes que tenham valor para quem ira utiliza-las. Um exemplo de uma
forma de disseminag¢io ndo estruturada ¢ a introduc@o das chamadas salas de convivéncia,
presentes atualmente em muitas organizagles, onde se procura criar solugdes para

determinados problemas.

O aprendizado da organizagdo se da na medida em que a extensdo de seus comportamentos
potenciais possa ser modificada pelo processamento de informacdo de seus membros
(HUBER, 1991), ou seja, pelo acimulo de conhecimento, novos comportamentos vao sendo
adquiridos e outros aprimorados. AUSTER & CHOO (1995) argumentam que o objetivo
basico da geréncia de informagdo ¢ utilizar os recursos informacionais, fontes de
informagdo que agregam valor no processo de construgiio do conhecimento e tomada de

decisdo, para que a organizagdo aprenda e se adapte as mudancas do ambiente.

Um modelo de aprendizagem ¢ apresentado por CHOO (1998). Neste, a geréncia de
informacio ¢ vista como um ciclo continuo de seis atividades: identificacio de
necessidades de informagdo; aquisi¢do de informagdo; armazenamento e organizagdo de

informacio; distribui¢do e uso de informacio, como mostrado na FIG. 2.
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P Organizacio e Armazenamento de Informacao
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informacdo

FIGURA 2 - Ciclo da Informagfio e Aprendizagem Organizacional

Adapiado de CHOO, 1998.

O autor observa que, na fase de identificagio de necessidades de informagdo, o
gerenciamento deve estar atento as demandas do sujeito que fara uso da informag@o, assim
como &s demandas do ambiente de uso da informagdo no qual o usuario esta imerso. O foco
dessa fase sera naquilo que o usuario quer saber, no por qué e como o usuario necessita e

ira usar a informac&o.

Na fase seguinte, de aquisigdo, a selegdo e uso da informagdo necessitam ser planejados
como ocorre com qualquer outro recurso da organizagdo. Devido a velocidade de
proliferagdo e desenvolvimento das fontes, hé necessidade de controle e avaliagio constante
de sua aquisigio. A variedade de aquisigio das informages deve ser proporcional a

diversidade dos fendmenos externos.

Na fase de organizagio ¢ armazenamento da informagdo os sistemas computadorizados
devem ser eficientes em termos de utilizagdo e tempo de resposta e funcionarem como
propiciadores de flexibilidade e relevancia & informagdo. As informagdes sdo agrupadas
conforme necessidades do usuario e a estratégia de busca da informagdo desejada deve ser

multipla, facilitando, assim, a tarefa de busca do usudrio. A geréncia de dados néo
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estruturados e de informagfo textual pode contribuir para a memoria corporativa ¢ a
historia organizacional na medida em que propicia a construgio de um acervo para a

organizac¢do. Este podera ser um apoio no processo de aprendizagem organizacional.

Na etapa de desenvolvimento de servigos e produtos o foco muda da resposta a questdes
para uma postura de ajuda ao usuario na resolu¢do de problemas. Para atingir este objetivo,
AUSTER & CHOO (1995) argumentam que os servigos de informacfio devem prover
informag¢des cujo conteudo, formato e orientacdo deveriam ser direcionados para as
contingéncias que afetam a resolugo de cada problema ou classe de problemas. O objetivo
primeiro dos servigos de informac@o ¢ amplificar a utilidade das mensagens que eles
distribuem através de maior facilidade de uso, redugio de ruido, melhoria na qualidade dos

dados etc. A interpretacdo € atividade essencial durante essas fases.

A percepgio e aprendizagem organizacionais ocorrem na fase de distribuigdo. E pelo uso e
troca de informacdes que novos conhecimentos sdo gerados. A integragio entre a
disseminacdo da informagéo e os habitos de trabalho, por exemplo, o compartilhamento da

informacao, e preferéncias dos usuarios melhoram e tornam o uso o mais eficiente possivel.

O resultado final da fase de uso da informagio devera ser a construgio de significado e a
tomada de decisdo. O uso da informagfo torna-se , entdo, um processo fluido, reciproco e
interativo que pode levar a escolhas pela intui¢do pessoal ou negociagdo politica, ao
contrario de uma escolha racional. O autor afirma que a flexibilidade, dinamicidade e
permeabilidade devem ser caracteristicas dos processos e estruturas da informagdo
organizacional, assim como sdo dos processos humanos de investigacio e tomada de

decisdo aos quais dio suporte.

Dois tipos de conhecimento sdo descritos por NONAKA & TAKEUCHI (1997) o explicito
e o tacito. O primeiro ¢ o conhecimento formal contido nos manuais e nas normas
existentes na organizagio € que pode ser facilmente processado por um computador,
transmitido eletronicamente ou de pessoa a pessoa ¢ armazenado em uma base de dados. O
conhecimento tacito ¢ aquele que se obtém pela experiéncia, por ser de natureza subjetiva e

intuitiva seu processamento e sua transmisso sao dificultados.
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Para esses autores, o conhecimento desempenha papel fundamental na vantagem
competitiva da organizagio e o conhecimento acumulado externamente, quando
amplamente disseminado dentro da organiza¢do, forma uma base de conhecimento
organizacional que pode dar suporte a inovacdo e ao aperfeicoamento continuos. Esses dois
tipos de conhecimento se complementam para a produgdo do conhecimento global da
organizagdo e a conversdo de um em outro € a base para a criagio do conhecimento
organizacional. O conhecimento flui através de diferentes fases de seu ciclo de criagdo,

conforme FIG. 3, na qual sdo apresentadas as quatro formas de conversdo do conhecimento

propostas pelos os autores.

FIGURA 3 — Ciclo do Conhecimento
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, 1997. p.47.

A socializagdo € a conversdo de conhecimento tacito em tacito. E o processo de aquisigdo
de conhecimento tacito através do compartilhamento de experiéncias entre os membros da
equipe. Os membros recém introduzidos na organizagio, que irdo aprender a atividade,
adquirem conhecimento através da observagio, acompanhando as tarefas e imitando o

comportamento dos membros mais experientes na fungéo.
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A externalizagdio ¢ o processo de conversio de conhecimento tacito em conhecimento
explicito através do uso de metéaforas, analogias ou modelos. Ele pode ser impulsionado
pelo didlogo ou reflexiio coletiva. Por exemplo, em reunides, nas quais sdo discutidas as
praticas da organizagfio, momento no qual a descrigdo de detalhes técnicos e relatos de
historias desce ao nivel afetivo de resposta e facilita o processo de transferéncia de

conhecimento.

A combinagio ¢ um processo de conversio de conhecimento explicito em novo
conhecimento explicito, pelo agrupamento e reconfiguracdo de conhecimentos anteriores.
Nesse processo, os individuos trocam e combinam seus conhecimentos através de contatos
pessoais — conversas telefénicas, encontros — ou impessoais — memorandos internos, por
exemplo. E a forma mais comum de transferéncia de conhecimento e a mais explicita. Em
organizagdes hospitalares, os médicos, por exemplo, combinam seus conhecimentos para

avaliar exames laboratoriais e chegar a um diagnostico.

A internalizagdo é o processo de transformar conhecimento explicito em conhecimento
tacito. Dessa forma, sdo interiorizadas as experiéncias ganhas pelos outros modos de
criagdo de conhecimento na forma de modelos mentais compartilhados ou trabalhos
praticos. Esse processo é facilitado se o conhecimento & capturado em documentos e
comunicado na forma de estorias, permitindo aos que escutam reexperienciarem
indiretamente a experiéncia de quem o transmite. A introjecio do conhecimento é um
processo subjetivo, variando de pessoa a pessoa, e permite a criagdo de habitos

profissionais.

A criagdo do conhecimento comega com os individuos que desenvolvem algum insight ou
intuem sobre como melhor realizar determinada tarefa. As organizagdes criam e exploram o
conhecimento para desenvolverem novas habilidades e inovagdes para continuarem a ser
competitivas no mercado. Para isso, elas procuram se familiarizar com conhecimento
externo, sistematizam o conhecimento explicito e geram e compartilham o conhecimento
tacito, o qual pode ser dividido e expandido através da socializagdo com outros e pela
internalizagdo do conhecimento explicito por intermédio de aprendizado. Novo

conhecimento explicito pode ser gerado pela externalizagdio do conhecimento tacito.
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Pode-se notar que, em todo este processo, a forma de interpretagdo, a maneira Como 0s
membros organizacionais 1éem o mundo, influencia tanto naquilo que sera introjetado
quanto socializado. Ela se configura numa atividade constante da mente humana e por isso
o presente trabalho tem o propésito de lancar alguma luz sobre essa area pouco estudada

pela ciéncia da informagédo.

A necessidade de se examinar os mecanismos e processos pelos quais o conhecimento €
criado é ressaltada por NONAKA & TAKEUCHI (1997) e CHOO (1998). A maneira como
as informacdes sobre o ambiente externo sdo interpretadas pode ser destacada neste ponto.
Esse exame poderia ser um diferencial competitivo para as organizagdes que alcangassem
esse nivel de conhecimento, pois isso poderia evitar a coleta de informagSes que n3o
fossem realmente necessarias para a organizagdo. Mas, do ponto de vista do gerenciamento,
a explicitagio do conhecimento tacito ¢ uma tarefa ardua a ser empreendida pelos
profissionais, pois ele se encontra na cabeca das pessoas e criar métodos para externaliza-lo
é um dos grandes desafios para as organizagdes modernas. A tecnologia da informagdo tem
muito a contribuir nesse sentido, seja no processo de coletar, processar, armazenar €
distribuir as informagdes. Mas, a sua simples existéncia ndo garante necessariamente que a
organizagio tera sucesso no alcance de seus objetivos caso a introducdo das tecnologias ndo
seja uma atividade integrada ao planejamento estratégico da organizagdo ou ndo seja

interpretada com tal.

No atual contexto de competitividade entre as organizagdes, o conhecimento humano se
tornou um diferencial produtivo e competitivo para as mesmas. Essa se da pela explicitagdo
do conhecimento individual em associagio com a experiéncia € a inteligéncia humana.
DRUCKER (1994) nomeia esse periodo de mudangas ambientais como a “sociedade do
conhecimento”. Segundo ele as organizagdes tém que estar preparadas para abandonar
conhecimentos obsoletos e para aprender a criar novos conhecimentos através da melhoria
continua de todas as suas atividades, do desenvolvimento de novas aplicagdes a partir de
seus proprios sucessos e da busca continua da inovagdo como um processo organizado. O
modo de interpretagio adotado pela organizagdo ¢ que dara a dire¢dio as acgOes tomadas

pelos gerentes.
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A aprendizagem organizacional, portanto, é um processo continuo de interagio entre
pessoas e dessas com as tecnologias disponiveis dentro da organizacdo. O conhecimento
interno ¢ tdo importante na construgio do conhecimento organizacional quanto o
conhecimento externo 4 organizagdo. A forma como esse conhecimento sera interpretado
pelos gerentes sera o foco deste trabalho. Nas paginas seguintes sera apresentada uma

sintese do que se conhece a respeito do processo decisorio das organizagdes.

2.3. Processo Decisorio

Decisdes sdo compromissos para a agdo, na medida em que parte-se do pressuposto de que
ao se tomar uma decisdo algo acontecera posteriormente. Uma tomada de decisdo formal se
baseia em regras e procedimentos estruturados. Isto tem a ver com o modo como a
organizagdo lida com escolhas e sua incerteza frente a problemas. Ela pode utilizar técnicas
eficientes aprendidas da experiéncia frente a problemas complexos ou técnicas de
checagem e controle quando as consequéncias da decisdo sdo visiveis. Esse tipo de decisdo
também pode resultar em aumento do nivel de escolha racional pela combinagdo de cultura,
comunicagio e consenso, ou na manutengio do status quo em tomada de decisdo e

comunicagio que iriam contra o objetivo de ressaltar a tomada de decisdo (CHOO, 1998).

Uma decisiio puramente racional requer que o tomador de decisdo tenha consciéncia sobre
o estado atual do problema (quais alternativas a considerar), sobre o futuro (consequéncia
de cada alternativa) e sobre como mover do presente para o futuro, ou seja, quais 0s
critérios a serem usados que mais levariam ao resultado desejado. No entanto, ©
conhecimento que o tomador de decisdo tem acerca do problema ¢ fragmentado, seus
valores s3o imperfeitamente antecipados, e nem todas as alternativas possiveis vém a mente
do tomador de decisdo, pois o ser humano tem uma capacidade cognitiva limitada além de

ser esse um processo seletivo.

Por isso o principio de otimizagdo, escolha da melhor alternativa entre todas possiveis para
se chegar & solugfio procurada, € substituido pelo de satisfying. Este, seria alcangar aquela

alternativa que melhor se aproxima da solugdo procurada, ou seja, aquela que satisfaga ao

27



padrio de solucdo minimamente estabelecido. A interpretagio que o gerente faz do

problema e das possiveis solugdes € um fator importante no processo de decisao.

Segundo CHOO (1998) o ambiente organizacional de tomada de decisdo é definido por
pelo menos duas propriedades: a estrutura e clareza dos objetivos organizacionais que
levam a preferéncias e escolhas, e a incerteza ou soma de informac¢Ges sobre os métodos e

processos pelos quais as tarefas serdo acompanhadas e os objetivos atingidos.

A informagio € necessaria para estruturar uma escolha, para definir preferéncias, selecionar
regras € avaliar cursos alternativos de agdo. A necessidade de informagdo associa-se as
necessidades cognitivas na medida em que a situagdo de decisdo € percebida como um
problema, oportunidade ou ameaga (qual interpretagio ¢ feita). Na primeira, a informagao
surge para ajudar o tomador de decisdo a ler a situagdio e pesar suas opgdes antes de agir.
Na segunda, ela surge mais como inovagdo. Na terceira, como ha pressa em se decidir, a

informaco surge para apoiar a decisdo a ser tomada (CHOO, 1998).

A complexidade do problema, o risco envolvido na deciséo, a multiplicidade de interesses
dos diretores, bem como as aspira¢des pessoais suscitam respostas afetivas nos tomadores
de decisdo. Isto se inicia desde a formulagio do problema que pode gerar conflito entre/e

nos membros, até o estabelecimento de um consenso.

A busca da informago € influenciada pela experiéncia pessoal do tomador de decisao,
pelos valores da organizacdo e pelos atributos da situagdo. O tomador de decisdo € um
ponto chave no alcance do objetivo organizacional. Ele é mediador, disseminador, porta
voz, alocador de recursos, administrador de conflitos e negociador (MINTZBERG, 1973).
Isto exige dele, num mercado onde o tempo é fundamental, uma grande capacidade

cognitiva para tomadas de decisfo rapidas.

Quando a decisdo é ndo programada, a situag¢do pode gerar conflito no tomador de decisdo.
Sentimentos como apreensdo, desejo de escapar da situacdo de escolha e culpa podem
surgir. Contribuem para isto fatores como: consciéncia da ameaga de ndo decidir,
consciéncia do risco de agir no curso decidido, esperanga de que a solugdo satisfatoria

possa ser encontrada e que haja tempo para busca e avaliagdo da informacao.

28



O uso da informagéo ira depender das regras de manipulagdo utilizadas pela organizagio,
da rotina, filtragem e da absorcdo de incerteza. A interpretagdo aqui é fungdo implicita, pois
seja de que forma for, os tomadores de decisio irdo utilizar informagdes que foram
selecionadas por outros e de acordo com suas rotinas. Essas podem limitar e levar a

tendenciosidade no processo de decisdo em algumas situacgdes.

A informacdo pode ser usada tanto para se tomar decisdes quanto para fundamentar
decisdes que ja tenham sido tomadas. Isto parece mais presente numa tomada de decisio
dentro do modelo politico a ser descrito adiante. O que se percebe € que nem toda a
organizacdo terd acesso a toda informacgido encontrada e que nem toda a informacgdo
coletada serd necessariamente utilizada no processo de decisfo, isto dependera da

interpretagdo que os gerentes fardo das informagdes recebidas do ambiente externo.

Quatro modelos de tomada de decisdo organizacional sdo propostos por CHOO (1998). O
modelo racional se fundamenta na simplificagdo que tem como exemplo os programas de
performance: que conteriam as regras, especificagdes e atividades dos trabalhadores. A
especificagdo de atividade tem seu lugar quando estas sdo prontamente observadas e
supervisionadas ou quando sdo altamente especializadas e técnicas. A especificagdo de
produtos ocorre qilando o output ¢ facilmente observavel e quando esta atividade é
conhecida através de um treinamento padrdo. As regras surgem quando ha necessidade de
sincronizar e coordenar atividade de grupo ou membros. De um modo geral, o programa de
performance depende dos atributos dos estimulos do meio e dos recursos a mido. Tem como
objetivo final evitar incerteza pelo foco em pequenos termos e esforgo em controlar o meio
(feedback, negociagio e adaptacdo), e o aprendizado organizacional se da pela avaliacdo

das regras de busca, de decisdo, dos objetivos e atengdo.

O modelo processual do processo decisorio divide-se em trés fases, a identificagdo, o
desenvolvimento e a sele¢do. Ha o reconhecimento da necessidade de decisio e a
compreensdo dos estimulos que iniciaram a decisdo e as relagdes de causa/efeito relevantes
para a situacdo de decisdo. A seguir, busca-se o desenvolvimento de uma ou mais solug¢oes
para o problema ou para a elaboracdo de uma oportunidade. Finalmente, elimina-se o que

ndo ¢ viavel, avalia-se as alternativas e escolhe-se uma solug¢io para a agio.
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No modelo politico o importante é a posi¢do, postura e influéncia do tomador de decisdo.
Seu posicionamento influencia a forma como vé o problema, interferindo ai os interesses e
objetivos pessoais, departamentais, organizacionais e até nacionais. Assim cOmo
influéncias de elementos situacionais tais como: data limite e canais nos quais o assunto é
levantado. Sua influéncia o coloca numa posigio de poder com relagdo aos outros
tomadores de decisdo. Neste modelo também existem regras que estabelecem posigdes,
limitam decisdes e agdes, e as decisdes s3o produzidas como resultantes politicas
(ALISSON, 1971 citado em CHOO, 1998). Aqui ha conflito de interesses e objetivos

conflitivos, certeza sobre aproximacdes e resultados preferidos.

No modelo anarquico as situagdes de decisdo sdo caracterizadas pelas preferéncias
problematicas (a interpretacéo e diferenciagdo entre sucesso e falha ¢ altamente equivocada
e a conexdo entre meios ¢ fins ndo € clara), tecnologia ndo clara e participagio fluida. Neste
modelo ndo se tem clareza do problema, dos recursos a disposigédo e o tempo do tomador de
decisdo € dividido com outras atividades que exigem sua participagdo. Os objetivos sdo
ambiguos e o processo para alcancé-los ndo ¢ claro. Este modelo apresenta a vantagem de
produzir decisGes sob incerteza e condigBes conflituosas. Quando os objetivos sdo
ambiguos, os problemas sdo possibilidades entendidas e os tomadores de decisdo variam
sua soma de tempo e energia dedicados ao processo. Aqui as solugdes sdo buscadas

dependendo do interesse, forgas externas, tempo etc..

A forma como os gerentes interpretam as informag¢des e as comunicam entre si ird variar
dependendo do modelo adotado pela organizagio ou departamento. O tipo de canal
utilizado para a obtengdo e troca de informagdo também sofre influéncia do modelo de

tomada de decisio adotado pelas organizagdes.

O comportamento de busca da informagdo varia conforme o modelo de tomada de decisdo.
No modelo anarquico, como as decisdes nio sio racionais, o nivel de busca de informagdes
¢ baixo e seu uso ocorre ou pelo interesse do tomador de decisfio ou simplesmente por

acaso.

No modelo racional a busca se limita a principio a vizinhanga do estimulo e seu uso ¢

relativamente controlado levando em conta o principio de safisfying.
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No modelo politico a busca de informagfo ¢ fundamental tanto para defender o ponto de
vista do tomador de decisdo quanto para derrubar o do adversario. O uso da informagéo

ocorre conforme ela venha a confirmar ou ndo o ponto de vista defendido.

O modelo de processo ¢ o que mais se focaliza na busca de informagdo, essencial tanto ao
diagnostico quanto ao design. O uso da informagdo também € intenso, pois o tomador de

decisdo ndo s6 tem que fazer o processo avangar como conseguir sua aprovagéo pela cupula

da organizagéo.
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3. A INTERPRETACAO DA INFORMACAO

No contexto do presente trabalho, considerou-se importante iniciar este capitulo com a
definigdo do termo interpretagdo. A primeira definicdo encontrada foi a do DICIONARIO
AURELIO (1998) que define interpretacio como: ato ou efeito de interpretar; explicagdo,

comenidrio; arte e técnica de interpretar; representacgdo, desempenho.

No DICIONARIO DE ETIMOLOGIA (CUNHA, 1982) interpretacio ¢ definida como um
termo que se deriva do latim ‘interpretari’ que significa traduzir, ajuizar (fazer juizo) da
intengdo, do sentido; representar como ator, exprimir o pensamento. Esta defini¢do trouxe
um item novo, que foi o fato de interpretar ser uma traduc@o do sentido que era o objeto

deste trabalho.

NO DICIONARIO de FILOSOFIA encontra-se uma abordagem mais abrangente, que
define interpretagdo como hermenéutica, que, por sua vez, é considerada a ‘arte de

interpretar’. A hermenéutica, significa ‘expressdo de um pensamento’.

Segundo RICOEUR (1991) a interpretagdo é o trabalho de pensamento que decifra o
sentido latente (escondido) no sentido aparente, em desdobrar os niveis de significagdo
implicados na significagio literal, mantendo assim a referéncia inicial a exegese, isto €, a
interpretacdo dos sentidos escondidos. N3o temos, neste trabalho, a intengdo de fazer uma
analise lingiistica, foco de RICOUER, mas partimos do pressuposto de que o gerente
necessita estar ‘decifrando’ o sentido latente das informacgdes externas para fazer suas

previsGes de agOes futuras para a organizago.

Nas paginas seguintes serdo apresentadas as areas do conhecimento que tém estudado a

interpretacio da informagio nas organizagdes.
3.1. A PSICOLOGIA SOCTAL E A INTERPRETACAO

Segundo DAFT & WEICK (1983) as organizagdes comportam-se como sistemas de

interpretagio:

As organizagdes devem fazer interpretacdes. Os gerentes literalmente devem entrar
dentro do enxame de eventos que constituem e rodeiam a organizagdo e ativamente
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tentar impor alguma ordem a eles... A interpretacdo é o processo de traduzir estes

eventos, desenvolver modelos para entender, significar e agrupar esquemas
conceituais (WEICK & DAFT, 1983, p. 74).

De acordo com CHOO (1998) o que é interpretado € o ambiente externo da organizagio,
foco deste trabalho, € 0 como a organizagio ira fazer sua interpretacdo depende do quanto
ela percebe o ambiente analisavel e do quanto ela o monitora. A partir de discussdes
extensivas, e da chegada a um consenso sobre as informagdes ambiguas, os gerentes

conseguem reduzir a equivocalidade das mesmas.

Segundo o referencial da psicologia social a organizagdo consiste em adapta¢gio a um
ambiente ordenado, um ambiente que ¢ constituido pelas acGes de atores humanos
interdependentes. Ela ndo ¢ algo que tem existéncia por si propria, mas através das agdes
dos seus membros. Apesar de as organizagdes criarem algumas mudangas no ambiente,
elas, geralmente, precisam adaptar-se as circunstincias que escapam ao seu controle. De
acordo com WEICK (1973), as organizagdes sdo sempre proativas. Elas criam e constituem
0 ambiente a que reagem, este € definido pelas representagdes dos atores organizacionais. O
que reafirma a tese fenomenoldgica de que o ambiente é um fenémeno, aquilo que aparece,
ligado a processos de atengdo, se uma coisa nfo € foco de ateng@o ela ndo existe e, portanto,

ndo sera representada e interpretada.

Uma das formas mais promissoras de se tratar o ambiente organizacional como informagéo
¢ considera-lo como informacdo e sentido com os quais a organizagdo opera, aos quais se
dirigem e em funcdo dos quais suas relacGes se estabelecem. KATZ & KAHN (1966)
afirmam que a comunicacdo, a troca de informacdo e a transmissdo de sentido constituem a
esséncia de uma organizagdo ou de um sistema social. Pode-se perceber que nas trés agdes

propostas pelos atores se encontra inerente a idéia da interpretagdo.

Quando o ambiente significativo para a organizagdo ¢ tratado em termos de informacdo,
WEICK (1973) afirma que seja possivel sustentar que a organiza¢do procura resolver a
ambiguidade existente em informacdes recebidas e consideradas significativas. O autor
afirma que qualquer item de informacdo contém varias possibilidades ou suposi¢des e €
passivel de ser interpretado de varias maneiras. Através da redugdo da ambiguidade a

organizac¢do chega a ac¢do. Ela atribui um sentido para seu ambiente que segundo o autor,
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ocorre através de quatro processos interligados: a mudanca ecologica, a representagdo, a

selecdo e a retencdo, como mostrado na FIG. 4.

Mudanga
Ecologica

; f

; Representacio N Selecdo 3 Retencdo

FIGURA 4 -, Processo de atribuigio de sentido’ em organizacdes
Fonte; WEICK, 1979. p. 132.

De acordo com WEICK (1979) a atribuig¢do de sentido inicia quando ha alguma mudanca
ou diferenca no ambiente organizacional (mudanga ecologica), resultando em perturbagdes
ou descontinuidades no fluxo de experiéncia dos membros da organizagdo. Esta mudancga
requer dos membros da organizagdo um esforco para entender essas discrepancias e
determinar o significado das mesmas. Na tentativa de entender essas mudancas os atores
organizacionais podem tomar algumas agdes para isolar alguma porgdo destas mudangas
para exame mais proximo. Em seguida, os gerentes respondem as informagdes ambiguas
sobre o ambiente externo a partir de representacdes do mesmo. Neste processo eles
concentram sua aten¢do em certos elementos do ambiente — seletivamente eles escolhem

acoes e textos, os rotulam com substantivos e buscam relacdes entre eles.

Quando os gerentes representam o ambiente eles constroem, rearranjam, escolhem e até
eliminam muitas caracteristicas objetivas de seus arredores. Os processos de memoria,
sejam de reteng@o ou reconstrugdo, influem no sentido que o gerente atribui a informagao.
Esse sentido depende do projeto em que a ago esta incluida e de sua abrangéncia. WEICK
(1973) afirma que, quando um ator social da sentido a uma informago, ele o faz tendo
como pano de fundo sua experiéncia anterior seja com aquele tipo de informagdo ou com a
mesma. A representacdo do ambiente se baseia nas interpretagdes retrospectivas de agdes

ou eventos ja finalizados.
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Vale ressaltar que o sentido ndo ¢ fixo, mas fluido, na medida em que sua interpretacio
varia em fungfo da distdncia temporal a partir da qual é visto. A fluidez do sentido se
expressa também no fato de que o fendmeno, seja de que natureza for, nio pode ser
abarcado em sua totalidade por um tnico esquema de interpretacdo. A criacdo do sentido na
fase da representagdo ¢ um processo individual, ou seja, cada gerente faz sua leitura do
ambiente de forma singular e esta leitura é mediada pelas suas proprias limitacdes. Nesta

fase ¢ gerada a informacdo a que o sistema se adapta, somente uma pequena parte da

ambiguidade € afastada.

A fase seguinte —selecdo- consiste de critérios construidos a partir de acdo coletiva, critérios
que mantém a agdo coletiva. A partir destes critérios, estabelecidos pela experiéncia
passada, o processo de selegdo separa a diversidade presente na informacio ambigua,
admite as partes que satisfazem os critérios e, assim, coloca a informagio ambigua numa
forma ordenada. Do ponto de vista da coletividade, as conseqiiéncias de qualquer
informagdo recebida pelo individuo sfio necessariamente diferentes das que tém para o
individuo. E fungdio do processo de selecio separar as diversas produgdes ambiguas dos
atores individuais e torna-las mais univocas através do estabelecimento de estruturas de
relagdes entre essas produgdes. Estas estruturas ocorrem, frequentemente na forma de
mapas causais, que sao aqueles que proveram explica¢des sensiveis para situagdes prévias e
que no momento presente podem ser utilizadas para interpretar a situa¢do que se vive. Na
sele¢do, portanto, o sujeito retoma o passado para extrair historia e selecionar um esquema

razoavel de interpretagio.

Na fase de retengdo, as informagdes resultantes da atribui¢do de sentido sdo retidas para uso
futuro. Aqui também hé redugdo de ambiguidade pelo fato de haver integra¢dio de itens
novos em itens anteriormente conservados. Qualquer informagdo que passe pelo processo
de sele¢do tem potencial para contradizer ou reafirmar o conteido preexistente. Na retengéo
ocorre uma reorganizagdo interna da informagao dentro do sistema de retengio que afasta a
ambiguidade criada por contradi¢des. A informagdo que chega nesta fase geralmente ndo ¢

ambigua por ter sido filtrada nas duas fases anteriores. Como produto do processo de

* Nio utilizamos o termo sense making do original para que nio fosse confundido com a teoriae a
metodologia do sense making desenvolvidos por Brenda Dervin (1983).



atribuicio de sentido temos uma representagio do ambiente, uma traducdo sensivel de

eventos prévios estocados na forma de assergdes causais.

Na visio de WEICK (1979) produzir interpretagdes estaveis de dados equivocos da
estrutura organizacional sobre as mudangas no ambiente € a razfio para a existéncia da
organizagio. Devido a perspectiva de futuro alguma caracteristica equivoca deve
permanecer se a organiza¢io é capaz de sobreviver dentro de um futuro novo e diferente,
apesar de todo o processo ter como objetivo a redugdio de equivocalidade. Pois, a
sobrevivéncia da organiza¢do depende de seu equilibrio entre flexibilidade ¢ estabilidade,
ou seja, ela ndo pode ser flexivel a ponto de deixar inserir qualquer coisa, € nem estavel a
ponto de ndo absorver as informagdes novas que surgem seja pela mudanga externa ou
interna. A sabedoria do passado é conservada, mas se mantém flexibilidade suficiente para

criar € incorporar novas informagdes.

Dois pontos merecem destaque para o entendimento do processo como um todo e de como
ele ira influenciar as escolhas futuras e as agdes dos gerentes. As a¢des estdo associadas a
fase de criacdo e, as escolhas a de selegdo, ambas estdo nos ciclos escolhidos, que sio

formados por comportamentos interestruturados.
3.1.1. Pesquisas sobre cognicio humana

As organizagdes sdo vistas, por WEICK (1969) ¢ BARNARD (1938) como processos
avancados e instantineos selecionados e controlados pela consciéncia e atengdo. Os autores
véem a consciéncia e atengdio como processos epistemologicos através dos quais a mente
adquire conhecimento sobre seu ambiente. O conhecimento e o ambiente sdo
simultaneamente e interativamente construidos pelos participantes da organizacdo.
BARNARD (1938) afirma que entender o desenvolvimento de uma organizagdo requer o
conhecimento do ambiente subjetivo de seus membros assim como de seus conhecimentos
de fins e meios (mapas causais). Este processo individual envolve selecdo e controle das
atividades, desenvolvimento e evolugdo da organizagdo, sendo este central para o

desenvolvimento da teoria cognitiva da organizagio.
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A abordagem epistemologica busca determinar como variaveis e relagdes se tornam parte
de um mapa causal, aquele que relaciona os meios aos fins. Nesta perspectiva, sdo geradas
explicagdes para assuntos como: sele¢do de determinada estratégia em lugar de outra,
aten¢do a determinado fato em detrimento de outro, consciéncia de se uma informagio ¢

uma ameaga ou oportunidade etc..

A exploragdo do conceito de mapa causal foi realizada por BOUGON, WEICK &
BINKHORST (1977) quando estudaram o tema tomando como objeto a Utrecht Jazz
Orchestra. No estudo dos autores os conceitos de representagdo, interrupgdo, sele¢do e
retengdo sdo centrais como guias de investigacdo. Diante da teoria ESR (enactment,
selection e retention) as organizagdes sdo vistas como fluxos de experiéncias. Os membros
da organizagio interagem entre si ¢ desenvolvem inferéncias sobre suas experiéncias. Eles
entdo organizam estas inferéncias cognitivamente dentro de mapas causais, os quais mudam
seus comportamentos futuros. Os mapas causais, por outro lado, sdo alterados e
desenvolvidos através da experiéncia. Este desenvolvimento produz os acordos cognitivos e
comportamentais que definem a organiza¢do (WEICK, 1969), ou seja, € a partir deles que a

organizagdo € representada.

Os resultados do estudo demonstram que quanto maior o nimero de inputs ou oufputs de
um elemento, ou seja, mais referéncia ocorre em relag@o a ele, mais importante ele € para a
organizagfio. Os autores verificaram que cada exposig@o individual linear apresentada pelos
membros da orquestra fazia sentido, mas quando analisadas juntas, contradicbes e
inconsisténcias emergiam. Estas inconsisténcias, de acordo com os autores, s3o poderosas

fontes de equivocalidade.

Um sistema social pode ser analisado globalmente ou correlacionado com outras medidas
globais. Se os elementos sdo distintos ocorre uma ordenagdo hierarquica entre eles, se néo
esta hierarquizagiio ndio ocorre, pois, neste caso, podem se referir a uma mesma variavel. O
alcance ou varidncia de um critério € um indice escalar global de ordenagdo em um mapa
causal. Uma variavel que ¢ influenciada por varias outras ¢ percebida pelos participantes
como sob a influéncia deles (no caso da orquestra o entusiasmo na presenca aos ensaios foi

percebido pelos participantes como altamente sob a influéncia deles).



Os autores concluiram que, na estrutura de causalidade, é o padriio de relagdes que tem
importincia, e ndo a natureza ou contetido das variiveis. Os mapas causais s3o uma
linguagem cibernética (na qual os lagos e resultados de feedbacks sio importantes para o
comportamento das variaveis monitoradas no mapa causal, ou seja, ela explica a evolugdo
do controle da variavel). Inconsisténcias logicas entre crengas fazem sentido, assim como
um novo sentido tem que ser inconsistente. Os ambientes sociais sdo definidos e devem ser
analisados em termos da epistemologia (estudo critico dos principios) dos participantes: os
problemas da organizagio sio problemas da mente dos membros da organizagio. Este tipo
de pesquisa, segundo os autores, nos mostra que os mapas causais sdo tradugdes do mundo
da experiéncia para o mundo da mente. Dependera das categorias preexistentes na mente do

sujeito a interpretagdo do seu ambiente.

O problema de sentido € caracterizado por KIESLER & SPROULL (1982) como composto
por observagdo, interpretacdo e incorporacio de estimulos, sendo uma pré-condi¢do
necessaria para a atividade gerencial dirigida para a adaptacio organizacional. No estudo
dos autores as implicagdes organizacionais de crises, mudancas de eventos e extrema
mudanga sdo explorados. Eles fazem uma revisdo de processos de cognigdo social que

causam certos tipos de comportamento de caracterizacdo de problema.

Para os autores, a resolugdo de um problema intencional depende de alguma consciéncia de
que o problema possa ser resolvido. A observacio e a interpretagio podem ser as principais
barreiras para a percepgio efetiva do problema. Dependendo do nivel de aspiragio, que ¢
aquele ponto no qual circunstincias caem abaixo de algum nivel definido como satisfatorio
ou aceitavel, a informagdo pode ser ignorada ou utilizada para a agdo organizacional. Os
trabalhos desenvolvidos nesta area tém postulado que os gerentes avaliam os estimulos
contra critérios de aspiragdo e performance interna, tais como segmentacio de mercado,
retorno de investimentos etc. (CYERT & MARCH, 1963). Neste caso, se a comparagio
implica resultados iguais ou melhores que o nivel de aspiragdo, entdo o problema nio
existe. Se a comparacdo indica resultados piores que o nivel de aspiragdo, o problema existe

e o comportamento de solu¢do de problema tera inicio (este processo é ilustrado na FIG. 5).
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ESTIMULO

v

Observagiio

l

Mesmo ou menor

Comparagéio com o nivel de aspiragéio
nivel de aspiragdo
Nivel de aspiragio maior
Agir

> Ignorar

FIGURA 5 - Sentido do problema desencadeado pelo nivel de

aspiragio.

Fonte: KIESLER & SPROULL, 1982. p. 549.

Geralmente, na formulagio em niveis de aspiragdo, os estimulos relevantes sio bem

definidos e facilmente observados, sendo suas interpretagBes simples (critério histérico)

sendo eles incorporados dentro das expectativas da organizacdio. Por isso, os niveis de

aspira¢do compreendem a rotina do sentido do problema. No entanto, o estimulo pode ser

mal interpretado. Alguns autores tém analisado estas falhas (HALL, 1976, SPROULL,

WEINER & WOLF, 1978, entre outros) e tém focado nas crises sofridas pela organizago,

desastres fisicos etc.. Nestes casos, eles afirmam que os gerentes falham na observagao ou

interpretam mal as informacdes disponiveis sobre a existéncia de um problema (este caso €

ilustrado na FIG. 6).
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ESTIMULO

Sinal forte? - » Ignorar

Sim

Observar

Néo

Relevante? - p Ignorar

lsml

Pode ser ma
interpretacio

FIGURA 6 - Detecgéio de erros em percepgio de problema.

Fonte: KIESLER & SPROULL, 1982. p. 550.
Pela observagdo da FIG. 6 pode-se perceber que ambas, observagio e interpretagio, sdo as
principais barreiras para uma efetiva percep¢do do problema. Na detecciio de erros e no
nivel de aspiragdo os processos cognitivos sdo centrais. A percepgdo do problema ¢
composta de trés processos: observar, interpretar ¢ incorporar o estimulo. No primeiro, o
gerente frente a um grande nimero de estimulos disponiveis deve distinguir aquele
potencialmente problematico ou que afetara sua organiza¢io. Nesta etapa a monitoragdo
ambiental e a diferenciagio estrutural, departamentos variados dentro da organizag¢fo, sio

variaveis organizacionais relevantes.

Na interpretagfo, o gerente deve construir um significado para o estimulo a partir da
realidade de sua organizagdo. Aqui as variaveis organizacionais relevantes s3o os objetivos,
metas, e estratégias e o repertorio de respostas da organizagdo, aquelas varidveis que afetam
a interpretacio e podem dar sua direcdo, pois serdo estas varidveis a base para o

comportamento dos gerentes.
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Na incorporagéo do estimulo, os gerentes retém ou relembram os estimulos interpretados e
0s associam a outros estimulos relevantes ja existentes. As variaveis que podem facilitar ou
dificultar o estoque de informagdo e a memoéria organizacional sdo as relevantes nesta
etapa. Como exemplo, temos: a idade da organizago, seu tamanho, a institucionalizacio de

sua estrutura de controle, suas crengas e sistemas de informagio (ZUCKER, 197 7).

Estes trés processos, observar, interpretar e incorporar o estimulo, sdo condigdes

necessarias e prioritarias para a solugdo do problema.

Segundo KIESLER & SPROULL (1982) quatro idéias emergem como sabedoria
convencional na percep¢ao de problemas. Para melhorar a percepgio do problema, esses
autores afirmam que as organizagbes ou os individuos deveriam aprender da experiéncia,
planejar, aumentar a velocidade com que o gerente recebe a informacdo e aumentar o

alcance das informagGes recebidas pelos gerentes.

Os autores argumentam que os gerentes, ao usarem o aprendizado das experiéncias
passadas, sdo capazes de analisar tanto os sucessos como o0s fracassos de uma forma mais
coerente. Eles podem, ao considerar suas experiéncias de fracasso, serem capazes de evitar
situagOes similares no futuro, reconhecer condigdes similares aquelas que levaram a erros

no passado e tomar uma agdo corretiva.

O planejamento ¢ importante, na melhoria da percep¢do do problema, na medida em que
ele prové critérios claros contra os quais um desvio potencial pode ser medido. Ao
estabelecer metas, o planejamento possibilita observar e corrigir erros antes que tomem

uma propor¢do maior.

Com relagdo a velocidade de recepgdo da informagio, os autores argumentam que, quanto
mais rapido os gerentes recebem a informagdo, mais rapido eles podem configurar o
problema e tomar medidas para soluciona-lo. No que se refere ao alcance da informac3o,
quanto maior a abrangéncia e clareza da informagdo maior a facilidade dos gerentes em

perceber e corrigir os problemas.

41



Mas, estes processos ndo garantem a identificacdo correta de problemas. Podem ocorrer
definicdes de situagdes problema desnecessarias, interpretagio de um estimulo nio

problematico como tal etc.

Segundo MILLER (1976) ¢ SIMON (1957) o ser humano tem uma limitada capacidade
para lidar com todas as informag&es de seu ambiente e para processar o que eles percebem.
KAHNERMAN (1973) e NORMAN (1976) argumentam que 0s processos cognitivos de
percepgdo, representacdo, estocagem, recuperacdo e inferéncia repousam ao longo de um
continuo de necessidades de atengdo, esfor¢co e uma atividade mental mais ordenada. Num
lado do continuo estdo os processos automaticos, pouco ou quase ndo afetados por
condi¢gdes orgdnicas ou ambientais. Do outro, os processos altamente sofisticados como
usar um dispositivo mnemonico para lembrar algum codigo, que sdo grandemente afetados

por condigdes tais como inten¢do pessoal, aprendizado e influéncia social.

Ha, no contexto da teoria de cogni¢do social, trés diferentes abordagens tedricas que serdo

descritas a seguir.
3.1.2. Percepcio Social

Esta abordagem enfatiza como as pessoas representam a informagdo e a usam em
explanagdes. A percepcdo é definida como um processo no qual as pessoas constréem a
realidade por intermédio de operagdes cognitivas a partir de sinais derivados do ambiente.
Uma idéia central aqui é a construcdo ativa de relacdes de causa-efeito, que podem ser

reais/verdadeiras ou no.

Esta abordagem apresenta cinco conceitos dominantes. O primeiro € o principio do
acréscimo (augmentation), a partir do qual os gerentes, frente a uma situagdo na qual
a supervalorizar a influéncia do agente causal facilitativo plausivel. Este principio sugere,
por exemplo, que se determinados eventos ocorrem a despeito do esfor¢o para controld-los

(ataque aos EUA) a for¢a da causa facilitativa destes eventos parece ser maior.

O segundo principio € o da descontinuidade que sugere que se ha a presenga de uma causa

facilitativa poderosa, outras causas plausiveis parecerio menos influentes (KELLEY, 1971,
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citado em KIESLER & SPROULL, 1982). Partindo deste principio, os gerentes tenderdo,

frente & ‘n’ eventos do ambiente, a focar no evento mais poderoso

A correlacdo ilusoria, segundo HAMILTON & GILFFORD (1976), refere-se a perceber ou
inferir sobre eventos como correlacionados devido a seus pares associativos fortuitos, suas
ocorréncias mutuas infrequentes ou algum outro mecanismo de ateng@o. Pares de eventos
que sdo similares, catastroficos, negativos, intensos e ndo esperados sdo candidatos a

sofrerem este processo.

Estabelecimento de causa ilusorio, o quarto principio, refere-se a inferéncia inapropriada ou
prematura de causalidade através de falsa associacdo de eventos. Geralmente individuos,
organizagOes ¢ eventos sociais que sdo salientes ¢ chamam a atengfo sdo vistos como
causais mesmo ndo o sendo. Por este processo, um gerente pode definir uma situagio como
irrelevante e outro ndio. E uma tendéncia a atribuir um comportamento particular as

caracteristicas, atitudes ou desejos da pessoa e ndo a situacio na qual se encontra.

Juntamente com a saliéncia, percebe-se que a atualidade da informacdo também afeta sua
interpretac@o. As informagdes nas quais os individuos (no caso desta pesquisa, os gerentes)
baselam suas explana¢des de mundo sdo frequentemente limitadas por aquelas que foram
adquiridas e usadas mais recentemente. A atualidade tem um impacto na percepcdo de

causalidade e leva a implicagdes no julgamento dos gerentes das mudangas que ocorrem no

ambiente (WYER, 1980).

O quinto principio € a monitora¢io automatica, no qual os individuos colhem informagao
sobre dicas ambientais de maneira automdtica e por busca direta. Na ultima, os sujeitos t€ém
intengdes e objetivos, se esforcam, seguem padrdes aprendidos, ha melhoria com a pratica.
Na monitoragdo automatica os individuos recebem e representam certos aspectos de
situagbes para as quais sua atengio estd dirigida. E um processo pouco afetado por
processos conscientes como intengdo, pratica e aprendizado. Por exemplo, o trabalho de
NEWTSON (1980) apresenta algumas caracteristicas de situagdes que sdo automaticamente
monitoradas como a freqiiéncia dos eventos, tempo, associacdo de palavras, segmentagédo
dentro de unidades de comportamento etc. O estabelecimento de esteredtipos de sujeitos a

partir de determinados comportamentos € outro exemplo.
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Resultados de pesquisas, apresentados por KIESLER & SPROULL (1982), baseados em
modelos de percepcdo social, sugerem quatro proposi¢des de como os gerentes processam

informagdo sobre ambientes volateis.

Proposi¢do 1. Quando os gerentes ativamente inferem causalidade, exagero e
raciocinio mono-causal dominard suas analises.

Proposicdo 2. Quando os gerentes inferem causalidade, entdo mudangas
ambientais, ao contrdrio que agdes da organizacdo, aparecerdo como causa.

Proposi¢do 3. Quando os gerentes inferem causalidade, entdo eventos vividos e
associagdes fortuitas super contribuirdo para explanagdes causais das mudancas
do ambiente.

Proposicdio 4. Busca automatica influenciard inferéncia causal baseada em
saliéncia e freqiiéncia de eventos (KIESLER & SPROULL, 1982, p. 556).

3.1.3. Processamento de Informacio

A teoria de processamento da informagdo da cognigdo social, de acordo com KIESLER &
SPROULL (1982), afirma que as pessoas operam a partir das representagdes de mundo que
existem em suas mentes. E uma teoria construida com base em estudos experimentais de
aprendizagem verbal, memoria e resolu¢do de problemas. Sua énfase estd nos passos que a
percepcio segue, ou seja, na observacdo, representagdo e organizagio da informagdo. Os

passos sdo sequenciais e dependem um do outro.

Segundo esta abordagem as pessoas estdio atentas e observam material saliente (eventos
desprazerosos, ndo usuais, subitos etc.). No mundo das organizacdes, informacdes salientes
incluem novas taxas e regulamentagtes, predigdo de melhores ou piores resultados,
emergéncias etc.. Os eventos salientes sdo estocados proeminentemente na memoria e sdo,
entdo, relativamente faceis de recuperar (TVERSKY & KAHNEMAM, 1973). A
informagdo saliente apresenta maior peso em determinar o que é lembrado e qudo bem ¢

organizado.

Devido a limitada capacidade dos individuos em lidar com a informagio, a informacio
saliente sera incorporada dentro das estruturas de conhecimento organizadas € na memoria
de longo prazo se ela parecer relevante para aquelas estruturas (COHEN, 1981). Se a

informagdo ¢ discrepante ela sera descartada ou esquecida. A partir da jungdo entre
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relevincia e saliéncia, KIESLER & SPROULL (1982) argumentam que os tomadores de
decisio incorporardo melhor as informagdes que forem discrepantes o suficiente para

chamar sua ateng@o , mas néo tdo discrepante a ponto de se tornar irrelevante.

No modelo de processamento da informagfio, o conhecimento de comportamentos e
expectativas anteriores sdo organizados em estruturas denominadas esquemas, scripts ou
estereotipos. Essas estruturas podem, as vezes, conter erros em sua estruturagio e dificultar
a interpretagdo do ambiente tal como ele se apresenta. Expectativas baseadas nesses

esquemas afetam o julgamento, a memoria e o uso da informagao.
3.1.4. Motivacio Social

Diferentemente das duas abordagens anteriores, da percep¢do social e do processamento de
informagdo, a teoria da motivag3o social se baseia na idéia de que a interpretagio dos
tomadores de decisdo sdo influenciadas por suas crengas, atitudes, preferéncias, motivos e
necessidades. Nesse contexto, a funcfio do processo cognitivo € ligar a informagdo a algum

objetivo da organizacéo.

O argumento de KIESLER & SPROULL (1982) ¢ de que o compromisso dos tomadores de
decisdo ¢ para programas, politicas e procedimentos em primeiro lugar e para dados
secundariamente. Afirmam haver uma tendéncia de os gerentes se verem mais responsaveis

pelos sucessos do que pelos fracassos da organizagao.

As pesquisas nesta abordagem sugerem ftrés proposigdes para o processamento de
informacdo gerencial com respeito a ambientes sociais volateis. Na primeira, os gerentes
tendem a considerar as informag¢des que confirmam suas crencas. Na segunda, eles
desconsideram informacOes relativas a eventos periféricos a situagdo presente. E na
terceira, somente ao considerar o ambiente como volatil eles terfo disponibilidade para

incorporar informagdo sobre eventos extremos (KIESLER & SPROULL, 1982).

As trés abordagens apresentam uma explanagio sobre as expectativas das pessoas sobre a
natureza da informacdo, sua ordem, forma, estrutura e utilidade. A verdadeira informacio,
aquela que altera concepgdes, testa atitudes ou muda a maneira pela qual os dados sdo

usados, aparece em todas as abordagens para requerer alguma inconsisténcia ou
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incongruéncia e uma boa concordincia com as expectativas e cogni¢do organizacional. O

caminho que a informacdo percorre até ser incorporada ¢ mostrado na FIG.7.

Facultativo?

Ignorar

sim

Mais
Poderoso?

sim

Estimulos

!

Observar

Interpretar

Analogico?

Ignorar

relevante?

Esquema

nao

Ignorar

sim

Ignorar Ignorar
Vet
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FIGURA 7 - O processo de sentido do problema.
Fonte: KIESLER & SPROULL, 1982. p. 560.
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A forma como as trés abordagens tratam a informag3o apresenta implicagdes para a vida
organizacional € para sua percep¢do dos problemas. Os efeitos dos processos de percepgio
do problema, no comportamento dos gerentes e membros, podem ser analisados de acordo
com as respostas dos gerentes aos ‘pontos de parada’ (breakpoints) organizacionais, suas

crises, possibilidade de eventos e mudangas extremas no ambiente.

Os relatorios de desempenho, or¢amentos anuais, reorganizagdes e mudanga na lideranga
sdo exemplos de ‘pontos de parada’ da organizagio. Mudangas subitas no ambiente e
catastrofes (atentado aos EUA) sdo ‘pontos de parada’ para a percepcdo de mudanca. Ao
buscar informa¢des no ambiente os gerentes recebem fragmentos de informacdes sobre
situagdes e comportamentos e ndo um fluxo continuo de eventos ou episodios pontuais. As
perspectivas demarcadas pelos gerentes afetam suas representagdes de segmentaciio de
comportamentos, e estas interferem na maneira como os tomadores de decisdo estruturam

os problemas e encontram suas solugdes.

A incerteza percebida ¢ um ponto central para a manutengdo, aumento ou interrup¢do da
monitoragdo ambiental frente aos ‘pontos de parada’ organizacionais. A atengdo do gerente
geralmente estd dirigida para detalhes que produzem impressdes subjetivas assim como
confianca de que aquilo que foi aprendido € suficiente ou insuficiente para dirigir acdes
futuras. E importante ressaltar que o processo de percepgio da incerteza é, em grande parte,
inconsciente e tem papel central na interpretacio que o gerente fara de sua organizagio e

ambiente.

Os momentos de crise sdo importantes para a organizacdo na medida em que geram
informacdo e demanda pela mesma. Se os gerentes desconsideram os momentos de crise ou
supervalorizam as ndo crises a resposta da organizagdo sera inadequada a situagdo presente

e podera diminuir a flexibilidade de resposta da organizagio.

A superestimag@o da extensdo pela qual alguns eventos sfo causados pela organizagio €
outro ponto que tem influéncia na maneira como os gerentes irdo interpretar as informagdes
advindas do ambiente externo. Ela pode levar a tomada de decisdes ndo efetivas para as

organizagdes.
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De acordo com KIESLER & SPROULL (1982) o desenvolvimento de esquemas para

mudanga ajuda a organizagdo a reagir melhor frente as mudancas quando estas ocorrem.

Percebe-se que os processos cognitivos sdo fundamentais para a interpretagdo que os
gerentes fazem do ambiente e de sua organizagio. A percepcdo do problema € pré-condigio
para uma agdo dirigida a adaptagio organizacional. A forma como os gerentes interpretam
as informagdes do ambiente externo € primordial neste ponto e constitui o tema do presente
trabalho. Nio foi pretensdo, no desenvolvimento deste trabalho, investigar os processos
cognitivos envolvidos na atividade de interpretacio, mas fazer uma explora¢io da maneira

como 0s gerentes interpretam determinadas categorias de eventos.

O estudo de DONNELLON, GRAY & BOUGON (1986) investigou a diferenca na relagdo
entre atribui¢8o de significado e agiio dependendo da intensidade de compartilhamento de
significado entre os membros da organizagio. Segundo os autores a comunicag¢do capacita
os membros a criarem um significado equifinal, interpretagdes que sdo distintas, mas tém

similares implicagGes comportamentais, a partir do qual a agdo organizacional podera fluir.

Algumas formas de comunicagio desenvolvem e sustentam interpretagdes da experiéncia
do grupo a qual, se ndo equivalente, a0 menos permitem aos membros coordenar suas
agOes. Segundo os autores ndo € necessario que os significados criados individualmente
pelos membros da organizagdo sejam coincidentes, para eles o significado equifinal ¢
suficiente. WEICK (1979) afirma que os membros do grupo podem construir significados
que sdo muito divergentes. A comunicagio provera os significados para a transcendéncia
das diferencas destas interpretagdes no avango da a¢do organizacional, assim como para

uma producio de sentido retrospectiva sobre acdes que ja tenham sido tomadas.

Os autores concluem que a comunica¢do € fundamental para a tomada de decis@o efetiva da
organizagdo, mas que os resultados equifinais sfio precarios e podem néo sobreviver apos a
produgdc de sentido. Trata-se de um processo continuo no qual os significados e as agdes
organizacionais sdo relacionados em um processo interativo complexo no qual significados
sdo continuamente construidos e abandonados quanto mais produgio de sentido ocorre € na

medida em que novas acdes s3o tomadas.
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A partir do estudo de uma ordem religiosa BARTUNEK (1984) concluiu que forcas
ambientais sdo provaveis de iniciar a mudanga organizacional, mas que o caminho pelo
qual o ambiente ¢ interpretado pelos membros da organizagio afeta o tipo de mudanca que
ocorre. A maneira como a lideranga organizacional inicia ou responde a esquemas
interpretativos alternados limita seu entendimento quanto ao tipo de mudanga que possa
ocorrer. Os achados desse autor corroboram os de DONNELLON, GRAY & BOUGON

(1986) quanto ao papel da comunica¢io na produgio do significado na organizagio.

As organizagdes sdo definidas como sistemas de interpretagio por DAFT & WEICK
(1984). Segundo os autores a informagio deve ser obtida, filtrada e processada dentro de
um sistema nervoso central de qualidade, no qual escolhas sdo feitas. Cabe a organizagdo
encontrar caminhos para conhecer o ambiente. A interpretagio ¢ elemento fundamental

para distinguir organizagdes humanas de sistemas de niveis mais baixos.

A monitoragdo ambiental € uma atividade essencial no processo de conhecimento do
ambiente externo pela organiza¢io. Esta, enquanto um sistema aberto, processa a
informagdo do ambiente. Este contém niveis de incerteza que irdo influenciar na

interpretacio e na tomada de decisfo de seus gerentes.

Numa organiza¢iio, a interpretagio da informacio € algo maior que a soma das
interpretacdes individuais. Os gerentes podem n3o concordar plenamente entre si em suas
interpretagdes, mas o ponto de coeréncia entre eles é o que caracteriza as interpretagdes

organizacionais (STARBUCK et al., 1978).

E o topo da administragio da organizagdo que interpreta as informag3es para a tomada de
decisdo, um pequeno grupo de membros. H4 variagio na interpretagdo do ambiente de uma
organizagio para outra. Esta se baseia nas caracteristicas organizacionais e ambientais. Os
processos de interpretacio podem influenciar diferentes resultados tais como estratégia,
estrutura e tomada de decisdio. A variagdo ocorre conforme a extensdo da monitoragdo, a
abrangéncia da visio organizacional e pela percepgdo que a organizagdo tem do ambiente

versus a criagdo e representacido da realidade externa.
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Segundo DAFT & WEICK (1984) interpretagdo € o processo de traduzir os eventos do
ambiente externo, desenvolver modelos de entendimento, construir um significado e reunir
esquemas conceituais entre os membros do grupo dirigente. E, portanto, um processo chave

na vida organizacional,

Trés estagios no tratamento da informacdo se interligam até os gerentes tomarem suas
decisdes: a monitoracdo ambiental (coleta de dados), a interpretacdo (dar significado aos
dados coletados) e o aprendizado (resposta ou a¢io baseada na interpretacio). Os trés

estagios sdo interconectados entre si e se retroalimentam mutuamente como mostrado na
FIG. 8.

; ; ~ Interpretagio g
Monitoragio e Aprendizagem
(Coleta de dados) P (e s:gwl;:tz:;llc:);os aands — (Agdo tomada)

1 I ]

FIGURA 8 - Relagdes entre monitoragdo ambiental, interpretagio e aprendizagem.
Fonte: DAFT & WEICK, 1984. p.286.

No estagio da interpretacdo as percepgdes sdo divididas e os mapas cognitivos sdo
construidos. A interpretagdo € anterior a aprendizagem e a¢do organizacional. DAFT &
WEICK (1984) propdem um modelo de interpretagio organizacional ressaltando duas
dimensdes; as crengas dos gerentes sobre a analisabilidade do ambiente externo ¢ a

extensdo com que a organizagio interage com o ambiente para entendé-lo.

Quando a organizagdo vé o ambiente externo como analisavel, ou seja, € concreto, 0S
eventos e processos sdo mensuraveis, duros e determinantes. Ela ird tentar descobrir a
interpretacdo ‘correta’ dele. O pensamento e logica utilizados serdo lineares e a organizagéo

buscara dados e solug¢des claros.

Por outro lado, quando o ambiente € visto como nd3o analisdvel “o processo de

interpretacdio é mais pessoal, menos linear, mais ad hoc e improvisado que para outras
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organizacoes” (DAFT & WEICK, 1984, p. 287). A partir desta interpretacdo a organizacio
pode desenvolver habilidade para lidar com dados equivocos, compelir respostas utels para
a organizagio, inventar um ambiente e ser parte dele. Aqui, novamente, deve-se ressaltar
que por ser uma agdo humana e ndo tendo o ser humano a capacidade cognitiva de abarcar
toda a situagdo, os gerentes podem interpretar mal o ambiente e a partir dai tomar decisdes

equivocadas que poderdo afetar o desenvolvimento futuro da organizacao.

Quanto mais subjetivo, dificil de penetrar ou mudar, mais os gerentes o interpretam como
menos analisavel. A experiéncia prévia, julgamento e intuicio tém um grande papel no

processo de interpretacio.

A maneira como a organizagio se comporta frente ao ambiente, ativamente ou
passivamente, ira impactar a forma como o interpretam. As organizagdes passivas, que
aceitam qualquer informagdo que o ambiente oferece, interpretam o ambiente dentro de
limites aceitaveis. Ou seja, elas ndo engajam em uma atividade ativa de busca, ndio tém uma

area especifica para monitorar o ambiente e sdo definidas por WEICK (1979) como

‘evitadores teste’.

Outras organizagdes apresentam uma postura informal e ndo sistematica em suas
interpretagbes do ambiente. Monitoram o ambiente em situacbes de crise. WILENSKY
(1967) afirma que quando a organizagio depende da variagio do ambiente, o percebe como
hostil ou ameagador, ela aloca mais recursos na coleta de informagdes. A percepcio de
ameaga ¢ hostilidade ¢ um estimulo para a monitoragiio do ambiente na busca de novas
oportunidades e nichos. Por outro lado, se o ambiente é visto como benévolo a organizagio

tende a ser menos ativa na sua monitoragio.

O tamanho e a idade da organizagdo também influenciam na extensio da monitoracio
ambiental que ela imprime. Organiza¢Bes mais novas apresentam maior tendéncia a
monitorar o ambiente, a medida que o tempo passa e ela cresce, o ambiente pode tornar-se
menos ameagador, hostil e desconhecido, o que pode levar a diminuigdo da busca por
informagdo. A interpretagdo, aqui, pode ser contaminada pelas experiéncias passadas e
impedir que os gerentes percebam novas ameagas e oportunidades e tenderem a

manutencdo do stafus quo.
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Um modelo de interpretacdo da informagao € desenvolvido por WEICK (1984) sustentado
na visio que a organizagdo tem do ambiente e na extensdo da monitoragdo que imprime.
Emerge , deste modelo, quatro categorias de comportamento de interpretagio como
mostrado na F1G. 9.

Visdo nio direcionada: Representar:
Nio restringe a interpretagdo, nio | Busca informal,
analisivel | h3 rotina de monitoragio, Experimentacio, testagem,
dados informais, palpites, coergdo, invengdo do
g rumores, oportunidades. ambiente. Aprender fazendo.
Consideracio
sobre o
ambiente Visio condicionada: Descoberta:
Interpreta dentro de limites Busca formal.
tradicionais. Detecgio Questionamento, surveys,
Analisavel passiva. Rotina, dados coleta de dados. Detecgéo
formais. ativa.
Passiva Ativa

Intrusividade organizacional

FIGURA 9 - . Modelo de interpretagdo organizacional,
Fonte: DAFT & WEICK, 1984, p.289.

Na representacdo a organizagdo apresenta uma postura ativa € uma estratégia intrusiva e
considera o ambiente ndo analisavel. A organizagdo constréi seu proprio ambiente,
experimenta, testa e estimula o ambiente ignorando expectativas anteriores, tradicionais €
regras ja existentes. As organizagdes que inovam em produtos sdo representantes desta
categoria. Elas ndo esperam a avaliagdo da demanda para colocar seus produtos no

mercado, sdo organizagdes que arriscam.

Na categoria de descoberta as organizagdes sdo intrusivas, mas colocam suas €énfases em
detectar a resposta correta no ambiente analisavel, ao contrario de formar esta resposta.
Fazem uso de anéliseé de tendéncias, pesquisas de mercado e previsdes para predizer
problemas e oportunidades. Esta categoria ¢ representada por organizagdes nas quais o
conjunto de analistas ¢ utilizado extensivamente para colher e analisar os dados

(WILENSKY, 1967) e nas quais existe um procedimento formal de busca de informagao.
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Na categoria visdo condicionada as organiza¢des véem o ambiente como analisavel e nédo
sdo intrusivas. A visdo € limitada por rotina de documentos, registros, publicacBes e
sistemas de informag@do que foram criados através dos anos. A representacdo do ambiente &
condicionada por estas fontes tradicionais e por dados anteriormente considerados

importantes.

Na ultima categoria, visdo ndo condicionada, o ambiente € visto como nio analisavel e os
dados nfio sdo objetivos. As organizacdes, neste caso, se abrem para uma variedade de
dicas sobre o ambiente de muitas fontes, inclusive contatos pessoais e encontros de

informacao casual. O ambiente é criado pelo gerente.

Para completar o modelo, DAFT & WEICK (1984) fizeram predi¢cSes sobre outras
caracteristicas organizacionais associadas com a interpretagdo. Sdo elas: monitoramento e
caracteristica dos dados; processo de interpretagdo dentro da organizacdo e processos de

decisio e estratégias que caracterizam cada modo de organizagio. As relagOes sdo

mostradas na FIG. 10.
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Visiio Indireta Representacao
Caracteristicas monitoragfo: Caracteristicas monitoracgo:
1.  Fonte de dados: externa ¢ pessoal. 1. Fonte de dados: externa e pessoal.
2. Agquisi¢io: Ndo ha departamento de 2. Aquisi¢iio: Ndo ha departamento de
monitoragéo, contatos e registros monitoragio, feedback do ambiente e
irregulares, informagéo casual. registros irregulares, informacao seletiva.
Analisiavel Processo de interpretacio: Processo de interpretacéio:
1.  Redugio de muita equivocalidade. 3. Alguma redugfo de equivocalidade.
2. Poucas regras, muitos ciclos. 4. Moderadas regras e ciclos.
Estratégia e tomada de decisfio: Estratégia e tomada de decisfo:
1. [Estratégia: reativa. 4.  Estratégia: prospectiva.
2. Processo de decisfio: construgdo de 5. Processo de decis@o: incremental
. coalizdo. tentativa ¢ erro.
Visdo do
ambiente
Visao Condicionada Descoberta
Caracteristicas monitoracdo: Caracteristicas monitoracio:
1. Fonte de dados: interna e impessoal. 1. Fonte de dados: intema e impessoal.
2. Aquisi¢io: Ndo hd departamento de 2. Aquisi¢do: Departamento de
monitoragio, embora mantenha registros monitoragdo separado, registros e estudos
€ sistemas e rotinas de informacéo. especiais, informacao extensiva.
Nao Processo de interpretagiio: Processo de interpretagfo:
analisavel 1. Pouca reducdo de equivocalidade. 1. Pouca redugio de
2. Muitas regras e poucos ciclos. equivocalidade.
Estratégia ¢ tomada de decisdo: 2. Muitas regras e ciclos
1. Estratégia: defensiva. moderados.
2. Processo de decisdo: busca Estratégia e tomada de deciséo:
problematica e programada. 1. Estratégia: analisadora.
2. Processo de decisdio: andlise
sistemas, computacio.
Passiva Ativa
Intrusividade Organizacional

FIGURA 10 - Relagdes entre modos de interpretagdo e processos organizacionais.

Fonte: DAFT & WEICK, 1984. p. 291.

Dependendo do modo de interpretagdo os dados variam de fontes e tipo de aquisi¢do. As
caracteristicas de monitoragiio referem-se, portanto, a natureza e aquisi¢do dos dados do

ambiente pelos gerentes do topo da organizagio.

Fontes de dados: podem ser internas ou externas, formais ou informais (AGUILAR, 1967,
KEEGAN, 1974). As externas sdo aquelas com as quais os gerentes tém contato fora da
organizagio. As internas sdo fontes que pertencem a coleta de dados feita por outra pessoa

dentro da organizacio e chega as mios dos gerentes via canais internos da organizagio.
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Quando o ambiente ¢ analisavel a tendéncia é utilizar os dados pertencentes aos sistemas de
informacfo da organizacio. E quanto menos analisavel o ambiente mais os gerentes tendem

a utilizar informacdes fornecidas por contatos pessoais.

Aquisi¢do de dados: A categoria de descoberta ir4 alocar muitos recursos para aquisicdo de
dados. Havera um departamento especifico para realizar a coleta dos dados. Na visio
condicionada poucos recursos sio direcionados para a monitoragdo externa, as
organizagOes desta categoria utilizam os sistemas de informagio formais que possui. Na
visdo ndo direcionada os dados tenderdio a ser irregulares e casuais. O departamento para

monitoragio ¢ dispensavel.

Na categoria representativa as organizagdes usardo dados irregulares e que refletem bem o
feedback sobre as iniciativas ambientais selecionadas. DAF T & WEICK (1984) concluem
que “a informagdo ambiental é mais regular quando o ambiente é analisdvel ¢ mais
estudos e informagdo sdo disponiveis quando a organizacdo é ativa na aquisicdo de

informagdo”.

O processo de interpretagio ¢ aquele pelo qual os gerentes traduzem dados em
conhecimento e compreendem o ambiente. Este processo varia de acordo com o significado
de redugio de equivocalidade e com as regras reunidas que dirigem o comportamento de

processamento de informacZo entre os gerentes.

Redugdo de equivocalidade: a equivocalidade esta ligada a ndo clareza dos dados e sugere
multiplas interpretacdes sobre o ambiente. A reducio da equivocalidade tende a ser maior
nas organizacdes de visdo ndo direcionada. Os gerentes discutem dicas do ambiente externo
entre si até chegarem a uma interpretagdo comum. A equivocalidade da informag;ﬁo
geralmente € menor nas categorias de visdo condicionada e de descoberta. Alguma reducao
da equivocalidade dos dados ocorre antes deles chegarem aos gerentes. Os analistas irio
fazer uma primeira triagem do que chega aos gerentes, sendo necessaria depois menos

discussdo para o alcance da interpretagio comum entre os gerentes.

Regras reunidas: sio procedimentos e guias que a organizagio utiliza para processar os

dados dentro de uma interpretacfio coletiva. Geralmente, o niimero de regras ¢ inversamente



proporcional a equivocalidade dos dados. Devido a incerteza sobre a exatiddo do
significado da informagio equivoca poucas regras sdo usadas ao tratd-las. Se o dado que
entra é menos equivoco, hi mais certeza sobre seu significado e mais regras sdo utilizadas
em sua manipulagdio. O numero de ciclos entre os gerentes ¢ menor quanto maior a

equivocalidade, menos ciclos sdo necessarios para se chegar a uma interpreta¢do comum.

Formulagio de estratégia e tomada de decisdo sdo variaveis diretamente relacionadas ao
monitoramento e a interpretacio através dos quais as organizagdes aprendem sobre o

ambiente e o significam. Esta relagdo ¢ mostrada na FIG. 10.

Alguns pontos sdo destacados por DAFT & WEICK (1984) em seu estudo. O primeiro, que
a visdo dos sistemas de interpretacio estd preocupada com recep¢do de informagdo
especializada, reducido de equivocalidade e sense making. E um movimento da metéfora
mecanicista para a orginica das organizacdes. Na tentativa de sobrevivéncia as

organizagBes devem interpretar eventos ambiguos para dar dire¢do aos seus membros.

O segundo ponto é que a interpretacio pode ser considerada uma das funcOes mais
importantes realizadas pela organiza¢io juntamente com as atividades de monitoragdo e
sense making. Deve-se observar que toda atividade ou resultado organizacional €
contingente para interpretagio. E pela significagdo e interpretagdo dos membros das
organizacdes que o ambiente externo influencia a estrutura e design da organizagdo. Todas
as agdes organizacionais dependem da maneira como os gerentes inferpretam 0s eventos
seja como problemas ou oportunidades. E somente apds a interpretagdio que a organizagao
pode formular uma resposta. A maioria das atividades organizacionais pode ser associada

a0 modo de interpretacio do ambiente externo.

Autores como DAFT & WEICK (1984) afirmam que pouca atengdo ¢ dada a interpretagdo.
Este foi um dos obstaculos enfrentados na condu¢io da presente pesquisa, pois foi
encontrado pouco material de referéncia. A opgio pelo estudo exploratério se deu pelo
mesmo motivo e novamente enfatizamos que ndo houve a pretensdo de esgotar o tema, mas
de lancar alguma luz sobre o assunto vindo a contribuir para a construcdo do conhecimento

nesta area.
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Por isso, este trabalho foca na interpretacdo da informagio com o objetivo de complementar
o enfoque privilegiado pela ciéncia da informagio, que é o de estudar os sistemas de
informagdo seus usuarios e a interacdo entre os dois. No entanto, acredita-se que seja
fundamental para o profissional da informago, que atua na 4rea de estudos de usuarios,
conhecer as representagdes, significacbes e interpretagdes que os gerentes fazem do

ambiente no qual estdo inseridos € com o qual se relacionam.

Duas implicagbes surgem dos modelos de interpretagdo para a pratica gerencial. A
primeira, € que o trabalho do gerente é interpretar e tomar decisdes a partir das suas
interpreta¢des. Eles ndo tém tempo para lidar com informagdes ndo relevantes, ¢ necesséario
que alguém faca esse trabalho operacional por ele. Segundo o modelo, ha a necessidade das
organizagdes de produzirem sentido, estarem conscientes dos eventos externos e traduzirem
dicas em significado para os membros organizacionais. Os gerentes sdo os atores
responsaveis por este processo. Podem funcionar de forma espontinea ou intuitiva, nio
desempenhando seu papel, ou considerando a organizagdo como sistema de interpretagio
levando aos outros membros suas interpretagdes, assumindo assim seus papéis como

intérpretes.

A outra implicagdo € que o modelo oferece uma perspectiva comparativa para os gerentes
ao compartilharem suas interpretagdes e com isto, apresentarem novas alternativas de ac#o.
Os gerentes podem adotar uma postura mais agressiva, com relagio ao ambiente, em um
momento e outra mais passiva num segundo. Eles podem concluir que tém a possibilidade
de criar novas e valiosas representaches do ambiente a partir da adogdo de novas

consideragdes e modos de interpretagio.

Partindo do conceito de interpretacdo como um processo através do qual da-se significado a
informacdo e a partir dele fazem-se escolhas, vale ressaltar que mesmo em ambientes mais

objetivos possiveis, o processo de interpretacdo pode ndo ser facil.
3.1.5. Outros Estudos

Segundo WALTON (1986) as pessoas oferecem os significados para as organizagdes. Esses

tém sido explicados como um processo de categorizagdo, que combina estimulos e
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prototipos. Seu estudo aborda a interpretacdo da informagio através de categorias de
sistemas. Categorizagio é definida pelo autor como um significado econdmico cognitivo de
reducdo da complexidade e equivocalidade dos dados sobre as organizagdes. Estes se
tornam significativos quando sdo ligados a categorias em processos de combinagio de
prototipos. Os Gltimos capturam a esséncia de uma categoria da organizagdo. As categorias
facilitam a representagdo simbdlica das organizacdes e provéem sistemas de divisdo de

significados para comunicagdo da informagéo sobre eles.

As organizagdes respondem as percepgdes dos seus membros e tais percepgdes necessitam
refletir realidades objetivas. Os processos cognitivos sdo importantes para entender como
os individuos produzem o sentido das organizacdes, devido ao fato de os individuos
possuirem capacidades limitadas para processamento de dados e funcionarem em ambientes

nos quais dados excessivos e ambiguos estdo presentes.

As interpretagdes dos gerentes sdo importantes porque eles interpretam informagdes que
sdio relevantes para a organiza¢io e possuem poder para implementar escolhas derivadas

destas interpretagoes.

A teoria da categorizagio, segundo WALTON (1986), descreve uma categoria como
consistindo de estimulos que o sujeito considera equivalentes por alguma proposta, mas
diferentes de estimulos fora da categoria. Os sistemas de categorias s3o organizados de
forma a exigir o minimo de esfor¢o cognitivo com o maximo de informagdo. As categorias
sio definidas por protétipos contendo atributos representativos dos estimulos dentro das
categorias e menos daqueles fora da categoria. Fla existira sempre que quaisquer estimulos

forem tratados como equivalentes.

Os individuos podem categorizar os estimulos de forma automatica ou controlada, ambos
resultam na fixagdo dos estimulos a categorias. Quando os individuos estdo frente a um
estimulo, atributos no protétipo sdo relembrados como sendo consistentes com o estimulo e
se eles exibem ou ndo as caracteristicas do prototipo. A categorizacdo seletivamente
influencia a recordacdio e a diregdo da atengfio a confirmaco da evidencia de protdtipos
(FELDMAN, 1981).
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Os gerentes categorizam as informagdes de acordo com as similaridades entre
caracteristicas da organizagio e atributos do prototipo das categorias organizacionais. A
descoberta dos prototipos organizacionais implica que o processo de categorizagdo pode
ajudar a explicar como os membros atribuem significados a organizagdo. Se eles 530
dificeis de estabelecer o processo de categorizagio terd potencial limitado para informar
sobre a maneira como o0s membros interpretam as informac¢des. Como exemplos de

categorias organizacionais temos o sucesso ¢ o fracasso.

A familiaridade dos membros organizacionais com o estimulo afeta o processo de
categorizacdo de modo que quanto mais familiar o estimulo mais ricos e complexos

prototipos sdo gerados.

O estudo de WALTON (1986) explorou como o processo cognitivo pode ser usado para
entender a percep¢do das organizagdes. Ele confirmou a premissa que os individuos dotam
as organizagdes com significados categorizando-os em processos de combinagdo de
prototipos. Seus resultados sugerem também que os prototipos afetam as estruturas de
informacdo sobre a organizagdo: os gerentes parecem estruturar descri¢des de firmas em
torno de caracteristicas centrais formando impressoes coerentes (WALTON, 1984, p.
691). A comparagio destas impressdes com protétipos relevantes do setor no qual atua
pode ajudar os gerentes a identificar onde € como suas organiza¢des estdo fazendo melhor

que outras e sugere caminhos para melhorar a aprovagdo do ambiente.

A categorizacdo pode ser um entrave para a organiza¢do na medida em que os gerentes
podem perceber e entender os constituintes chaves do ambiente em termos de atributos de
prototipos e ndo de acordo com as caracteristicas que exibem. Para aumentar o
entendimento das organizagdes o autor sugere que coloquemos nosso foco em como os
gerentes categorizam os eventos do ambiente, fazem predigdes destas categorias e optam

por cursos de ac¢@o a partir destas predigdes.

No seu estudo com 20 organizagdes, BOURGEOIS (1985), verificou a relagdo entre
objetivos estratégicos, incerteza percebida e performance econdmica em ambientes
volateis. O autor observou que a forma como o ambiente € interpretado (a incerteza

percebida) influencia o estabelecimento das estratégias e a performance da organizac@o.
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Uma predisposigdo a evitar um alto grau de incerteza ambiental e para manter os niveis de
congruéncia dos objetivos pode ser disfuncional para a organizagdo. Pode ser ressaltada
aqui a importancia de se interar com processo de interpretagio utilizado pelos gerentes em
suas organizagdes, pelo profissional da informagdo, seja para propor mudancas, integrar

processos e resolver problemas.

Seguindo a mesma linha SHARMA (2000) examinou a relagdo entre as interpretagdes dos
gerentes sobre os eventos do ambiente e a escolha de estratégias ambientais entre 90
organizagdes nas industrias de 6leo e gas do Canada. A adogdo de estratégias de acordo
com padrdes e regulamentagdes das industrias, e agdes voluntarias para preservagao
ambiental foram associadas com as interpretagdes gerenciais dos eventos do ambiente
como oportunidades ou ameagas. Alguns fatores organizacionais, legitimagdo dos eventos
ambientais como aspecto integral da identidade corporativa e opinido negligente disponivel
para os gerentes para solugdo criativa de problemas na interface do negocio e do ambiente

natural influenciaram a diferenciagio das interpretacGes gerenciais.

Quando os eventos do ambiente sio interpretados como oportunidades ocorre a redugdo do
risco inerente a busca por e adogdo de tecnologias ambientais inovativas. O estudo de
SHARMA (2000) mostrou a influéncia das interpretagdes gerenciais de assuntos
estratégicos nas agdes organizacionais dentro do contexto de estratégias ambientais. 0
contexto organizacional emerge como uma influéncia significativa na estrutura das

interpretagdes gerenciais dos eventos do ambiente.

O autor ressalta também a importancia da socializagdo entre os membros organizacionais
das interpretacdes feitas e considera que o valor gerencial exerce papel proeminente na
influéncia de interpretagdes, seja impactando a identidade corporativa ou as interpretagdes

gerenciais dos eventos do ambiente.

No estudo de JACKSON & DUTTON (1988), os autores afirmam que como parte do
trabalho dos gerentes eles necessitam rotineiramente avaliar eventos, desenvolvimentos e
tendéncias para identificar assuntos importantes para suas organizagdes. Devido as suas

ambiguidades eles requerem interpretagdo. Esta, interpretagdo dos assuntos, depende das
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caracteristicas dos mesmos e da presenga de caracteristicas particulares que afetam a

maneira como os gerentes os interpretam: se como oportunidades ou ameagas.

Os autores realizaram dois estudos consecutivos. No primeiro identificaram caracteristicas
dos assuntos que os gerentes associavam com ameaga e oportunidade. No segundo, usaram
um design experimental para demonstrar que as caracteristicas do assunto levava-os a
serem percebidos como ameaga ou oportunidade. Os resultados mostraram que os gerentes
tendiam a ser mais ativos quando os eventos eram interpretados como ameaga que como
oportunidade. Ameaca esta presente quando as informacdes disponiveis sdo ambiguas, e
ndo estd ausente quando a informacdo disponivel € claramente contraria & presenca de
ameaca. No entanto, quando a informagfo disponivel é claramente contraria a presenga de
oportunidade, a oportunidade percebida decresce. De onde se pode concluir que os gerentes
fendem a ver assuntos estratégicos como ameagas a menos que haja fortes evidéncias do

contrdrio (JACKSON & DUTTON, 1988, p. 385).

Em que estes estudos podem ser importantes para a construgdo do conhecimento na area da
ciéncia da informacgio? Acreditamos que seja do interesse do profissional da informacgdo ter
claro para si a forma como as organizagdes véem as mudangas ambientais, os novos
metodos de trabalho, as novas tecnologias e suas adoc¢des e os demais eventos e tendéncias

que poderdo trazer mudangas nas estratégias e agdes organizacionais.

Outros estudos foram desenvolvidos buscando associag@o entre a interpretagio feita pelos
gerentes ¢ outra caracteristica ou fungfo organizacional. BARTUNEK (1984) estudou uma
ordem religiosa e verificou como os esquemas interpretativos (caminhos que os membros
das organizagdes descrevem juntos para dividirem um significado) mudam com a
reestruturagio organizacional. DONNELLON, GRAY & BOUGON (1986) estudaram
como a relacio entre significado e acdo difere conforme o grau de comunicagdo entre os
membros da organizagdo. Concluiram que através da comunicagdo, a a¢do organizacional
pode ocorrer a despeito de diferentes interpreta¢des entre os membros da organizagio.
PRIEM (1994) sugere que o julgamento dos executivos do topo organizacional ¢
importante tanto para o alinhamento quanto para a performance organizacional. MARTINS
& KAMBIL (1999) trabalharam a associagdo entre os efeitos do sucesso anterior das

interpreta¢des de novas tecnologias e o sucesso atual das organizagdes.
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3.2. A CIENCIA DA INFORMACAO E A INTERPRETACAO DA INFORMACAO

A Ciéncia da Informacio esta ligada ao corpo de conhecimentos relativos a origem, coleta,
organizagdo, estocagem, recuperagdo, interpretagdo, transmissdo, transformacdo e uso da

informagio.

Dentro da concepgdo para estudos de comportamento de busca e uso da informagdo,

identifica-se na literatura duas concepgdes: a tradicional e a alternativa.

A primeira ¢ aquela na qual a informagdo € vista como o objetivo e os usuarios como
processadores de entrada e saida de informaco. Esta concepgdo faz proposicdes trans-
situacionais a respeito da natureza do uso de sistemas de informagio e enfoca dimensdes de
comportamento e eventos observaveis externamente (DERVIN & NILAN, 1986). Os
estudos nesta concepgio irio focar questdes de pesquisa que comecam com o sistema
(aquilo que € transferido para o usuario). As questdes giram em torno do “que”, por
exemplo, que pessoas usam quais servigos, quais preferem e quais realmente usam
(DERVIN & NILAN, 1986). E uma abordagem orientada para o sistema, pois estd limitada
ao exame do comportamento do usudrio em sua interse¢do com o sistema. O usuario é um
informante. E ignorado o fato de que o ser humano cria sua propria realidade e tem seus
proprios estoques internos de informagfo, os quais sdo usados para compreender as
informagGes externas e as diferentes situagdes em que os individuos se encontram em dado
momento. Limita-se a tarefa de identificar as fontes de informagao utilizadas pelo usuario,
desconsiderando as etapas de interpretacdo, formulagio e aprendizagem envolvidas no
processo de busca de informagdo. Portanto, ndo foi estendida sua apresentagio por ser o

tema deste trabalho a interpretagio, que € uma a¢do humana.

A segunda concepgdo € a alternativa na qual a informagdo € vista como algo construido
pelo individuo. Os usuarios sdo seres em constante construcdo, livres (dentro das restricdes
do sistema) para criar através dos sistemas e quaisquer situagdes que possam escolher.
Estuda como os usuarios constréem sentido e usam a informagio em situagdes particulares.
O foco € nesses, examinando o sistema somente como visto pelo usuario. As questdes
normalmente utilizadas giram em torno do “como”, por exemplo: como as pessoas definem

suas necessidades em diferentes situagSes, como elas interagem com o sistema que pode
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suprir suas necessidades e como utilizam o que o sistema lhes oferece. Novamente

retomamos que a interpretacdo estd presente em cada fase aqui citada.

E conhecida como a abordagem da percep¢io do usudrio e se caracteriza por: observar o ser
humano como sendo construtivo e ativo, considerar o individuo como sendo orientado
situacionalmente; visualizar holisticamente as experiéncias do individuo e; focalizar os

aspectos cognitivos envolvidos (a interpretacio € um exemplo).

Na area da Ciéncia da Informagdo a abordagem alternativa tem sido trabalhada em
diferentes vertentes: a primeira ¢ do ‘valor agregado” (TAYLOR, 1986) que enfoca as
percepcOes de utilidade e valor de sistemas de informagdo; a segunda do sense making
(DERVIN, 1983) que examina a maneira como as pessoas produzem sentido em seus
mundos e como a informagdo € utilizada neste processo, a terceira é a abordagem do
Processo Construtivista (KUHLTHAU, 1994) e a quarta a do ‘estado anémalo do
conhecimento” (BELKIN; ODDY & BROOKS, 1982), que examina como as pessoas
buscam informagdo que diz respeito a situa¢BGes nas quais seus conhecimentos estdo

incompletos.

A abordagem tradicional coloca o usuério na posi¢do passiva de ter que se adaptar aos
mecanismos de provisdo de informagio, em lugar da adaptaciio destes as caracteristicas
particulares do usuario. A abordagem alternativa enfoca a identificagiio de caracteristicas
do usuario em lugar de medir o desempenho do sistema. Dentre os processos envolvidos
pode-se ressaltar a interpretagdo das informagdes, situagdes em diferentes contextos, que €
um dos objetos de estudo da Ciéncia da Informagéo e em cujo campo ha pouca exploragdo

até 0 momento.

A interpretacio € etapa inerente a qualquer a¢do humana. Dentro das organizacdes ela
ocorre desde o levantamento das necessidades, passa pela monitora¢@o ambiental e culmina
na tomada de decisdo e agdo efetiva realizada pelas mesmas. Assim, antes de qualquer agé@o
ser tomada, sfio feitas interpretagdes das informagdes relacionadas a situagdo presente,
relativas ao ambiente interno ou externo. Cabe ressaltar que mesmo apos a agio ser tomada

o processo de interpretacio nio cessa.
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A atividade humana de compreensio da realidade, o ato de fazer sentido, a necessidade de
delegar sentido a informagao sao tidas como principais atividades humanas por FERREIRA
(1996). Para a autora o ato de fazer sentido ao mundo existente € “interpretar a realidade,
tornad-la logica, compreensivel e significativa para o conjunto de individuos” (FERREIRA,
1996, p. 217).

Segundo PIOVESAN (1977), citado por FERREIRA (1996), sentido € um termo que se
refere & interpretagio de uma palavra ou frase e a significagfo, significado. Este ¢ definido
pelo mesmo autor como uma interpretagdo da significagdo de uma situagfo, ato, idéia ou

objeto, com referéncia a como se deve responder.

De acordo com FERREIRA (1996, p. 217) “o fluir do sentido, da percepcdo, é um processo
a medida que envolve uma série de procedimentos légicos culminando com a atribuigdo de
um ‘sentido’. Este, por sua vez, é o produto do processo... o individuo desenvolve tal
processo, de acordo com um esquema ou quadro de referéncia interna, preestabelecida e
respaldada em suas experiéncias anteriores, conhecimentos prévios e contexto
sociocultural e profissional em que estd inserido”. Esta idéia ¢ consistente com a
afirmagdo de WEICK (1995) na qual considera sense making um processo e interpretagao
um produto. O autor acrescenta que sense making relaciona-se mais a invengdo que precede
a interpretacdo, sendo a Gltima mais passiva. Pode-se inferir, portanto, que o processo de
sense making (atribuicdo de sentido) tal qual definido por WEICK seja essencial para a

compreensdo da interpretacdo, na medida que esta assume a evidéncia do objeto.

Na proxima segio apresentaremos a abordagem do semse making, desenvolvida por
DERVIN (1983, 1997). Apresentaremos também a abordagem do sense making de Karl
Weick, as abordagens de Kuhlthau, Taylor e o modelo de interpretagio proposto por

BARBOSA (1997), base para a constru¢do do nosso instrumento de coleta de dados.
3.2.1. A abordagem do Sense Making

Segundo FERREIRA (1997) a abordagem sense making foi iniciada em 1972 por Brenda
Dervin e em 1983 foi publicado o documento contendo sua base filosofica, conceitual,

teorica ¢ metodologica.
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O sense making assume que toda informagdo € subjetiva. A observacdo humana sofre
quatro limitagdes: psicologica; do tempo-espago presente (0 que podemos observar em um
dado momento, estd restrito ao que somos); do tempo-espaco passado (nossa observagio é
influenciada pela nossa histéria de vida); e do tempo-espago futuro (alguma inferéncia que

podemos fazer quanto ao futuro).

Toda informagdo ¢ o sentido produzido pelos individuos, em momentos especificos, no
tempo e no espago. A busca e uso da informagao sdo atividades construtivas como criagdo
pessoal de sentido. O foco esta em como o individuo usa suas observacdes e de outras
pessoas para construir seus quadros da realidade e a partir dai direcionar seu

comportamento.

Na abordagem sense making ha busca por padrdes de como as pessoas constroem sentido
em lugar da busca por relacionamentos mecanicistas de entrada-saida de informacgio. O
conceito realidade circulante (circling reality) é usado em sense making como uma maneira
conveniente de referir-se a necessidade de obter uma variedade de perspectivas a fim de se
alcancar uma visdo mais estavel da realidade baseada em um largo espectro de observagdes,
através de uma larga base de pontos no tempo-espaco. Quando hia somente uma
perspectiva, o sistema torna-se incapaz de responder & mudanca da realidade. As
perspectivas de varios atores se movendo em uma dada condicdo estrutural deverdo ser

comparadas, iluminando o retrato da produgéo de sentido em uma situagio particular.

Para DERVIN (1983) a informaco € aquilo que informa, ou seja, algo que o individuo
pode ativamente compreender, inteligentemente construir a realidade e criativamente
decidir sua utilizagio em uma dada situaco. E fazendo uso da informagio que o individuo
transpde os vazios que surgem no seu caminho. Q individuo é uma criatura inteligente e
criativa capaz de compreender o sentido das coisas através da incorporagdo de
conhecimento tanto advindo do mundo exterior como dele proprio. Nio se deparando com
duvidas quanto as suas necessidades ele se move continuamente em direcdo aos seus
objetivos. No entanto, no mundo dindmico em que vive, as lacunas aparecem. E para
solucionar o problema que tem pela frente o individuo utiliza estratégias, como ponte para
transpor as lacunas, para buscar e utilizar as fontes potenciais de informagdo (FERREIRA,
1997).
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FIGURA 11 - O trindmio do “Sense making”.
Fonte: DERVIN, 1992. p. 69.

A FIG. 11 descreve a metafora do sense making. Nela a situagdo € o componente mais
abrangente do modelo. Representa o contexto temporal e espacial no qual surge a
necessidade de informacio (o senso interno se esgota e o individuo precisa buscar outro), €
estabelecido o periodo em que a busca e o uso da informagdo vao ocorrer e se chega ou

ndo a compreensdo do problema. A situa¢io muda sempre com o tempo.

As lacunas sdo pontos que o usuario nio compreende ou compreende apenas em parte € que
o leva a interromper seu caminho. Podem ser definidas como a situagdo problematica (um
estado andmalo do conhecimento, BELKIN, ODDY & BROOKS, 1982), um estado de
incerteza (KRIKELAS, 1983). E uma oportunidade de o individuo continuar seu caminho,
apresentando-se como consequéncia direta da perspectiva tida por DERVIN sobre a visio
humana da realidade, a qual interpreta como sendo algo intersubjetivo e em constante

mudanca.

O usuario ¢ levado a fazer algum tipo de uso de qualquer ponte que seja construida com o
objetivo de transpor o vazio defrontado por ele. O uso, portanto, ¢ o emprego do

conhecimento recém adquirido.

Para a autora, na tentativa de estudo e compreensio da maneira como determinada pessoa
percebe sua condigdo em determinado tempo e espago, deve-se avaliar esses trés pontos
basicos- situagio, lacuna e uso- como base minima para a auto-orientagdo. Pois assim, o

pesquisador estara respeitando o fato de as pessoas perceberem o mundo diferentemente.

66



A abordagem do sense making apresenta duas suposi¢des. A primeira €, se a informagéo
existe fora da constru¢do humana. O enfoque € exclusivamente em questdes de transmissio
(por exemplo: Onde a informacgao foi conseguida? Era precisa? Qual mudancga pode ocorrer
no sistema para se fornecer informactes mais precisas?) em lugar de questdes construtivas
(por exemplo: Quais os critérios utilizados pela pessoa para considerar a informacio
encontrada precisa? O que a levou a rejeitar a informagdo? De que forma estes critérios sio

utilizados na construgao/reformulacio do sistema?) (DERVIN, 1992).

A segunda suposi¢do € que o uso da informagdo e sistemas de informacdo deve ser
estudado da perspectiva do usuario, daquele que ira buscar, analisar, interpretar e utilizar a

informacgao para emitir uma ag¢ao qualquer.

A experiéncia com determinada questio de necessidade de informagio pode levar a pessoa
a repetir estratégias e critérios utilizados por ela em situagbes anteriores no momento
presente. Como, estamos vivendo em um mundo extremamente dindmico e imprevisivel, o
sujeito necessita estar atento na busca de novas formas de reag¢do frente as mudancas
ocorridas no seu dia a dia. Somadas a isto se encontram as restricdes externas na

delimitac@o de novas respostas como concorréncia e desestabilizacdo financeira do pais.

Outro autor a trabalhar com o termo sense making, foi KARL WEICK (1995), psicologo
social. Apesar de ndo ser autor da area da ciéncia da informacfo julgou-se importante

apresenta-la juntamente com a de Brenda Dervin.

Segundo o autor o sense making é entendido como um processo que é:

Baseado na constru¢do de identidade
Retrospectivo

Representativo de ambientes sensiveis
Social

Sem ponto inicial

Focado e dirigido por evidéncias ou pistas extraidas da situagio

A i A

Dirigido pela plausibilidade e ndo pela acuracidade.
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O sense making é uma construgdo pessoal do sujeito (que possui sua propria identidade)
frente a determinada situacdo. O formador de sentido (sujeito) apresenta sua propria
interpretacdo sobre o fato observado. Esta se baseia em trés objetivos basicos: a busca de
um sentimento de eficicia e competéncia, a necessidade de sentir e experimentar a
coeréncia ¢ a continuidade e a satisfagdo cognitiva e afetiva em relagio a realidade
observada. Quando alguma imagem negativa ou dissonante é associada a situagdo
experimentada, o sujeito pode alterar sua interpretagdo na busca de acomodagdo em relagio
aos objetivos citados. Do ponto de vista organizacional, hda o desenvolvimento do
conhecimento do que ¢ a organizagio e do que ela faz, podendo representar a interpretagdo
do grupo. Os membros se pautam nesta interpreta¢do para tomarem suas decisdes e
imprimirem suas agdes. Na existéncia de uma diversidade de identidades no grupo, esta
multiplicidade de interpretacdes pode levar a equivocalidade (confusio criada por dois ou
mais significados), a ndo ser que esta multiplicidade esteja contemplada como elemento

central da identidade do grupo.

O processo de sense making apresenta uma propriedade retrospectiva. Na medida que ¢
definido como produzir sentido e sendo uma atividade humana pode-se inferir que as
experiéncias passadas dos atores sociais serdo resgatadas no momento da produgido de
sentido. Essas experiéncias podem ter suas significagdes alteradas em fun¢@o do
desenvolvimento da situagdo presente. A atengdo tem papel fundamental neste ponto, pois
dependendo de quais experiéncias anteriores sdo focadas determinado sentido ¢ criado e, de
acordo com WEICK, o significado ndo esta associado a experiéncia, mas ao tipo de atengdo
que lhe € dada. O principal problema ¢é selecionar um significado plausivel de varios
significados alternativos para dar sentido aos eventos passados. Ha a necessidade, por parte
do sujeito, de estabelecimento de valores e prioridades para clarificar o que € importante e

portanto significativo na experi€ncia passada.

De acordo com WEICK (1995) as pessoas criam parte do ambiente no qual estdo inseridas.
Este processo ¢ denominado enactment. Este implica que a agfo € precondi¢d@o para o sense
making. A socializagdo da politica organizacional ¢ um exemplo, pois os membros ao
verbalizarem as politicas podem ser capazes de refletir sobre o que pensam e afirmam,

podendo alterar ou ndo suas representacdes.
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O sense making ndo tem um fim nem um comego, pois é um processo continuo no fluxo de
atividades e projetos que constituem a vida organizacional. No entanto, pode sofrer
interrupgdes que evocardo respostas emocionais e que consequentemente influenciario o
processo de sense making. Dependendo do contexto, uma situagio pode ser interpretada
como um problema ou uma solugdo. A resposta afetiva, de alguma forma, determinara a

maneira como os eventos passados serdo retomados e significados.

As pistas ou evidéncias que direcionam e nas quais se baseia o processo de sense making
sdo estruturas simples e familiares divididas pelas pessoas dentro das organiza¢des WEICK
(1995). O autor defende a necessidade de uma politica de interpretagio para que as
interpretagdes néo sejam dissonantes e dificultem a formagio de um consenso para a agio,
pois as pessoas atuam em diferentes locais dentro da organizacdo e estdo familiarizadas
com diferentes dominios e podem ter, por isso, diferentes interpretacdes da mesma
situagdo. A extragio de pistas € resultado da atividade de monitoragiio, busca ou
observagdo. A interpretacio das pistas depende do contexto organizacional, este pode

impulsionar as pessoas a agdes, determinar a relevancia da informagio etc..

Quanto a ser orientado pela plausibilidade, o autor argumenta que as pessoas comportam-se
pragmaticamente quando produzindo sentido na medida que constréem descrigdes do que
acontece em determinado momento. A precisio (acuracidade) é desejavel, mas ndo
necessaria para os estudos de sense making. Pois, no mundo mutavel em que vivemos, com
pessoas com diferentes interpretacdes da mesma situagdo, parece infrutifero e ndo muito
pratico pautarmos na precisdo, que sera dificil de se alcangar e, além disso, cada vez que a
agdo organizacional é restrita os gerentes tendem a mudar a precisio por rapidez de

resposta.

Segundo CHOO (1998) o sense making ¢ um processo continuo, social no qual individuos
buscam eventos passados, partes de experiéncias, e a partir da selecio de pontos de
referéncia particulares constréem/tecem redes de significados. Seu resultado é a
representagdo do ambiente. Que € uma interpretagdo racional e social do que ocorre no
ambiente. Apresenta como problema central a redu¢io da ambiguidade e o
desenvolvimento de divisdo de significados de maneira que a organizagio possa agir

coletivamente,
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Ressalta-se que o termo sense making foi desenvolvido de forma independente nas areas da
psicologia (WEICK, 1973) e da comunicagio (DERVIN 1983). E importante destacar que
os autores nio fazem referéncia um ao outro apesar de tratarem do mesmo processo:
construgdo de sentido. A abordagem de WEICK ¢ mais ampla e abrange o processo de
produgdo de sentido da organizagdo como um todo. Ja a abordagem de DERVIN ¢ focada
nos estudos de busca e uso de informagdo de usuarios de sistemas de informagfo. Ela
apresenta um método bastante elucidativo para mapear necessidades de informagio sob a
otica do usudrio, o que esta incluso no processo definido por WEICK. Percebe-se aqui a
ndo interface entre as ciéncias na construgdo do conhecimento, a efetivacio da
interdisciplinaridade. A ciéncia da informag8o, algumas vezes, € definida como um campo
interdisciplinar e por isso as duas abordagens foram descritas neste trabalho com o objetivo
de mostrar que no desempenho das fungdes do profissional da informagio sio de extrema
relevancia tanto os conteados advindos da psicologia quanto os pertencentes a

comunicagio.

Nas paginas seguintes ¢ apresentada uma exposigio das abordagens de Taylor e Kuhlthau
que contribuem com argumentos conceituais e tedricos profundos para o paradigma

alternativo em estudo de usuarios.

3.2.2. A abordagem do ambiente de uso da informacio de Taylor e do principio de

incerteza de Kuhlthau

O autor focaliza o ambiente de uso da informagdo, definido como consistindo dos
elementos que afetam o fluxo e uso da informagdo para dentro, dentro e fora da organizacgéo
e determinam os critérios pelos quais o valor da informagio sera julgado (Taylor, 1986). O

autor agrupa estes elementos em quatro categorias mostradas na TAB. 1.
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TABELA 1
Ambiente de uso da informagio

Classe de pessoas Problemas tipicos Cenarios de trabalho Resolugio de
problemas
1. Profissionais v Problemas sdo v Estilo e estrutura v°  Suposi¢io sobre o
2. Empresarios dindmicos da organizagio que constitui a
3. Grupos de v Discretas classes ¥ Dominio de resolugdo do
interesse de problemas sio interesse problema
especial criadas pelas v' Acesso a v C(lasses de uso da
4. Grupos socio- necessidades da informacio informacgdo
econdmicos profissdo, v’ Historia e v Caracteristicas da
especiais ocupagio ctc. experiéncia informacdo
v" Dimensdes do antecipadas  para
problema solucionar 0
determinam 0s problema
critérios para julgar
0 valor da
informagéo

Fonte: Adaptado de TAYLOR, R., 1991, p.222.

Classe de pessoas sdo aqueles grupos que dividem entre si suposi¢des e atitudes sobre a
natureza de seu trabalho, que atuam em seus comportamentos de informagio. Dimensdes
do problema sdo as caracteristicas de problemas tipicos pelos quais uma classe de pessoas
se preocupa (por exemplo: bem estruturado, mal estruturado; simples, complexo etc.).
Cenarios de trabalho sdo os atributos fisicos e sociais das organizagBes nos quais uma
classe de pessoas trabalha, atributos que influenciam atitudes com relagio a informacéo, os
tipos e estruturas de informag@io necessitados e o fluxo e disponibilidade da informag@o.
Resolugdo de problemas sdo as percepgdes divididas por uma classe de pessoas sobre o que
constitui a resolucdio tipica de problemas. E uma estrutura de referéncia e criagio de

expectativas no tratamento da informacdo.

O autor afirma que o ambiente de informagio e o comportamento de informagdo se
constituem simultaneamente e mutuamente, visto que o ambiente é um recurso essencial
assim como um produto do comportamento de informagdo. TAYLOR (1991, p. 251) afirma
que o ambiente de uso da informacdo “pode se fornar um modelo generalizavel, um
significado frutifero para a organizagdo, descrevendo e predizendo o comportamento de

informagdo de qualquer populagdo dada em uma variedade de contextos”.
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A partir do modelo de Taylor podemos inferir que nos processos de levantamento de
topicos, construgdo de cendrios e inferéncia de possiveis solugdes a interpretagio ¢

atividade inerente. Por isso 0 modelo foi exposto no contexto deste trabalho.

Dentro dos estudos de comportamento de busca de informagdo de usuérios de bibliotecas,
KUHLTHAU (1994) observou padrdes comuns na experiéncia dos usuéarios na busca e uso

da informagdo. O principio da incerteza é central em sua teoria.

Incerteza € definida por KUHLTHAU (1994) como um estado cognitivo que geralmente
causa sintomas afetivos de ansiedade e lacunas em confianca. A ansiedade e a incerteza sio
estagios anteriores a busca de informagdo. Os sintomas de incerteza, confusio e frustragio
sdo associados a pensamentos vagos ndo claros sobre os topicos em questdo. Quanto mais
conhecimento o usuario adquire sobre a situagio que enfrenta menores seriio os sentimentos
de ansiedade e incerteza. A incerteza geralmente inicia o processo de busca de informago
por denunciar uma lacuna no entendimento, de significado ou uma construgfio limitada da

situagdo vivida.

O principio da incerteza estrutura-se pelos corolarios do processo, formulagdo,
redunddncia, humor, predicdo e interesse. No processo, 0 usuario ativamente busca
entender e dar significado as informagdes que encontra em determinado periodo de tempo.
E experienciado em uma série de pensamentos € sentimentos que se apresentam em um
continuo de vagos e ansiosos a claros e confiantes a medida que a busca prossegue. A
formulagdo, € o estabelecimento de um foco ou idéia guia que ira direcionar a busca para
que o topico geral torne-se mais claro e uma perspectiva particular seja formada a medida

que o usuario avanca em sua busca de informagdo.

by

A redundédncia se refere A caracteristica daquilo que ja sabemos e é prontamente
reconhecido como relevante ou irrelevante. A redundincia pode aumentar ou reduzir a
incerteza. A lacuna de redundancia no comego do processo de busca pode ser uma causa da
ansiedade relacionada a incerteza. O humor se refere a postura que o usuario assume em
seu processo de busca, que pode estender ou restringir as possibilidades de busca. Ela pode
mudar no decorrer da busca. Um humor mais convidativo pode ser mais apropriado para o

inicio da busca e um indicativo para o final do processo.
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A predigdo € baseada em expectativas derivadas de construcdes formuladas a partir de
experiéncias anteriores. E formulado o caminho que a busca pode seguir caso determinada
agdo seja tomada. Varia de um usuéario para outro 4 medida que cada usuério apresenta um
mundo pessoal anico. Como a redundéncia ela muda no decorrer do processo de busca da
informago. O interesse do usuario aumenta a medida que avanga no processo de busca. A
motivagdo e engajamento intelectual aumentam e incerteza diminui no decorrer do

processo.

O principio da incerteza de KUHLTHAU (1994) propde uma visdo tedrica dos usuarios
frente a busca de informacbes para entender as situagdes que se fazem presentes. Ele é
proposto como base para mediacio dentro do processo de aprendizagem de acesso a
informagdo, capacitando os usuarios a passarem de uma postura de incerteza a de
entendimento. E uma abordagem que incorpora cognigio, afetos e acio da perspectiva do
usuario. O que traz uma visdo mais ampla do comportamento do usuario e pode capacitar o
profissional da informagdio a entender melhor os caminhos que os gerentes percorrem na

atividade de significar as informagdes que recebem para tomar decisdes.

A autora afirma que as respostas afetivas dos usuarios influenciam, e sdo influenciadas,
pela habilidade dos individuos em construir significados, focar a busca, fazer o balango da
informagdo redundante e tinica, administrar humor e expectativas e aprofundar seu interesse
na busca. Seu modelo foi desenvolvido no ambiente de biblioteca, mas sua teoria pode ser
expandida para qualquer processo de busca de informagdo, pois este sera sempre realizado
por um ser humano, que apresenta a dimensdo afetiva como uma das constituintes do seu
dinamismo. Podemos, a partir disso, concluir que todas estas atividades influenciam a
maneira como o individuo interpreta seu ambiente. Estudar as inter-relacGes entre estas
atividades seria interessante, mas n3o é o proposito deste trabalho. O modelo de Kuhlthau
foi apresentado com o intuito de mostrar que estudos ainda precisam ser feitos nesta area

para se compreender melhor o processo de interpretagdo utilizado pelos gerentes.
3.2.3. Modelo de interpretaciio da informacio proposto por Barbosa
Segundo BARBOSA (1997) grande parte das informagdes adquiridas pela organizagio é

incorporada a um reservatorio ou acervo de conhecimento que constitui um dos aspectos

73



fundamentais da propria cultura da organizagio. Na maioria, os estudos sobre monitoragio
ambiental focalizam nos processos de obtengdo do conhecimento explicito. Voltar o foco
para questdes como, por exemplo, a partir de que mecanismos os gerentes interpretam os
fendbmenos do ambiente externo, como ocorre a participagio das outras pessoas, ©
compartilhamento das informagSes e a formagdo de consenso entre os gerentes a respeito

de seu significado, parece ser importante para o entendimento do processo decisorio da

organizagio.

Um modelo de interpretagao das informacdes advindas do ambiente externo é apresentado
pelo autor. Neste, informagdes adquiridas no ambiente externo sdo interpretadas e
analisadas pelos gerentes e discutidas com outras pessoas para formagdo de consenso o que

podera aumentar a possibilidade de serem usadas no processo decisorio estratégico. Este

modelo é mostrado na FIG. abaixo.

FIGURA 12 - .: Modelo de interpretagéo da informagio
Fonte: BARBOSA, 1997 p. 50.

A afirmagdo de BARBOSA (1997) ¢ que esse modelo podera ajudar a entender melhor o
processo de monitora¢do ambiental por incorporar os subprocessos de interpretagdo das

informacdes externas e sua comunica¢do no dmbito do corpo gerencial. O presente trabalho
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teve como objetivo trazer uma contribuicdo para o processo de interpretagdo das

informacdes adquiridas na monitoragao ambiental.
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4. COLETA, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1 Coleta dos dados

Os dados foram coletados por intermédio de um questionario (anexo 2) que foi aplicado a
gerentes de empresas diversas. Para um melhor acompanhamento da segunda fase da

anélise ¢ apresentado na TAB. 2 a caracterizagdo dos setores do ambiente externo.

O questionario era constituido de quatro partes. Na primeira, foi feita a caracteriza¢do do
respondente, na segunda dos setores do ambiente externo de acordo com as trés primeiras
categorias descritas na TAB. 3, na terceira a apresentacdo das noticias a serem interpretadas

conforme as categorias descritas na TAB. 3 e na quarta a caracterizagdo das organizacoes.

TABELA 2
Caracterizaciio dos setores do ambiente externo
Setor Ambiente Externo Caracterizagio
Consumidor Sdo as empresas ou individuos que compram seus produtos,

incluindo empresas que adquirem os produtos por revenda, assim
como os distribuidores, revendedores ¢ consumidores finais.

Concorrente S&o as empresas que fazem produtos substitutos, produtos gue
competem com 0s seus € com suas taticas competitivas. Todas as
empresas com as quais a organizacio mantém uma relagdo de
competitividade no mercado.

Tecnologico Corresponde ao desenvolvimento de técnicas de produgio de
novos produtos, inova¢do em materiais e produtos e tendéncias
gerais em pesquisa e ciéncia relevantes para a organizacdo.

Regulatério Legislagdo ¢ regulamentagiio municipais, estaduais e federais,
desenvolvimento politico.

Econdémico Fatores econdmicos tais como bolsas de valores, taxa de inflagia,
indice de desemprego e crescimento econémico.

Sociocultural Tendéncias demogréficas, valores e atitudes sociais da populacdo.

Fonte: CHOO, 1998.
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TABELA 3
Descricéo categorias

Categoria

Descricdo

AMBIENTE EXTERNO

Importincia

Taxa de mudanga

Grau de complexidade

Natureza
Relevancia
Velocidade de impacto

Grau de urgéncia

Capacidade de reagio

Se setor ¢é relevante ou ndo para a organizagio no
desenvolvimento de suas atividades.
A taxa de mudanga € a extensfo na qual as empresas, assuntos,
tendéncias, problemas ou oportunidades mudam com o tempo no
ambiente externo de sua organizagio.
Uma baixa taxa de mudanca significa que as coisas permanecem
as mesmas de um ano para o outro. Uma alta taxa de mudanga
significa que as coisas mudam rapidamente ¢ imprevisivelmente
de ano para ano.
Um setor de alta complexidade ¢ aquele composto de diversos
elementos que influenciam o processo decisério em nivel
estratégico.

EVENTOS
Se o evento € uma ameaga ou oportunidade para sua empresa.
Uma informagido ¢ relevante quando é necessaria e 1til para o
alcance dos objetivos de sua organizagio.
Esta relacionada ao tempo necessario para que os efecitos das
tendéncias e eventos venham a ser sentidos pela sua organizagio.
Relaciona-se a acdo de um agente externo sobre a organizagio.
A urgéncia de reagdo da organizagio a um evento esta relacionada
as medidas que a organizagdo deve tomar face aos eventos e
tendéncias do ambiente externo.
Relaciona-se a agdo efetiva possivel para a organizagio face ao
evento ou tendéncia do ambiente externo.

Fonte: CHOOQ, 1998

O contato inicial com os gerentes, no qual foi solicitada sua participa¢do na pesquisa, foi

realizado via e-mail e telefone. Nesse contato, foi apresentado o trabalho e enfatizada a

importancia do estudo para as empresas no atual contexto de mercado. A seguir os

questionarios foram enviados.

A coleta de dados ocorreu no periodo de dezembro de 2001 a fevereiro de 2002. Foram

obtidas trinta e trés respostas de um total de trezentos e-mails enviados.

A seguir sera apresentada a analise dos dados que se dard da seguinte maneira: primeiro

sera apresentada a caracterizagio dos respondentes, a seguir a caracterizacio das
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organizagdes e por (ltimo a interpretacdo dos setores e eventos do ambiente externo pelos

gerentes.
4.2. Analise dos dados

4.2.1 Caracterizacio dos respondentes

Quanto ao sexo, cinco dos respondentes sio mulheres e 28 homens. A faixa etaria variou

conforme tabela abaixo.

TABELA 4
Faixa etaria respondentes

Faixa etaria Numero de respondentes
Até 24 anos 0
24 a 29 anos 1
30 a 39 anos 17
40 a 49 anos 13
50 a 59 anos 2
Acima de 60 anos 0
Total 33

Pode-se perceber que o universo foi composto por gerentes jovens, em sua maioria, pois

apenas dois respondentes apresentaram idade superior a 50 anos.

O nivel de escolaridade dos respondentes foi 0 que se segue.

TABELA 5§
Escolaridade respondentes
Nivel escolaridade Numero de respondentes Porcentagem
Secundario 1 3,03
Superior 10 30,30
Especializagio 13 39,40
Mestrado/doutorado 9 2727
Total 33 100

A maioria dos respondentes, 66,67%, apresentou formac¢io em nivel de pés-graduagio.

O tempo de trabalho nas organizagdes e o tempo no cargo estio distribuidos conforme
indicado nas TAB. 6 e 7.



TABELA 6
Tempo trabalho organizacao
Tempo de trabalho Numero de respondentes Porcentagem
Menos de 1 ano 2 6,06
1 a 5 anos 7 21,21
6 a 10 anos 7 21.21°
11 a 15 anos 9 2727
Acima de 16 anos 8 24,25
Total 33 100
TABELA 7
Tempo de exercicio da funcio
Tempo na fungio Numero de respondentes Porcentagem
Menos de 1 ano 4 12,12
1 a5 anos 17 51,52
6 a 10 anos 9 27,27
11 a 15 anos 1 3,03
Acima de 16 anos 2 6,06
Total 33 100

De acordo com os dados 51,51% dos gerentes se encontram em suas organizac¢des ha pelo
menos um ano, 36,37% a mais de seis anos e somente 12,12% a menos de um ano. E, a

maioria exerce a fun¢fo de gerente de um a cinco anos (51,52%).

4.2.2 Caracterizaciio das organizacoes

As organizagdes pesquisadas se caracterizaram quanto a area de atuagdo conforme
mostrado na TAB. 8.

TABELA 8
Classificacdo das organizacdes quanto a area de atuacio

Area N° respondentes Area N° respondentes
Educagio 5 Metal 2

Bancaria 7 Transporte 1

Informatica 7 Petroquimica 1

Extra¢do mineral 4 Outra 3

Energia 3 Total 33

A natureza das organiza¢des ficou distribuida como se segue.
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TABELA 9
Classificacio das organizacdes quanto i sua natureza

Natureza Numero de respondentes Porcentagem
Privada nacional 12 36,37
Privada multinacional 5 15,15
Estatal 8 2424
Organizagdo publica 8 2424
Total 33 100

O tamanho das organizagdes é mostrado na TAB. 10.

TABELA 10
Tamanho organizacoes

Tamanho Numero de funcionarios Porcentagem
Menos de 20 3 9,09
20299 0 0,00

100 a 499 2 6,06

500 a 999 2 6,06
1000 a 2000 4 12,12
Acima de 2000 20 60,61
Total 33 100

Como se pode observar, a partir dos dados acima, as empresas participantes do estudo s#o,

em sua maioria, empresas de grande porte.

Quando ocorreu a elaboragdo do questionario ndo se questionou a necessidade das
informagGes referentes aos respondentes e as organiza¢des para a descrigdo da interpretacdo
da informagdo pelos gerentes. Aponta-se aqui uma limitacdo deste estudo, pois as
informacdes obtidas ndo foram utilizadas na analise da interpretagdo e foram, portanto,

consideradas irrelevantes para o estudo em quest3o.

4.2.3. Interpretaciio dos setores do ambiente externo

Os setores do ambiente externo foram definidos na TAB. 2. Para a interpretagdo dos

resultados dessa etapa foram adotadas vari4veis aleatorias* para calculo da média aritmética

* Variavel aleatoria: conversio de um experimento estatistico em um dado numérico com o objetivo de dar
uma dimensfo quantitativa a respostas de cunho exclusivamente qualitativo.
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ponderada, para fins de comparacdo da freqiiéncia das respostas e como forma de destacar a
percep¢io dos gerentes da importancia, da taxa de mudanca e do grau de complexidade dos

setores do ambiente externo, conforme se segue.

Variaveis Descrigdo
aleatorias:

4 Importincia- extrema importincia
Taxa mudanga- muito alta
Grau complexidade: muito alto

3 Importancia- importante
Taxa mudanca- alta
Grau complexidade: alto

2 Importéncia- de alguma importancia
Taxa mudanga- baixa
Grau complexidade: baixo

1 Importincia- sem importincia

Taxa mudanca- muito baixa
Grau complexidade: muito baixo

As TAB. 11, 12 e 13 sumarizam os resultados obtidos.

TABELA 11
Importincia dos setores ambiente externo
Importincia
Variavel aleatoria
Setor Ambiente externo 4 3 2 1
Importincia Importante De alguma Média
Extrema Importincia  Sem Importincia

Consumidor 26 4 3 0 3,70
Concorrente 10 15 5 3 2,97
Tecnologico 14 14 5 0 3.27
Regulatério 15 15 3 0 3,36
Econdmico 17 9 6 0 3,34
Sociocultural 9 18 5 0 3,13
Outro (mercado inter. e
politica econ.) 4 0 0 0 4,00
Total 95 75 27 3 3,31

Fonte: Elaborada pela autora.
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Os respondentes consideraram como, no minimo, importante o setor consumidor, ou s¢ja,
as empresas ou individuos que compram os produtos das organizagdes pesquisadas. Este

setor alcancou a média de 3,70 de média 4 possivel.

O setor concorréncia apresentou média de 2,97 o que significa ser esse um setor, no
minimo, de alguma importincia para o desenvolvimento das atividades das organizagOes

estudadas. A maioria das organizagdes (60,61%), possui acima de 2000 funcionarios. E

interessante observar que a concorréncia se destaca como um setor relevante.

O setor tecnolégico, definido aqui como o que € marcado pelo desenvolvimento de técnicas
de producdo de novos produtos, foi também caracterizado como importante. Todas as
empresas t€ém como caracteristica a valoriza¢do da tecnologia no desenvolvimento de suas
atividades. O resultado de 3,27 para o setor esta de acordo com a perspectiva apresentada
por MONTANA & CHARNOV (1999), de que os fatores tecnologicos apresentam efeito
dramatico nos negocios devido as mudangas nele ocorridas serem rapidamente sentidas
pela organizagdo. Como sera mostrado na TAB. 12 esse setor apresentou taxa de mudanga

baixa.

As legislagdes e regulamentagdes municipais, estaduais e federais (setor regulatério) foram
consideradas importantes. Este fato € coerente com a natureza das organizagdes a que
pertencem os respondentes, pois quase metade das empresas representadas no estudo
(48,48%) sdo estatais ou organizagdes do setor publico’. Segundo MONTANA &
CHARNOV (1999) as regulamentagdes governamentais podem influenciar e até restringir
as decisdes gerenciais, talvez por isso, a maioria dos respondentes té-lo considerado

importante e extremamente importante.

Os setores econdmico e sociocultural foram considerados importantes no desenvolvimento

das atividades das organizagoes.

Quatro respondentes ressaltaram a importincia do mercado internacional e da politica

econdmica. Percebe-se, a partir da grade de respostas, que esses gerentes atuam na area

>0 que sugere algum grau de subordinagio ds regulamentagbes governamentais, pois as organizagGes
piiblicas sdo subordinadas a ele e as privadas sdo a ele vinculadas, por exemplo, quanto 4 tributacio, o que faz
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bancaria, o que pode ser considerado coerente com o tipo de atividade desenvolvido pelas

suas organizagoes.

Outra categoria do ambiente externo analisada foi a turbuléncia ambiental, que resulta da
combinagio da taxa de mudanga e o grau de complexidade do ambiente. Na TAB. 12,
denominada taxa de mudanca, € retratada a percep¢do dos respondentes a respeito do grau
em que assuntos, tendéncias, problemas ou oportunidades mudam com o tempo mo

ambiente externo das organizagdes.

TABELA 12
Taxa de mudanca dos setores ambiente externo

Taxa de Mudanga

Variavel aleatria
Setor Ambiente externo 4 3 2 1

Média
Muito Alia  Alta Baixa Muito baixa

Consumidor 4 15 9 4 2,59
Concorrente 4 18 6 4 2,69
Tecnolodgico 11 12 7 3 2,94
Regulatorio 4 11 13 5 2,42
Econdmico 7 20 6 0 3,03
Sociocultural 3 5 22 3 2,24
QOutro (mercado inter. €
politica econ.) 2 0 1 0 3,33
Total 35 81 64 19 2,66

Fonte: Elaborada pela autora.

Os dados revelam que o setor econdmico foi o que apresentou a maior taxa de mudanca,
média 3,03, onde a possibilidade era 4, o que significa que, conforme a visdo dos
respondentes, neste setor as coisas tendem a mudar rapidamente e imprevisivelmente ao

longo do tempo. Este foi considerado o setor do ambiente externo mais instavel.

O desenvolvimento de técnicas de produgdo de novos produtos, setor tecnologico,
apresentou média 2,94, que o caracteriza como um setor com baixa taxa de mudanga o que
sugere que seus elementos mudam ao longo do tempo de maneira menos rapida e

imprevisivel.

A concorréncia e o setor consumidor foram considerados mais estaveis.

com que este setor seja importante independente da natureza da organizacfio. Sendo que a diferenciagio entre



O setor regulatério apresentou a segunda média mais baixa para taxa de mudanga, com
média de 2,42. O que significa que, no momento, é um dos setores mais estaveis na
perspectiva dos gerentes. O mercado e a politica internacional foram interpretados como

pouco estaveis por trés gerentes.

A TAB. 13 apresenta os resultados obtidos para os setores do ambiente externo conforme a

categoria grau de complexidade.

TABELA 13
Grau de complexidade dos setores do ambiente externo
Grau de Complexidade
Varidvel aleatdria
Setor Ambiente externo 4 3 2 1 Média
Muito Alto Alio Baixo Muito Baixo

Consumidor 5 19 8 1 2.85
Concorrente 3 16 12 2 2,61
Tecnologico 9 18 6 0 3,09
Regulatorio 9 13 10 1 2,91
Econdmico 8 21 4 0 3.12
Sociocultural 5 12 14 2 2,61
Qutro (mercado inter. ¢

politica econ.) 1 1 0 0 3,50
Total 40 100 54 6 2,87

Fonte: Elaborada pela autora.

O setor econdmico foi o que apresentou maior grau de complexidade, média 3,12, o que
revela que este setor apresenta elevada complexidade, ou seja, na perspectiva dos gerentes,
€ o setor que apresenta o maior nimero de elementos que podem influenciar a tomada de

decisdo da organizagdo em nivel estratégico.

Os dados indicam que o setor tecnologico apresentou média de 3,09, o que significa que
seu grau de complexidade € alto. Essa percepc¢éo ¢ coerente com sua taxa de mudanga € a

importancia a ele atribuida pelos respondentes.

Os setores regulatorio e consumidor foram percebidos como pouco complexos, média 2,91
e 2,85 respectivamente. Este resultado nos mostra que, no minimo, existe uma tendéncia a

existéncia de nimero diverso de elementos influenciando o processo decisorio em nivel

as empresas se da pelo grau de subordinagio ao governo.
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estratégico, além de serem elementos menos estaveis, pois apresentaram taxas de mudanca

baixas, no conjunto de setores apresentados.

O setor concorrente apresentou baixa complexidade. Percebe-se que apresentou grande
importincia e taxa de mudanca baixa o que nos leva a inferir que ndo é o setor mais

enfatizado pelos gerentes das organizacoes estudadas na tomada de suas decisdes.

Em relagio ao setor sociocultural, com baixa taxa de mudanga, os dados indicam que seu

grau de complexidade é também baixo.

De modo geral, os setores do ambiente externo foram considerados importantes para o
desenvolvimento das agdes organizacionais. Os dados também sugerem que o grau de

complexidade e a taxa de mudanga variam conforme o setor.

De acordo com WEICK (1979) qualquer item de informacio contém vérias possibilidades
ou suposigdes e € possivel ser interpretado de varias maneiras. Os resultados, diante da

dispersdo apresentada pelos dados quanto ds categorias estabelecidas, confirmam essa

afirmacio.

Varios elementos se encontram presentes nestes setores, influenciando o processo decisério
em nivel estratégico. Isto pode exigir das organiza¢Ses o desenvolvimento de um processe
de monitoragdo ambiental que lhes permita se prevenirem e se prepararem para o impacto
dos eventos dos setores do ambiente externo sobre elas. E, nesse processo, a interpretagéo
da informagdo € importante, pois € nesta etapa que ocorre a avaliagdo das informagdes
quanto ao seu significado para o processo decisorio em nivel estratégico. A incorperagao

dos sinais do ambiente no entendimento coletivo, ou pelo menos no entendimento da

coalizdo dominante da organizacdo, cria a possibilidade de que as informacdes

um elemento impulsionador do processo decisorio.

Na tabela a seguir apresentamos o ordenamento dos dados para as trés categorias de
variaveis pesquisadas. A turbuléncia ambiental corresponde ao produto da taxa de mudanca
e do grau de complexidade. Sendo que quanto maior o resultado maior a turbuléncia

ambiental percebida.
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TABELA 14
Turbuléncia Ambiental

Setor Taxa de Mudanga  Grau de complexidade Turbuléncia ambiental
Consumidor 2.59 2.85 7.38
Regulatorio 2.42 291 7.04
Econdmico 3.03 3.12 945
Tecnologico 2.94 3.09 9.08
Sociocultural 2,24 261 5.85
Concorrente 2.69 261 7.03

Fonte: Elaborada pela autora.

Os dados revelam que o setor econdmico se destaca pela turbuléncia apresentada, € o
primeiro na ordenagdo para taxa de mudanga e grau de complexidade, apesar de ser o

terceiro em importéncia, na percepgdo dos gerentes.

Os resultados sugerem que os aspectos socioculturais sio os menos turbulentos entre os

setores estudados.

O setor tecnologico apresentou o segundo mais alto indice de turbuléncia e importancia
mediana. J4 os setores consumidor, concorrente e regulatorio apresentaram indice de

turbuléncia ambiental mediano.

Os dados obtidos confirmam o ponto de vista d¢ MONTANA & CHARNOV (1999) com
relacio aos setores considerados importantes para a efetivagdo das decisdes tomadas pelos
gerentes quais sejam: econdmico, tecnoldgico, regulatorio e econémico. Segundo os

autores, ignorar mudangas nestas areas ¢ cortejar o desastre.

4.2.4. Interpretacio dos eventos e tendéncias do ambiente externo selecionados da

Gazeta Mercantil

Nesta secdo sdo analisadas as percepcdes dos gerentes frente aos eventos/noticias do
ambiente externo. As noticias foram extraidas da Gazeta Mercantil no periodo de setembro
a novembro de 2001 e foram distribuidas de acordo com os setores do ambiente externo.

Esta distribui¢io constituiu uma dificuldade, pois alguns eventos se enquadravam em mais
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de um setor devido o conteido da noticia. Ndo obstante as ambiguidades, optou-se por

fazer a distribui¢io apresentada na TAB. 15.

TABELA 15

Categorizacio dos eventos por setor
Setor Ambiente Externo Eventos
Consumidor 4e5
Concorrente 6,7¢8
Tecnologico 1,2e3
Regulatorio 9,10e1l
Econémico 15,16, 17 ¢ 18
Sociocultural 12, 13 e 14

Fonte: Elaborada pela autora.

As questdes referentes aos eventos constaram do enunciado e breve resumo da manchete da
noticia, apresentados na TAB. 16, seguidos de uma tabela constando cinco categorias de
interpretacdo: natureza- ameaga ou oportunidade, relevincia, velocidade de impacto, grau
de urgéncia e capacidade de reacdo da organizagio ao evento representado na noticia. Essa
tabela foi precedida de uma nota explicativa sobre a definigdo de cada categoria (conforme
definido na TAB. 2).

Como a fonte das noticias utilizadas ¢ um jornal de informe econdmico, decidimos priorizar
0s eventos relativos a este setor, mesmo porque eram os mais frequentes na redacio da
Gazeta. Os eventos foram distribuidos entre os setores do ambiente externo de acordo com
sua “frequéncia” na agenda da Gazeta, neste periodo, ndo sendo, por isso uniforme, o

numero de eventos por setor.
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3 Titulo
-]
@
-
=
T1 Melhor atendimento e
fidelizagdo recuperam o
prestigio das televendas

T2 Conexdo sem

aumenta o raio de agfio

de executivos

T3 Nove pléstico

mudar microeletronica

CS4  Consumidor

telefone mais modemo

CS5  Atordoados
excesso de opgdes

CC6 Mercadinhos tém até

cartfio de crédito

CC7 HP e IBM disputardo

mercado de T.I

CC8 Componentes
eletrénicos

crescimento menor

TABELA 16

Apresentaciio dos eventos extraidos da Gazeta Mercantil

(continua)

Resumo

Virios segmentos (malharias, industrias de baterias, supermercados etc.), por causa das
limitagBes da internet e da inseguranga dos consumidores sobre o comércio eletrénico,
estdo resgatando o tradicional setor de televendas que esta recuperando prestigio como
eficiente instrumento de agilizagio do atendimento ou de fidelizagfo de clientes.

As empresas brasileiras j4 podem utilizar para comunicago inlema e externa de seus
funciondrios, durante viagens ou em home offices, equipamentos para conexdio sem fio
de notebooks e palmtops. Eles funcionam por ondas de radic e permitem que usuarios
de pequenos computadores estendam o uso de redes privadas de comunicagdo,
aumentando o raio de agfo e as conexdes de executivos.

Cientista desenvolve plasticos com capacidade para conduzir eletricidade (polimeros
condutores ou semicondutores). Com o desenvolvimento deste produto o Brasil podera
reduzir custos com a utilizag@io de polimeros semicondutores sobre telas de cristal, telas
de computador, baterias para calculadores etc.”l uma tecnologia no nascedouro, e
estamos comegando juntos, interligados com todo o mundo" diz Adnei Melges Andrade
professor de Engenharia USP de Séo Carlos.

O usudrio do telefone exige mais sofisticagfio no servico como: transferéncia de
chamada, identificador de chamada, atendimento simultineo, caixa postal ¢ viva-voz.
Ele s6 compra outro aparelho se proporcionar algo novo.

O consumidor muito mais ocupado e sem tempo, frente 4 ampla variagéio de produtos,
fica estressado, confuso e ansioso. Mais do que se baratinar entre as op¢des, ele quer
que The oferegam o que precisa, mesmo que ndo tenha consciéncia disto no momento.
Isto passa a exigir mais da capacidade das empresas de criagfo e inovag#o.

Dispostos a resistir ao avango das grandes cadeias, os pequenos mercados de bairro
partem para formagfio de redes cooperadas. A propriedade e administragéo das lojas se
mantém independentes, mas é usada uma mesma bandeira, com padronizacio dos
pontos. A caderneta do fiado é substituida pelo cartfo de crédito e o rateio de custos
permite investir na publicidade do negdcio. O modelo tem crescido no pais ¢ elevado as
vendas entre 30% e 40 %.

A aquisicio da Compaq Computer pela Hewlett-Packard, anunciada na primeira
semana de setembro por meio de uma operagdo de troca de agOes estimada em US$ 25
bilhes, dara origem a vna das maiores corporagdes de Tecnologia da Informagio do
mundo.

A produgfo de equipamentos e componentes de telecomunicagdes crescerd pelo menos
10%, segundo previsio da Associacdio Brasileira da Indistria Elétrica e Eletrdnica
(Abinee). A desaceleragiio do segmento de telefonia fixa iniciou no 2° semestre, o que
leva o conjunto do ano a uma performance positiva. A estimativa ¢ de faturamento de
R$ 55 bilhdes este ano, comparativamente a R$ 50 bilhdes em 2000.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Eventos

R10

R11

512

S13

S14

E15

El6

E17

E18

TABELA 16

Apresentacio dos eventos extraidos da Gazeta Mercantil

Titalo

Projeto cria agéncia de
defesa da concorréncia

Isen¢do da CPMF nas
bolsas sera compensada

Reestruturagio
industrial e
concorréncia

Clonado primeiro
embrido humano

Cidadania na redugio
do consumo de energia
elétrica

Sem ambiente em casa

Crise chega ao alto
escalfio

Reduzida a previsio de
crescimento mundial

Novos  trabathadores
elevam a taxa de
desemprego

Juro externo pode cair
para evitar recessdo

{conclusfio)

Resumo

A Agéncia Nacional de Defesa da Concorréncia (ANC) sera responsavel por defender a
livre concorréncia no mercado brasileiro e terd autonomia financeira e politica. Avaliard
os atos de fusdes e incorporagdes de empresas, atos de concentragio, repressdo a0s
cartéis. Um ponto controverso é que a pratica de pregos excessivos deixa de ser
considerada uma conduta ilegal em relagfio 4 concorréncia.

A isengdo da CPMF nas aplicages em bolsa de valores néio serd feita sem que seja
explicado e justificado como se compensara a perda de arrecadacfio que essa renimcia
deve acarretar.

Os orgdos responsaveis pela defesa da concorréncia na Comunidade Européia € nos
EUA decidem pela: aprovagio da aquisigdo da Caemi pela Companhia Vale do Rio
Doce e pela japonesa Mitsui, fato que afeta diretamente os meios empresariais
brasileiros; criagfio da maior sidertrgica do mundo (fusfio Usinor , da Franca, Arbed .
de Luxemburgo, e Aceralia, da Espanha), e por algumas restri¢des ao monopdlio da
Microsoft.

Pesquisadores da Advanced Cell Technology Inc. (ACT) de Worcest, Massachusetts,
clonaram um embrifo humano pela prmeira vez, segundo informou ontem a
companhia. A Advanced Cell informou que seu objetivo com a clonagem ¢ criar tecidos
para transplante no tratamento do céncer, do mal de Parkinson, Aids e outras doencas.

Diante do racionamento de energia a sociedade tem se conscientizado em relacdo a falta
de energia e exercitado a criatividade para atenuar o problema. E o exercicio da
cidadania por meio da qual cada um tem estudado e definido sua parcela de
contribui¢do num problema que atinge a todos.

Em muitos casos o trabalho est4 virando o principal valor, a tmica coisa que faz senfido,
sendo a vida pessoal deixada de lado pelos jovens executivos na busca por sucesso
profissional. Sair com amigos ou tirar férias sfo coisas que foram deixadas de lado e
tém levado esses jovens a nfio saberem participar do convivio social.

O mercado de trabalho para o alto escaldo sente os efeitos do desaquecimento global da
economia. Segundo a consultoria de recursos humanos Laerte Cordeiro, a oferta de
empregos para cargos de geréncia e diretoria, nos primeiros oito meses deste ano, caiu
36% em comparagio com ¢ mesmo periodo de 2000.

A Morgan Stanley reduziu sua previsfo de crescimento do produto interno bruto (PIB)
mundial para 2002, de 1,8% para 1,6%, citando a desaceleragio no avango do mundo
industrializado. As estimativas para o PIB europeu cairam de 1,5% para 0.8%. € o
crescimento norte-americano de 1% para 0,2%.

Segundo o IBGE o nimero de pessoas fora do mercado de trabalho estd subindo,
enquanto as taxas de ocupagfo se mantém estdveis, sem criagdo de postos. Isto,
segundo o IBGE, se deve a entrada de pessoas acima de 15 anos, daquelas que estavam
fora do mercado (aposentados, estudantes, donas-de-casa etc.) e daqueles que j4 haviam
desistido de procurar emprego, os chamados 'desalentados’.

Os bancos centrais dos paises mais desenvolvidos podem fazer corte nos juros para
neutralizar a expectativa de forte recessio mundial desencadeada pelos ataques aos
Estados Unidos que derrubaram as principais bolsas, abalaram o délar e elevaram o
ouro e o petréleo
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Para analise dessa etapa foram adotadas, como foi feito para os setores do ambiente
externo, para fins de comparagio da freqiiéncia das respostas e como forma de destacar a
percepcdo dos gerentes dos eventos dos setores do ambiente externo nas respostas
recebidas, variaveis aleatorias para calculo da média aritmética ponderada conforme se

segue.

Variavel Descrigido
aleatona:

o 4 Relevancia- extrema relevincia
Velocidade impacto- imediatamente
Grau de urgéncia- Extrema urgéncia
Capacidade de reagio- excelente

2 3 Oportunidade- grande
Ameaca- grande
Relevancia- relevante
Velocidade impacto- em curto prazo
Grau de urgéncia- urgente
Capacidade de reacdo- boa

2 2 Oportunidade- média
Ameaca- média
Relevancia- pouco relevante
Velocidade impacto- em médio prazo
Grau de urgéncia- de alguma urgéncia
Capacidade de reagdo- média

1 Oportunidade- pequena

Ameaca- pequena
Relevincia- irrelevante
Velocidade impacto- em longo prazo
Grau de urgéncia- ndo urgente
Capacidade de reagdo- nenhuma

A analise iniciou-se pela categoria natureza, na qual foram consideradas duas
possibilidades. A primeira que o evento poderia ser considerado uma ameaca e a segunda

uma oportunidade. Os resultados se encontram no GRAF. 1°,

® Optou-se por trabalhar com diagrama de dispersdo, que ¢ definido como um grafico sobre o qual cada
medida individual ¢ representada por um ponto (ou outro simbolo qualquer), sendo que a posicio de cada
ponto ¢ determinada pelos valores observados em um cvento para as duas caracteristicas medidas (por
exemplo, relevancia ¢ velocidade de impacto). E denominado também de grdfico XY.
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GRAFICO 1- Oportunidade versus Ameaga
Fonte: Elaborado pela autora.

Alguns eventos se destacaram de acordo com a percepgdo dos gerentes. O evento 16 (ver
TAB. 16) foi considerado a maior ameaga seguido do evento 9 e¢ o evento 18 a maior
oportunidade. Os dados indicam o evento 12 como o menos significativo em termos de sua

natureza na percepgdo dos gerentes.

Os dados indicam os eventos 5, 2 ¢ 18 como 0s mais provaveis de se apresentarem como

oportunidades para as organizagdes estudadas.

De modo geral, os dados indicam que o setor econdmico tende a se apresentar tanto como
oportunidade quanto ameaga, ocupando os dois extremos do grafico. O setor consumidor
apresenta-se mais como oportunidade que ameaga, assim como os setores regulatério,

tecnologico e concorrente.

A seguir foi feito o cruzamento entre a relevancia do evento e o tempo necessario para que
seus efeitos fossem sentidos, de acordo com a perspectiva dos gerentes, pelas organiza¢des
estudadas. O resultado é o indicado no GRAF. 2.
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GRAFICO 2- Relevancia versus velocidade de Impacto.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados apontam no sentido de serem os eventos 16 e 18, referentes ao setor
econdmico, os mais relevantes e com possibilidade de impactar as organiza¢des em menor

prazo.

O evento 13 também se mostrou relevante e com possibilidade de impactar as organizagdes
em curto prazo, cabe ressaltar que ele foi considerado mais como ameaga que oportunidade.
Destaca-se que os trés gerentes da area de energia, de acordo com verificagdo feita nos
formularios de respostas do questionario, consideraram esse evento média oportunidade e
que, no momento da coleta de dados, o pais passava por um periodo de racionamento de
energia o que poderia ter influenciado as respostas dos gerentes de maneira geral. Para a
empresa em questdo, a conscientizacido da populagdo influenciaria diretamente no alcance
de seu objetivo organizacional no momento da pesquisa, pois havia uma campanha

nacional enfatizando a economia de energia.

Os eventos 4 e 11 foram percebidos como os menos relevantes e com pouca possibilidade

de impactar as organizagdes em curto prazo.
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O evento 12 apresentou a menor velocidade de impacto e pouca relevancia. Os resultados

para o evento 2 sugerem que ele é relevante para as organizagdes e pode impacta-las em

médio prazo.

De modo geral os dados mostram que os eventos s3o de relevancia para o desempenho e

alcance dos objetivos organizacionais das empresas pesquisadas e que seu impacto sobre a

organizac¢do ocorrera mais

em médio e em longo prazo.

A seguir foi feito o cruzamento das categorias grau de urgéncia e capacidade de reagdo. Os

dados sdo apresentados no GRAF. 3.
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GRAFICO 3- Grau de Urgéncia versus Capacidade de Reagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico mostra uma associagdo positiva entre as categorias grau de urgéncia e capacidade

de reacio.
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Os dados sugerem que os gerentes julgaram suas organizagdes mais capazes de reagir em

face dos evento 13, 16 e 18. Eles apresentaram o maior grau de urgéncia, ou seja, urgéncia

nas medidas a serem tomadas pelas organizagOes frente a presenga destes eventos.

Os dados indicam que o evento 12 foi considerado o que exige menor urgéncia e menor

capacidade de rea¢io das organizagdes pesquisadas.

O setor econdmico apresentou grau de urgéncia e capacidade de reacio maior que os outros

setores. Os setores tecnologico, regulatorio, concorrente € consumidor foram percebidos

como medianos em capacidade de reagdo e grau de urgéncia. J4 o setor sociocultural

apresentou um elemento com alto grau de capacidade de reagio e urgéncia (evento 13) e o

elemento com os menores graus de urgéncia e capacidade de reago (evento 12).
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GRAFICO 4- Velocidade de Impacto versus Grau de Urgéncia.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os eventos 16 e 18, do setor econdmico, € o evento 13, do setor sociocultural, foram

percebidos como aqueles que apresentam maior potencial para impactar as organizagdes e

exigem que as mesmas imprimam medidas mais rapidas para reagirem a eles.
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O resultado para o evento 12 sugere que este evento apresenta baixa possibilidade de
impactar as organizagdes, na perspectiva dos gerentes, e que estas ndo necessitam imprimir

medidas urgentes frente a ele.

Os dados referentes ao setor consumidor revelam que o evento 4 tem a possibilidade de

impactar as organizagdes e exigir tomada de medidas urgentes menor que o evento 5.

Os eventos do setor concorrente apresentaram, na percep¢do dos respondentes, velocidade
de impacto sobre as organiza¢des e grau de urgéncia das medidas a serem tomadas frente a

eles médias.

Quanto ao desenvolvimento de tecnologia, os dados indicam que os eventos 1 e 3 foram
considerados, pelos gerentes, com menor possibilidade de impactar e exigir medidas

reativas urgentes das organizac¢des que o evento 2.

Os dados do setor social sugerem que o evento com maior capacidade de impactar e exigir

reacdo urgente das organizagdes € o 13, referente a clonagem humana.

Os dados revelam que, de modo geral, os eventos poderdo impactar as organiza¢des em

médio prazo e que as mesmas necessitam reagir a eles com média urgéncia.

A seguir, os dados referentes ao cruzamento das categorias velocidade de impacto e

capacidade de reacdo sdo distribuidos no grafico 5.
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GRAFICO 5- Velocidade de Impacto versus Capacidade de Reagio.

Fonte: Elaborado pela autora.
Os dados revelam que o evento 12 é percebido com a menor capacidade de impactar as
organizacdes e exigindo menos acdes efetivas das empresas frente a ele. Os eventos 13, 16
e 18, como ocorreu nas outras categorias, apresentaram valores que sugerem que eles
afetardio as organizagdes em menor prazo e que frente a eles as mesmas poderdo reagir de

forma mais rapida.

De modo geral, os dados revelam que os eventos selecionados poderdo causar efeitos sobre
as organizagdes em médio prazo e que as organizagdes possuem capacidade de reagir a

eles.

No grafico seguinte, sdo apresentados os resultados quanto i possivel relagio entre
relevincia da informagdo sobre o evento e a urgéncia das medidas que as organizagdes

devem imprimir frente a esta informagio.
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GRAFICO 6- Relevancia versus Grau de Urgéncia.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados do grafico revelam que quanto mais relevante o evento maior a urgéncia de
reagdo das organizagdes. Os eventos 13, 18 e 16 foram novamente considerados, na
perspectiva dos gerentes, como os mais relevantes e exigindo maior rapidez na tomada de

medidas das empresas frente a eles.

O resultado para o evento 12 aponta no sentido de que ele é um evento pouco importante e

que exige a menor urgéncia na reacdo das organizagdes frente a ele.

Os eventos 4 e 11 apresentaram dados que os indicam como os eventos que , na percepgio
dos gerentes, sdo considerados os menos relevantes para o alcance dos objetivos

organizacionais e exigem agdes pouco urgentes das organizagdes frente a eles.

De modo geral, os eventos foram percebidos como de pouca relevincia para as
organizagGes, na perspectiva dos gerentes, necessitando as organizagdes de imprimirem

agdes médias para lidarem com os eventos selecionados.
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No GRAF. 7 é apresentada a dispersdo dos dados do cruzamento da relevincia do evento e

da capacidade de reagio das organizacgdes frente a ele.
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GRAFICO 7- Relevincia versus Capacidade de Reagdo.
Fonte: Elaborada pela autora.

A dispersdo dos dados no gréafico aponta no sentido de haver uma correlagdo positiva entre

as categorias relevancia e capacidade de reacéo.

Os dados indicam que o evento 18 foi considerado o mais relevante e aquele que exige
acOes efetivas das organizagdes diante dele. Depois dele, os eventos 13, 16 e 2 foram, na
percepgio dos respondentes, considerados os mais importantes e seus dados indicam que as

organiza¢des podem imprimir agdes efetivas para reagirem a eles.

Os dados do evento 12 sugerem que ele, apesar de relevante, ndo exige tomada de acdes

rapidas por parte das organizacdes estudadas.

Os resultados para os eventos 4 e 11 indicam que sdo os menos relevantes dos eventos na

percepcdo dos respondentes.
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Abarcando todos os dados referentes aos eventos, esses sugerem que os eventos 13 (setor
sociocultural), 16 e 18 (setor econdmico) foram os mais significativos, de acordo com a
percepgdo dos gerentes, para as organizagdes pesquisadas. Seus feitos serdo sentidos pelas
organizagdes em médio prazo necessitando medidas mais urgentes, sendo que as
organizacdes possuem condigSes de reagir a eles. J4 o evento 12 foi o menos significativo e
com menores possibilidades de afetar as organizac¢des e exigir delas uma reaco. Ficando os
demais em situagdo intermediaria quanto as categorias de interpretagio propostas para os

gerentes.
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5.CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As consideragdes serdo apresentadas como se segue.
1. Sobre a metodologia:

Este estudo investigou um aspecto pouco focalizado pela ciéncia da informacdo, a
interpretagdo da informacio. Apresentou um enfoque diferente dos estudos ja realizados na
area, a interpretagdo de noticias de jornal, na tentativa de quantificar as percepgdes dos

respondentes.

Este estudo se caracteriza como um estudo de usuérios dentro do contexto organizacional.
As categorias de importéncia, taxa de mudanga, grau de complexidade, setores do ambiente
externo apresentam caracteristicas mais estaveis. Por isto, poderiam servir de base para a
concepgdo de sistemas de informa¢do gerenciais. Ja a investigacio do processo de
atribui¢do de sentido a respeito de eventos especificos se caracteriza como menos estavel
(ndo nos foi possivel ir além de inferéncias superficiais). A partir disso, considera-se vidvel
a proposta de uma abordagem metodologica que usasse técnicas complementares para o

estudo do comportamento de profissionais face & informagio externa.

O presente trabalho constitui um estudo exploratorio de como os gerentes interpretam
eventos sobre os diferentes setores do ambiente organizacional externo. Por se tratar de
uma analise exploratoria pode-se fazer algumas observagdes e inferéncias, mas sem a
pretensdo de formular afirmacdes conclusivas sobre o tema. Isso devido & natureza do

fenémeno (interpretagdo) e a metodologia aplicada (técnica de coleta de dados- enquete).

No entanto, apesar da afirmagio anterior, considerando o referencial tedrico aqui exposto,
eram esperadas discrepéncias entre as interpretacBes dos gerentes participantes da pesquisa.

Esse fato se confirmou na dispersdo das respostas dentro das escalas.

Neste estudo, os respondentes tenderam a considerar os eventos mais como oportunidades
que ameacgas. Segundo TAVARES (1991), as principais forgas das oportunidades e
ameagas a organizagdo que se encontram no macroambiente s3o a economia, a tecnologia, a

demografia e a politica. O que pode ser visto em nossos resultados, pois a maior ameaga foi
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0 evento 16 (setor econdmico) e a maior oportunidade o evento 18 também do setor
econdmico. Percebe-se que alguns eventos aparecem como oportunidade e ameaca médias
0 que, mais uma vez, reafirma a dinamicidade do ambiente dentro do qual os gerentes
desenvolvem suas atividades. Este fato também corrobora a tese de WEICK (1979) de que.
num primeiro momento, pouca ambiguidade € afastada no processo de interpretagio (ver p.
38).

O estudo permite inferéncias somente sobre as duas primeiras fases do processo de
atribui¢io de sentido proposto por WEICK, que sdo a mudanga ecoldgica e a representagio.
A primeira devido ao fato da variagdo nos setores do ambiente externo e a existéncia dos
eventos selecionados levarem a variagdes no fluxo de experiéncias dos membros das
organizagdes. A segunda, por ser nela que ocorre a atribuicio de sentido conforme
experiéncia do ator social, o gerente no nosso caso. As outras duas fases, selecio e
retengdo, pressupdem uma agdo coletiva, o que deve ser estudado por intermédio de outros

procedimentos metodologicos.

Pode-se estabelecer uma relagio entre os resultados deste trabalho e o modelo de
aprendizagem de CHOO (1998) apresentado na FIG. 2, pois a interpretagdo da informacio
€ importante desde o estabelecimento das necessidades de informacdo até o
desenvolvimento do comportamento adaptativo das organizagdes. Ter consciéncia da
maneira como o ambiente externo € interpretado possibilita melhor direcionamento, por
parte das organiza¢des, no sentido de adquirirem a informagido necessaria e Gtil para o

desenvolvimento do planejamento estratégico.
2. Novos temas de pesquisa:

Este estudo aponta para novas possibilidades de investigagdo do tema interpretagio. Uma
delas seria trabalhar as percepgdes dos respondentes levando em conta os tipos de empresa,
o setor de atuagdo profissional dos respondentes (marketing, financeiro, RH etc.), idade dos

profissionais etc..
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Pode-se afirmar a partir disso que a interpretagio € fungfio inerente ao ciclo do
conhecimento. Segundo WEICK (1973) quando o individuo da sentido a uma informagio,
ele o faz a partir de sua experiéncia anterior. A representagdo do ambiente baseia-se nas
interpretacdes retrospectivas de ag¢des ou eventos ja finalizados. KIESLER & SPROULL
(1982) afirmam que os gerentes, que usam o aprendizado das experiéncias passadas, sdo

capazes de analisar tanto os sucessos como os fracassos de uma forma mais coerente.

Varios estudos, como por exemplo FREITAS (1994), tém focado as fontes de informagdo
utilizadas pelos gerentes para desenvolvimento de suas atividades. Fazer um cruzamento
entre estes estudos e o presente trabalho poderia nos dar uma visdo mais ampla de como a

atividade de monitora¢io ambiental poderia se tornar mais eficaz no alcance dos objetivos

organizacionais.

Devido 2 dinamicidade do ambiente de negdcios os gerentes encontram-se cada dia mais
diante de situa¢des ambiguas e um trabalho que busque entender melhor a maneira como os

gerentes interpretam a informag3o do ambiente externo podera ser Gtil para a estruturagéo

de atividades de monitoragao.

Estudos sobre interpretagio da informag3o sobre o ambiente externo poderiam ser
desenvolvidos tomando como base os modelos de tomada de decisdo na medida em que o
comportamento de busca varia conforme o modelo. Poderia ser investigado até que ponio a
interpretacio afeta a forma como a decisio ¢é tomada e, como afeta o proprio

comportamento de busca.

De acordo com CYERT & MARCH (1963) a interpretagdo pode ser uma das principais
barreiras para a percepgdo efetiva do problema em face do qual a organizagdo se encontra.
Esta afirmacdio reforca a necessidade de se realizarem estudos nesta area. Estudos que
relacionassem a interpretacio e as dimensGes (afetivas, cognitivas e situacionais, conforme
CHOO, 1998) que a influenciam podem ser de interesse para a ciéncia da informagdo,
como forma de se conhecer em profundidade a correlag@o entre as dois fendmenos. Pois,
segundo estudos desses autores, os gerentes avaliam os estimulos contra critérios de
aspiragio e performance interna. Ou seja, a experiéncia passada e os objetivos dos gerentes

influenciam na maneira como eles interpretam as informagdes que recebem.
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Erro em interpretagdo dos eventos do ambiente externo pode levar as organizagdes a crises.
Em casos como este, HALL (1976), SPROULL, WEINER & WOLF (1978), ressaltam a
atencdo que deve ser direcionada ao ambiente quando da formulagio do problema.
Trabalhos como o presente podem contribuir para se detectar diferengas e possiveis erros
em interpretagdes dos eventos pelos gerentes e para a construgio de sistemas que venham a

dar suporte aos processos de decisZo da organizagio.

O processo de interpretagdo € aquele pelo qual os gerentes traduzem dados em
conhecimento e compreendem o ambiente. Este processo varia de acordo com o significado
de redugdo de equivocalidade e com as regras reunidas que dirigem o comportamento de
processamento de informagao entre os gerentes. Todo resultado ou atividade organizacional
¢ elemento para interpretagdo, portanto sdo inesgotaveis as possiveis propostas de estudo

nesta area. Este trabalho foi um pequeno passo nessa diregio.
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6-ABSTRACT

This present work is an exploratory study in the field of science of information. It says
about the interpretations managers do about the external environment. In this analysis the
environment was divided in the consumers, competitors, technological, economic,
regulatory and sociocultural sections. The analysis of the interpretations had two stages. In
the first stage the sections of the external environment were categorized in importance, rate
of changing and complexity, as viewed by the managers in the different sections. In the
second stage news form "Gazeta Mercantil" (a specified business newspaper) were
presented to the managers. The categories used in this stage were the nature of the
information (threat or opportunity), the relevance, the velocity of impact, the urgency and
the capacity of react. The results of the study show that interpretation, inherent to any
human action, is also inherent to any organizational action, having the possibility to be
important in the conduction of the process of taking organizational strategic decisions and

to design information systems.
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7. ANEXOS
7.1. Anexo 1.

Artigos na integra
1. MELHOR ATENDIMENTO E FIDELIZACAQO RECUPERAM O PRESTIGIO DAS TELEVENDAS

Incrementar os servigos de venda por telefone voltou 4 ordem do dia em empresas de segmentos diversos. Por causa das
limitagdes da internet e da inseguranga dos consumidores sobre o comércio eletrénico, o tradicional setor de televendas
estd recuperando prestigio como eficiente instrumento de agilizagéio do atendimento ou de fidelizago de clientes.
"Estamos fazendo estudos para reformular nosso sistema de venda de passagens por telefone e expandi-lo”, disse o
assessor de marketing da Viagdo Aguia Branca, Marcos Almeida. A empresa - quinta maior do Pais no transporte
rodoviario de passageiros, com faturamento anual de R$ 101.5 milhdes - implantou o servigo em 1997, depois de uma
pesquisa, que indicou ainda a disposi¢fio do piiblico de pagar pela entrega em domicilio. O servigo, chamado Disque-
Passagem, & feito por meio de call centers descentralizados, com estruturas que variam de acordo com cada mercado. Ha
unidades com até 30 postos de atendimento (PAs), casos de Vitéria, Salvador e Rio de Janeiro, ¢ outras que contam com
apenas um PA, como Governador Valadares (MG). Nas cidades onde hd Disque-Passagem - Vitoria, Linhares e Séo
Mateus, no Espirito Santo, Salvador, Itabuna, Ilhéus, Teixeira de Freitas, na Bahia, Governador Valadares, em Minas
Gerais, e Rio de Janeiro -, as vendas representam até 10% do global. "E bastante. Nossa rede é muito pulverizada, porque
hd venda de passagens, inclusive por telefone, nas agéncias de viagens. S0 na Grande Vitoria, temos nove agéncias", disse
Almeida. A pernambucana inddstria de baterias Moura - 19* do pais no segmento de partes, pegas, acessorios e
componentes automotivos - aproveitou a experiéncia de sua representante capixaba, Comercial de Acumuladores e
Componentes Ltda (Comal), e implantou, no final do ano passado, televendas de abrangéncia nacional. Fundada em 1957,
a Moura teve, no ano passado, um faturamento bruto de R$ 120 milhdes e espera crescer com o servigo, implantado a
partir de um call center em Campinas (SP). O modelo que a indistria adotou foi desenvolvido, ha cinco anos, pela Comal,
agregando a assisténcia técnica por telefone. Os dois servigos funcionam 24 horas - apdés o hordrio comercial, o
atendimento ¢ realizado por equipes de plantfio, equipadas com telefone celular. Hoje, enquanto promove a transigdo do
sistema local para o nacional, a Comal (75% da empresa pertencem 4 inddstria pernambucana) contabiliza ganhos. "As
vendas por telefone representam 20% a 22% do negocio. E ainda mais importantes sdo os ganhos com a fidelizacdo do
consumidor e na credibilidade e no conceito da marca", disse o distribuidor capixaba e pioneiro do sistema dentro da
industria, Célio de Carvalho. Foram a agilidade e a comodidade apresentadas pelos tele-servigos de pizza que motivaram
Carvalho. "No comego, os concorrentes diziam que eu ia quebrar, que era loucura. Hoje, todos atendem por telefone. Os
custos sfio altos, mas o retorno & certo”, disse. A Comal, criada hd 14 anos, tem alcancado um crescimento médio de 10%
ao ano, desde que implantou os servigos. Neste ano, Carvalho clevar o faturamento em de 8%. Uma parceria com os
Correios permitiu a implantagdo, no inicio deste ano, da televenda na Malharia Domus. Ha 38 anos no mercado, a
malharia, que produz uniformes escolares de 50 escolas da Grande Vitoria, encontrou no sistema a solugio para desafogar
as lojas no perfodo de volta as aulas e para atender os alunos das redes que, como o Darwin, se expandem para o inferior
do estado. "Para o proximo ano, vamos intensificar a divulgacfio do servigo. Queremos que ele represente cerca de 40% da
nossa venda totz " disse Mariana Lobato, gerente administrativa da malharia. Pelo modelo implantado, o atendimento €
feito por funcionarios dos Correios. Eles orientam o comprador sobre as medidas das pecas e informam os pregos. As
roupas sio enviadas por Sedex, que custa R$ 5.20. A malharia paga a taxa para compras acima de R$ 100. A gerente
explica que os pregos das roupas compradas por telefone sdo os mesmos oferecidos nas lojas. Mas, a cobranga ¢ feita pela

conta de telefone, o que pode representar um prazo de até 40 dias, dependendo da data de vencimento do boleto. Mariana
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explica que, no primeiro ano de funcionamento, o sistema representou 20% das vendas globais. "Foi tudo muito corrido,
Em dez dias bolamos o sistema, conversamos com os Correios ¢ iniciamos a divulgagéio, em outdoors espalhados por
Vitéria, Vila Velha, Colatina e Cachoeiro”, disse a gerente. Para o Proximo ano, ela vai langar o servigo via internet, "Q
comércio eletrénico ¢ mais uma opgdo. Néo substitui a venda por telefone. Temos de langar mo de todas as opgies que
pudermos para atender melhor todos os clientes", disse Mariana. A malharia possui loja em Salvador e Teixeira de Freitas,
na Bahia, ¢ em Nanuque e Teéfilo Otoni, em Minas Gerais e no Estado de Goids. As vendas para fora do Espirito Santo
representam, segundo a gerente, 40% da receita geral da fibrica. Mas o sistema de vendas por telefone se limita ao estado.
O interior também é o foco de acfo do setor de telemarketing da Casa do Adubo, criada h4 29 anos ¢ com atuacdo em todo
o interior do estado, Minas Gerais, Rio de Janeiro - ha um setor de telemarketing na Ceasa do Rio -, Bahia e Mato Grosso.
Ha cinco anos, o servigo funciona como apoio aos vendedores e técnicos. Para os vendedores, as televendas chegam a
representar, segundo José Carlos Bento, um dos sécios da empresa, 40% do faturamento de uma regifio. "No interior, os
vendedores fazem visitas para conquistar clientes ou para apresentar novos produtos. Mas, nem sempre encontram o
cliente. Quando encontram, nem sempre a compra pode ser decidida naquele momento. Entéo, o telemarketing possibilita
que a venda se concretize depois”, explicou Bento. A venda & creditada para o vendedor da drea. A estrutura ¢ simples:
duas pessoas no atendimento e uma como suporte técnico e administrativo. Com faturamento de R$ 40 milhdes no ano
passado, € meta de crescimento de 10% a 20% este ano, a Casa do Adubo nfio pensa em investir na abertura de novas
lojas. "A cobertura em toda a area de atuagéo ¢ ampliada a partir das vendas por telefone, usando o sistema de entregas
com caminhSes proprios. Temos um site, mas ¢ institucional. A internet sb & interessante para grande volume de
mercadorias, para justificar toda a logistica empregada”, avalion Bento. O Supermercado Calvi caminha em diregio
contraria. O servigo foi testado durante trés meses no ano passado, mas, segundo o gerente Wagner Rodrigues da Silva,
ndo deu retorno. "E um meio ulirapassado. Hoje, estamos investindo na internet, que nfio tem custo com pessoal e esta
crescendo”, disse Silva. Quando langou o servico de compras eletrdnico, ha trés meses. o supermercado recebia uma
média de trés pedidos por semana. Hoje, sdo cerca de cinco pedidos por dia. Toda segunda-feira, sdo enviados e-mails
com as promogGes do supermercado. "Quando chego, pela manhd, vejo as mensagens. As vezes, tenho de deslocar quatro
funciondrios para selecionarem os produtos, prepararem a embalagem e fazer a entrega em domicilio”, explicou o gerente.
O supermercado tem apenas uma loja, em Campo Grande, Cariacica, com 2,5 mil itens disponiveis, também, pela internet
€ com enfrega para Vitoria e Vila Velha. O faturamento bruto da empresa foi de cerca de RS 6,5 milhdes no ano passado.
Edla Conti edlamaraconti@gazetamercantil.com br

2. CONEXAO SEM FIO AUMENTA RAIO DE ACAO DE EXECUTIVOS

S&o Paulo, 28 de agosto de 2001 - As empresas brasileiras ja podem utilizar solugdes simples para comunicagdo interna de
seus funcionarios ou mesmo fora, durante viagens ou em home offices. Sdo os equipamentos para conexdo sem fio de
notebooks e palmtops, distribuidos desde o final de 2000 no Pafs por companhias como Cisco, 3Com e Compagq. Esses
aparelhos, que funcionam por ondas de radio, permitem que usuarios de pequenos computadores estendam o uso de redes
privadas de comunicagéo (VAN), aumentando o raio de acdo e as conexdes de executivos. Para o gerente de tecnologia e
engenharia da Cisco do Brasil, Luiz Carlos Moraes Rego Jinior, esse tipo de aplicagio wireless é complementar as
tecnologias existentes, e tem seu principal apelo na sua mobilidade. 'Nos mesmos trabalhamos muito fora da sede da
Cisco, em casa ou durante viagens. Eu costumo conectar meu notebook ao Cisco Aironet que tenho em casa, que por sua
vez ¢ conectado & VPN (virtual private network) da empresa’, diz. Essa mobilidade pode ser vista no prédio da Graduated
School, uma escola de origem norte-americana em Sdo Paulo, que tem valor histérico e por isso foi tombado. Na
impossibilidade de fazer obras para istalar fios e cabos, o Cisco Aironet foi escolhido para as conex@es internas’ Alguns
dos clientes da empresa que usam a ferramenta sio a Petrobras e a Vale do Rio Doce.
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A Cisco vem estendendo seu portifolio de produtos com a compra de companhias menores de tecnologia. Uma dessas
aquisigdes foi a Aironet, no final de 1999. Com a tecnologia da fabricante de equipamentos wireless com o padrio
internacional 802.11b, que oferece conexfo de alta velocidade (11 Mbps), passou a oferecer dois modelos de aparelhos
para o mercado brasileiro: o Cisco Aironet 340 e 0 350. Segundo o gerente de tecnologia e engenharia, a compra seguinte
foi a da Radiata, que produz o chipset para 55 megabits - cinco vezes mais potente do que os modelos existentes
atualmente. 'Estamos na fase de integracio desse produto’, anuncia Luiz Carlos Rego Jinior. O prego dos modelos varia
de US$ 400 até US$ 1.500, com antena dupla e tecnologia criptografada de 128 bits. A Cisco ofereee kits promocionais
para vendas a partir de 10 unidades.

A solugfio AirConnect, da 3Com, foi a opgéo da Breton para compor a informatizagfio de suas cinco lojas de decoracdo. O
AirConnect tem alcance de 100 metros por ponto de acesso instalado e trabalha com velocidade de até 11 Mbps.
Fabricado a partir de novembro de 2000 e importado pela filial brasileira da 3Com ja em dezembro, 0 equipamento chega
com um custo médio de US$ 1,3 mil por unidade, prego que inclui o aparelho, ponto de acesso e trés placas de rede
wireless, segundo Graga Bernardes, diretora de marketing da 3Com. A transmissdo de dados ¢ feita por ondas de radio,
mas a ocorréncia de espionagem ou de ataque de hackers, que podem se postar proximos a prédios ou lojas conectadas
pelo sistema em busca de senhas ou arquives confidenciais, ¢ muito dificil de obter sucesso, segundo os especialistas
destas empresas. 'O sistema da 3Com segue o padriio 802.11b e traz encriptacio de 128 bits. O acesso requer autenticagio
por meio de senha do usudrio e ainda pode ser usado o firewall da rede cabeada', afirma Graca Bemardes, para garantir a
qualidade e a seguranca do padrio e de sua encriptagfo. Depois da Breton, mais dois clientes ja fecharam a compra do
AirConnect da 3Com: o Instituto do Coragéio (Incor), da capital paulista, e a Universidade Estadual de Sdo Paulo (Unesp),
em Bauru.

A Compaq também colocou, no inicio deste ano, seus produtos de conexdo sem fio no mercado brasileiro. 'A unidade da
avenida Paulista do restaurante Red ja utiliza nosso equipamento, que fornece acesso aos handhelds iPAQ Pocket PC
utilizados pelos gargons', informa Valéria Molina, gerente de produtos portéteis da Compag. Os handhelds receberam uma
jaqueta de expansio com um compartimento que permite o uso dos cartSes PCMCIA. Com o sistema, 0s gargons mantém
contato em tempo real com a cozinha, o bar ¢ o caixa do restaurante, com um raio de agfio de at€¢ 100 metros. A Compaq
est4 ampliando suas opges de venda com a linha WLAN (wireless local 4rea networking), que traz os aparelhos WL 310
(R$1.159), WL 410 (R$ 2.192) e WL 510 (RS 2.336). Séio pontos de acesso de alta velocidade que podem atender médias
¢ pequenas empresas, além de escritorios, pontos comerciais € home offices. (Tecnologia da Informag&o/Pagina 7) (Cyro
Queiroz Fiuza)

3. CLIPPING: NOVO PLASTICO PODE MUDAR MICROELETRONICA

SAO PAULO, 23 de outubro de 2001 - As instrugdes na lata de tinta poderiam ser assim: Pinte a parede. Depois de seca,
conecte o eletrodo. Pronto, vocé tera uma parede nfio s6 pintada, como uma superficie que, como uma ldmpada, pode
iluminar a sala inteira. Parece ficgdo cientifica? Essa tinta ainda nfio existe no mercado, mas é uma das revolugdes
prometidas pelos polimeros condutores ou semicondutores, plasticos com capacidade para conduzir eletricidade.
Normalmente isolantes, os plasticos passam por uma dopagem quimica, um processo de tratamento chamado de oxido-
redugdo, que faz com que haja troca elétrica entre duas moléculas. I o dominio dessa técnica, pesquisada por cientistas em
vérias partes do mundo, que abre um leque de possibilidades de aplicagdo antes inimaginaveis, conferidas principalmente
pela maleabilidade do polimero. E também por seu prego. Mesmo em laboratério, estima-se que os materiais poliméricos

sejam entre cinco e dez vezes mais baratos que outros usados para os mesmos fins. Uma das grandes promessas do
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polimero é seu uso como diodo emissor de luz, ou led, no acrénimo em inglés Leds sio aquelas lampadinhas que indicam
se 0 aparelho de som esté ligado, ou que ilumina o painel dos carros. Na forma de led, o polimere semicondutor pode ser
usado para iluminar displays de telefones celulares, por exemplo. "Queremos fazer telas planas de computador que sejam
competitivas em prego”, diz Roberto Mendonga Faria, chefe do Departamento de Fisica e Ciéncia dos Materiais da
Universidade de Sdo Paulo (USP) em Sdo Carlos. "Este é o nosso principal foco. O Brasil € um grande importador dessas
telas, gastando bilhdes de dolares." Um dos principais pesquisadores de polimeros condutores no Brasil, Faria j4 trabalthou
com o norte-americano Alan G. MacDiarmid, ganhador do prémio Nobel de Quimica do ano passado justamente por seu
trabalho na 4rea. E o Brasil acompanha lado a lado a pesquisa mundial na 4rea. Uma das grandes vantagens da utilizagdo
de polimeros semicondutores sobre as telas de cristal liquido € que o primeire dispensa uma fonte de eletricidade. Hoje, as
telas planas precisam de energia para gerar retroiluminagio e também para gerar o contraste. No caso especifico dessas
telas, o professor Faria acredita que, feitas com material polimérico, elas possam custar até dez vezes menos do que as
atuais. Leds, telas de computador, paredes autoiluminadas, praticamente tudo que emite luz poderd, no futuro, ser feito
com material polimérico. Como também baterias para calculadoras. Ou células solares ou fotovoltaicas, que transformam
a luz do sol em energia elétrica. "Estamos resolvendo problemas de eficiéncia nessa drea, com promessa de reducdo de
custo”, afirma Adnei Melges de Andrade, professor do Departamento de Engenharia de Sistemas Eletrénicos da Escola
Politécnica da USP. E na Poli que sdo feitos e testados os dispositivos de microeletronica feitos com materiais
poliméricos, sintetizados na USP de Sio Carlos. "Fazemos sua geometria para desempenhar a fungéo desejada”, explica
Andrade. Os pesquisadores da Poli também trabalham com transistores feitos de filmes finos de material polimérico.
Querem acionar cada pixel das telas de matriz ativa com um desses transistores. E se aventuram em uma drea que ainda
estd 1o comego, mas que promete grandes revolugdes: circuitos integrados. Feitos de polimeros, circuitos assim
possibilitarfio a fabricagio de bens de consumo a custo muito baixo, proximo do descartavel. "E um caminho super
promissor”, afirma Andrade. Se o Pais "perdeu o bonde" da microeletrénica convencional, pode ter a chance de pega-lo de
novo agora. "E uma tecnologia no nascedouro, & estamos comegando junto, interligados com todo o mundo", diz ele. "N&o
estamos anos-luz atras deles.” Um entre outros projetos feitos no Brasil na drea de polimeros condutores, o programa de
Andrade e Faria foi escolhido pelo CNPq com um dos 15 Instituto do Milénio, nos quais investird R$ 60 milhdes. "E
pouco perto do que se investe no mundo”, diz Andrade. Mas vamos sair com bons resultados.”(O Estado de S. Paulo)”.

4, CONSUMIDOR EXIGE TELEFONE MAIS MODERNO

Sdo Paulo, 5 de setembro de 2001 - Depois de duplicar a produgdo nos iltimos trés anos, de 5 para 11 milhSes de
aparelhos telefénicos por ano, os fabricantes - a alemd Siemens, instalada em Manaus, e as brasileiras Intelbras, de
Florianépolis, e Ibratele, de Sdo Paulo - preparam uma mudanca radical. Véo produzir aparelhos tecnologicamente mais
avangados para acompanhar os servigos especiais que as operadoras passaram a oferecer. Entre eles estdo transferéncia de
chamada, caixa postal, identificador de quem est4 ligando, conferéncia telefonica, memoéria € viva-voz.. As operadoras
privatizadas estfio proximas de acabar com as filas de espera por um telefone, heranga do antigo Sistema Telebrds. Por
isso, vdo reduzir drasticamente o ritmo de instalagdo de linhas nos préximos meses. Com isso, quem ja tem o telefone
basico s6 tende a comprar outro se o aparelho proporcionar algo de novo. Estamos investindo em sofisticag8o’, diz
Marcelo Gomes, diretor da Siemens. Os outros dois grandes fabricantes, a Intelbras e Ibratele, seguem o mesmo caminho.
As trés juntas controlam 80% do mercado. Com as inovagdes, as industrias pretendem, se nfo aumentar, a0 menos manter
o atual ritmo de vendas. A Portugal Telecom retirou a oferta de troca das agdes da Telesp Celular por Brazilian Depositary
Receipts (BDRs). A queda na cotagdo dos papéis foi o motivo da decisdo. (ver editoria Empresas & Careiras) (Thais
Costa).
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5. ATORDOADOS PELO EXCESSO DE OPCOES

6 de setembro de 2001 - Tem dias em que me sinto como o Joéio Bobo, um boneco mflavel que fazia sucesso quando eu
era crianca. A brincadeira era empurra-lo de um lado para o outro s para vé-lo curvar-se até quase cair, para no ultimo
momento voltar a posigdo em pé. Recuperar incontinente o equilibrio ndo ¢, infelizmente, o que se da com seres humanos

Vou a0 supermercado e o que vejo? A marca de sabdo em P6 que estou acostumada a comprar apresenta cinco variagdes.
Apesar da pressa, fico um tempo maquinando em frente da gondola: serd que é melhor o Multiagdo ou o Progress? O
Magquina ou o Cores? Em pé ou liquide? E nio seria melhor levar uma unidade de cada para fracionar as lavagens? Assim
meu consumo de energia vai aumentar, mas pelo menos vou usufruir dos aperfeigoamentos nas formulas que essas
variagiies devem trazer - se ndo frouxessem, por que existiriam? Estava pensando nisso quando soube que pelo menos
desta vez nfo me sinto boba sozinha, A estrela do I ABA Branding, seminario de dois dias promovido semana passada
pela Associagio Brasileira de Anunciantes e pela Top Brands Consulioria e Gestiio de Marcas, foi um consultor norte-
americano que considera o ntimero de variagbes existente hoje nos produtos um grande problema para todos,
consumidores e empresas. 'O mercado ests ameagado por um excesso de escolhas ¢ complexidade, que s6 trazem stress,
confusdo e ansiedade ao consumidor’, disse Peter Sealey no semindrio. Ele citou o exemplo da pasta de dentes mais
vendida nos Estados Unidos, a Crest, que apresenta simplesmente 47 opgBes de tamanhos e sabores - com sabor normal de
menta, com sabor forte de menta, com protecdo antitértaro, com branqueador extra, ete. Falou com nostalgia do tempo em
que podia bater o olho do carddpio do drive-thru do McDonald's e rapidamente localizar a opgdo de hambiirguer e batatas
fritas sem se perder nas 69 opgoes de itens hoje disponiveis nas lanchonetes americanas da rede. E mostrou que até um
mero comprimido contra dor de cabeca pode ajudar a piora-la se o comprador for dado a indecisges: Tylenol, outro lider
de vendas em seu segmento, apresenta 16 extensdes de linha com multiplos sabores, tamanhos, embalagens e formas.
Sealey fala com conhecimento de causa, € até com certa ‘culpa no cartério’. Como vice-presidente mundial de marketing
da Coca-Cola, ele deve ter tido alguma participagfio na decisio da empresa de chegar aos dias de hoje nos Estados Unidos
com 25 embalagens diferentes apenas para a Coca comum. Usar tantas embalagens torna o giro do produto mais lento no
ponto-de-venda, o que nfo & um bom negocio nem para o fabricante nem para o comerciante. O consultor acha que cada
variagiio desses produtos fazia sentido quando foi langada. O problema & seu aciimulo no decorrer dos anos, que foi
coincidindo com um consumidor muito mais ocupado e sem tempo para colecionar cupons de desconto ou ficar
comparando no dia-a-dia o melhor plano de assinatura do telefone celular, 'Me ajudem, eu ndo tenho condi¢des de
escolher entre tantas alternativas’ é o grito de socorro que ele langa no livro 'Simplicity Marketing’, que escreveu com
Steven Cristol e est4 sendo traduzido para o portugués pela Futura. A publicaggio detalha estratégias para que as empresas
simplifiquem seus portifolios sem perder fatias do mercado. Personalizacéo total Sealey ndio abordou o tema por esse
dngulo em sua palestra, mas me parece que oferecer uma gama ampla de produtos ¢ uma etapa necessaria a ser cumprida
entre o marketing de massa e a customizagdo total, que aborde aqui em texto sobre Personalizagio em massa’. O
consumidor ndo se contenta mais hoje com poucas opgdes; um mero hambiirguer com batatas fritas ¢ muito pouco para
seu paladar que se compraz com a diversidade ¢ as sutilezas da diferenga. No entanto, mais do que se baratinar entre
inimeras opgdes, o consumidor quer que o surpreendam exatamente com o que ele precisa on deseja naquele momento,
mesmo que ndo tenha percepgéio consciente dessa necessidade ou desse desgjo. Enquanto as €mpresas se preparam para
usar os recursos da informatica para oferecer a cada comprador um produto sob medida as suas idiossincrastas individuais,
0 jeito é respirar fundo na goéndola do supermercado e resistir tanto as falsas promessas quanto a0 atordoamento na busca
da melhor escolha. No mesmo evento de que participou Sealey, muitas palestras abordaram o branding, conceito novo que
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comega a se difundir no Brasil, via Estados Unidos, e que trata do posicionamento global de cada empresa no mercado,
transmitido por meio de varias maneiras, entre elas seu logotipo, suas agGes culturais, sua publicidade, etc. Curioso é que a
palavra 'brand', hoje usada sobretudo como ‘marca’, tem sua origem no ‘branding iron', ou o ferro de marcar animais que
abordamos na dltima edi¢do. Em inglés, o verbo brand' significa, na traducio de Anténio Houaiss, ‘marcar com ferro em
brasa, marcar a fogo; cauterizar; ferretear, estampar, marcar, estigmatizar, gravar na memoria’. Comentério do designer
Marco Antonio Amaral Rezende, da Canduro/ Martino, a respeito dessa associagdo etimoldgica entre brand e violéncia:
'Serd que ¢ mero acidente ou ajuda a entender as fungBes bélicas das marcas em sitnagSes de concorréncia? (Fim de
Semana/Pagina 13) (Adélia Borges).

6. MERCADINHOS TEM ATE CARTAO DE CREDITO

Joinville, 23 de novembro - Dispostos a resistir a0 avanco das grandes cadeias, os pequenos mercados de bairro partem
para formag&o de redes cooperadas. A propriedade e admuinistragdo das lojas se mantém independentes, mas & usada uma
mesma bandeira, com padronizago dos pontos. A cademneta do fiado & substituida pelo cartdo de crédito, compras sio
realizadas em conjunto para aumentar o poder de barganha com fornecedores e o rateio de custos permite anunciar na TV
¢ investir em treinamento de funcionarios - muitas vezes da propria familia. Em Curitiba ja hd rede de bairro vendendo
detergente, amaciante ¢ carvio com marca propria. Dentro do modelo que cresce no Pafs, desde ontem 13 pequenos
mercados de Joinville, no Norte de Santa Catarina, operam organizados em rede, com a bandeira Masterville. Com lojas
de aproximadamente 200 m2 e muito empolgados, os treze empresarios, organizados com apoio da associacfio de
pequenas empresas da cidade (Ajorpeme), acreditam que, unidos, conseguirdo elevar as vendas entre 30% e 40%. De
saida a rede fechou acordo com uma financeira para ter seu proprio cartdo de crédito e vender a prazo sem ter problemas
com inadimpléncia, além de fazer publicidade na televisio. As compras conjuntas comegaram pelos itens de maior giro
nesse tipo de loja, os produtos da cesta basica. "Um dos maiores obsticulos & administrar disputas mternas de egos", alerta
o consultor de varejo, Eugénio Foganholo, da Mixxer Desenvolvimento Empresarial. Uma das redes pioneiras neste
formato, a Master, de Curitiba, comegou com 20 lojas em 1995 ¢ hoje tem 13 unidades. "Alguns sairam e outros entraram.
Ha pessoas ambiciosas, que pensam sozinhas, e que participaram apenas para levar vantagem. A inadimpléncia por parte
de um dos lojistas traz problemas sérios para todos", conta um dos diretores da rede Master, Jorge Kaminski. "Uma das
maiores preocupagio da Masterville foi justamente a selegfio do mtegrantes do grupo”, explica Fabio Santana Corréa, da
Ajorpeme. (Gazeta Mercantil/Pagina C 4) Elmar Meurer de Joinville)

7. HP E IBM DISPUTARAO MERCADO DE TI

10 de setembro de 2001 - A aquisi¢do da Compaq Computer pela Hewlett-Packard (HP), amunciada na semana passada
por meio de uma operagdo de troca de agdes estimada em US$ 25 bilhdes, dard origem a uma das maiores corporagées de
Tecnologia da Informacdo (TT) do mundo. A operagio j4 recebeu a aprovagfo das diretorias das duas empresas. Com base
nos resultados apresentados pelo balango financeiro dos tltimos quafro trimestres fiscais, a nova gigante da TI responder
por vendas anuais de us$ 87,4 bilhdes ¢ renda operacional de US$ 3,9 bilhdes, resultados s6 comparaveis aos da IBM, que
nos iltimos quatro trimestres venden US$ 90,1 bilhdes. Na verdade, a partir de agora, a queda de brago entre HP ¢ IBM
no mercado mundial da Tecnologia da Informagdo promete ser a grande atragdo. A chairman e CEO da HP, Carly Fiorina,
deverd manter seu cargo na nova companhia. Michael Capellas, chairman e CEO da Compagq, serd o seu presidente.
Outros quatro integrantes da atual diretoria da Compaq Integrariio o comando da companhia apés a unido.
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A nova empresa que surge a partir da fusfio da HP com a Compaq terd quatro divisdes principais. A divisiio 'Access
Devices' serd a maior em termos de receita, segundo os resultados dos tltimos quatro trimestres, com vendas estimadas de
US$ 29 bilhdes. Depois vird a divisdo de Infra-estrutura de TT', que incluird os servidores e as areas de armazenamento de
dados e softwares corporativos, com receitas estimadas em US$ 23 bilhdes. A divisio de Tmpressio e imagem' tera
receitas de aproximadamente UiS$ 20 bilhdes. A divisfo de 'servigos' - apesar de ser a menor delas - empregard quase
metade da forga de trabalho da nova empresa.

Os funciondrios da HP ¢ da Compagq - cerca de 145 mil em 160 paises - deverfio ser afetados pela fusio. Com postos de
trabalho duplicados, fala-se extra-oficialmente em 15 mil demissdes. Nenhum detalhe sobre cortes, no entanto, foi
divulgado. de qualquer forma, algumas fabricas deverfio ser fechadas nos proximos 18 meses. A Comissdo Européia
devera nvestigar a compra da Compaq pela HP. Embora ainda reticente quanto 4 negociagdo, a Unidie Européia tem de

aprovar fusdes que combinem vendas maiores que US$ 4,5 bilhes. (Gazeta Mercantil Latino-Americana/Pégina 23).
8. COMPONENTES ELETRONICOS TERAO CRESCIMENTO MENOR

S&o Paulo, 12 de setembro de 2001 - Embora 2001 ndio va repetir a expansio de 20% sobre o ano anterior verificada em
2000 na produgdo de equipamentos e componentes de telecomunicagBes, havera crescimento de pelo menos 10%,
segundo previsio da Associagio Brasileira da Indiistria Elétrica e Eletrénica (Abinee), disse o seu presidente, Carlos Paiva
Lopes, durante abertura da 1° Telexpo Wireless, em S&o Paulo. 'A desaceleragdo do segmento de telefonia fixa comegou a
ocorrer no segundo semestre, o que leva o conjunto do ano a uma performance positiva.' Paiva Lopes referiu-se a um

faturamento previsto de R$ 55 bilhdes este ano, comparativamente a R$ 50 bilhdes em 2000.

Em funcdo de as operadoras dominantes terem anunciado sua intengéio de atuar no Brasil inteiro, Lopes afirma que novas
encomendas de equipamentos obrigatoriamente serio efetuadas. 'E claro que ndo vai acontecer outra expansio no
segmento de fibra 6ptica como no ano passado, mas as operadoras terdo de acender essa fibra toda instalada e para isso
terfio de adquirir equipamentos’, diz Paiva Lopes.

A telefonia celular, por sua vez, deve continuar sustentando a ocupagio parcial da induastria. 'Apenas a Telemar efetuou
encomendas para sua operagio movel', diz. Restam ainda a Telecom Italia Mobile (TIM) e as operadoras das bandas A e
B. 'Elas terfo de acompanhar a evelugdo dos servicos de dados, implantando redes por pacotes e desativando as de

circuitos', continuou.

Quanto a falta de sinultaneidade da implantac@io de redes celulares, telefones e servicos de segunda geragio e meia (2,5),
Lopes espera evolugéo gradativa. Néo se trata de uma chave virando de repente’, diz. 'As operadoras vio implantar as
redes, os fabricantes véo lancar os telefones e os desenvolvedores de servigos vio aparecer’, previu. A exaustio do sistema
de financiamento pelos fornecedores reflete um momento mundial de auséncia de recursos. Mas os bancos estdo ai para
cumprir o seu papel, diz o presidente da Abinee. (Gazeta Mercantil/Pagina C2) (Thais Costa).

9. PROJETO CRIA AGENCIA DE DEFESA DA CONCORRENCIA

Sdo Paulo, 26 de novembro de 2001- A versdo final do projeto de lei que cria a Agéncia Nacional de Defesa da
Concorréncia (ANC) foi apresentada na sexta-feira a advogados e participantes do 7° Semindrio de Defesa da
Concorréncia, realizado em Foz do Iguagu. O novo projeto incorpora sugestdes apresentadas pela sociedade durante o

periodo de consulta pablica.

120



O projeto foi apresentado pelo secretério de Acompanhamento Econdmico do Ministério da Fazenda, Claudio Considera,
pelo secretario de Direito Econémico, Paulo de Tarso Ramos Ribeiro e pelo procurador geral do Conselho Administrativo
de Defesa Econémica (Cade), Fernando Furlan. A proposta ainda ndo definiu a qual ministério estar4 vinculada a nova
agéncia, se ao da Tazenda ou ao da Justica Também foi apresentado outro projeto de lei que altera e acrescenta
dispositivos 4 lei de prevencdo e repressdo de infragSes 4 ordem econdmica (Lei 8.884/94).0s projetos estavam em
discusso desde agosto de 2000 e ficaram abertos 4 consulta publica até janeiro deste ano. Agora, cabe 4 Casa Civil da
Presidéncia determinar quando serdio encaminhados ao Congresso Nacional para votagdo. A ANC sera responsavel por
defender a livre concorréncia no mercado brasileiro e realizara as funges que hoje sdo de responsabilidade do Cade, da
Secretiria de Acompanhamento Econdmico (SAE) e¢ da Secretaria de Direito Fcondmico (SDE). A agéncia tem
autonomia financeira e também politica, ja que os diretores e conselheiros da agéncia serfio indicados pelo presidente da
reptiblica para um mandato fixo.

A nova agéncia terd uma diretoria colegiada, composta pelo diretor geral e mais trés diretores. O Cade serd mantido como
o Orgfio de julgamento da agéncia e avaliard os atos de fusdes e incorporagbes de empresas da mesma forma como faz
hoje, com um conselheiro presidente e mais seis conselheiros. Além disso, a agéncia terd uma procuradoria geral e
auditoria interna. Para o procurador geral do Cade, Fernando Furlan, ¢ novo projeto tem a vantagem de manter a atividade
de defesa da concorréncia como uma atividade independente das conjunturas politicas. “Hoje, os funciondrios da SDE ¢
da SEAE sdo membros do governo, nfo m um mandato fixo, como terfio os diretores da nova agéncia", diz. Para Furlan,
o projeto que altera a lei defesa da concorréncia tem o ponto positive de determinar que, quando duas empresas realizam
um ato de fusdo ou incorporagéo, terfio que informar a Agéncia antes dos contratos serem assinados. Atualmente, os atos
de concentragdo de mercado podem ser informados ao Cade até quinze dias depois de realizados. "A notificacio a agéncia
antes da realizagdo tem a vantagem de ser uma tendéncia mundial e de dar mais seguranga juridica aos negocios, ja que
eles néio poderdio mais ser desfeitos depois de realizados”, afirma Furlan. Além disso, ele ressalta que, atualmente, 90%
das multas aplicadas 4s empresas sdo por ndo cumprimento do prazo de aviso do ato, o que deve diminuir com a mudanga.
Outre ponte importante ¢ a mudanga de critério para avaliagfo de atos de concentragfo. Atualmente, qualquer negécio
feito por empresas com faturamento superior a R$ 400 milhdes em qualquer parte do mundo deve ser analisado pelos
orgiios brasileiros de defesa da concorréncia. Pelas novas normas, serfio avaliados apenas os negocios em que um dos
participantes tenha mais de RS 150 milhdes de faturamento no Brasil e o outro tenha faturamento de no minimo R$ 30
milhdes. Para o advogado Rabih Ali Nasser, sécio da Albino Advogados Associados, a nova medida traz mais
racionalidade e agiliza os julgamentos, ao evitar que negécios que ndo representam mudangas importantes no mercado
também sejam analisados. Também foram tomadas novas medidas para reforgar a repressfio aos cartéis. Pelo projeto, a
formag#io de cartéis passa a ser um ato ilegal por si s0. Atualmente, a violagfo 4 lei s6 se caracteriza se os efeitos de
determinado ato de concentrag@o prejudicar ou eliminar a concorréncia, ou resultar em abuso de posi¢do dominante. Os
novos projetos ainda levantam criticas. Um ponte controverso € que a pratica de pregos excessivos deixa de ser
considerada uma conduta ilegal em relagdio & concorréncia. (Gazeta Mercantil/Pagina A 10)(Clarissa Furtado de Sdo
Paulo).

10. ISENCAO DA CPMF NAS BOLSAS SERA COMPENSADA

14 de Setembro de 2001 - O ministro do Planejamento, Orgamento e Gestio, Martus Tavares, disse ontem que a isengo
da Contribuigéio Provisoria sobre Movimentagio Financeira (CPMF) nas aplicagdes em bolsa de valores ndo sera feita sem

que seja explicado e justificado como se compensara a perda de arrecadagfio que essa rentincia deve acarretar.
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Segunde o ministro, existe um estudo na Receita Federal avaliande tal impacto, mas ¢le afirmou que a perda de
arrecadagfio ndo tem a mesma expressdo que o efeito positivo previsto para o mercado financeiro e para a economia do
Pais. De qualquer jeito, a isengdo ndo sera feita sem essa preocupagdo com a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRFY,
afirmou. Na semana passada, o Ministério da Fazenda anunciou que até o final do ano o governo pretende aprovar wm
projeto de lei que isenta as operagdes cursadas em bolsa de valores do pagamento da Contribuiciio Provisoria sobre
Movimentagfio Financeira (CPMF). (Gazeta Mercantil/Pagina 1} (Fabio Graner),

11. REESTRUTURACAO INDUSTRIAL E CONCORRENCIA

S3o Paulo, 23 de novembro de 2001 - Trés importantes decisdes foram tomadas, muito recentemente, pelos orgos
responséveis pela defesa da concorréncia na Comunidade Européia ¢ nos Estados Unidos. A primeira delas, que afeta
mais diretamente os meios empresariais brasileiros, refere-se 4 aprovagiio, pela Comissio Européia, da aquisigdo da
Caemi pela Companhia Vale do Rio Doce e pela japonesa Mitsui, através do mecanismo intitulado Compromisso de
Desempenho (Agreement of Undertakings), pelo qual as duas compradoras ajustaram a alienagfio, nos proximos 12 meses,
da participagdo de 50% da Caemi na canadense Quebec Cartier Mining Co. (QCM). Caso a venda néo se efetive, reza o
documento que as referidas agdes deverfio passar 4 guarda de um depositdrio (trustee). A decisfio foi produto da
constatacdo de que, sem esse desinvestimento, seriam produzidos efeitos concentracionistas horizontais muito expressivos
no mercado europeu de "pellets® de minério de ferro, ¢ os principais concorrentes nio teriam condi¢Bes de influenciar
concretamente o mercado da Mitsui-Vale-Caemi. A segunda decisfio, também tomada pela Comissdo Européia, baseou-se
1o Thesmo mecanismo e aprovou a criagdio da maior siderirgica do mundo, proveniente da fusfio dos grupos Usinor, da
Franca, Arbed, de Luxemburgo, e Aceralia, da Espanha. A nova companhia serd responsavel pela produgéo de 25% do
ago da Europa. O tribunal europewn, ao aprovar a concentragfo, exigiu a alienagio de sete linhas de produgio da Usinor,
com o objetivo de resguardar 2 comcorréncia no mercado europeu de agos galvanizados. A terceira decisio relevante foi
tomada pelo Departamento de Justica norte-americano, por meio de um "consent decree”, mecanismo assemelhado ao
nosso Compromisso de Cessaggio de Pritica, que detalhou, no dmbito de rumoroso processo iniciado pela Netscape contra
a Microsoft, clausulas que vedam a esta ltima a possibilidade de: a) obrigar os fabricantes de computadores a usar, com
exclusividade, o sistema operacional Windows e seus aplicativos; e b) retaliar as industrias que instalarem programas de
oufras marcas; o compromisse valerd por cinco anos, com a possibilidade de extensdo por mais dois, mas, como foi aceito
por apenas nove dos dezoito estados americanos que integram ages contra a Microsoft, ainda terd um relativamente longo
caminho a percorrer. Além da batalha em Washington, outra se trava na Comisséo Européia, que podera impor sangdes
até mais severas, como a subdivisdo da Microsoft, o desmembramento do Windows ou a abertura de interfaces para
programas aplicativos. (Gazeta Mercantil/Pagina A 3) (Ruy Coutinho de Séo Paulo).

12. CLONADOQO PRIMEIRO EMBRIAO HUMANO

Washington, 26 de novembro de 2001- Pesquisadores da Advanced Cell Technology Inc. (ACT) de Worcester,
Massachusetts, clonaram um embrifio humano pela primeira vez, segundo informou ontem a companhia. A revelagio
reacendeu as criticas do Executivo ¢ do Legislativo, sabendo-se que em ambos os poderes hd estudos para proibir a
clonagem de embrifio humano. A Advanced Cell informou que o seu objetivo com a clonagem € criar tecidos para

transplante no tratamento do cincer, do mal de Parkinson, Aids e outras Bdoengas. (Gazeta Mercantil/Pagina A 12).

13. CIDADANIA NA REDUCAO DO CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA
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12 de setembro de 2001 - O problema energético enfrentado pelo Pais carrega uma revelagdo positiva, baseada em
mudangas radicais dos habitos e costumes de todos. A forma como o racionamento esta sendo encarado e administrado
pela sociedade mostra ndio apenas a conscientizagdo em relagdo 4 falta de energia, mas também o exercicio de criatividade
para atenuar o problema. Mais do que a preocupagdo com a sangdo tariféria, as pessoas e as empresas exercitam a
cidadania, por meio da qual cada uma tem estudado e definido sua parcela de contribui¢fio num problema que atinge a
todos. A demanda por lémpadas econémicas demonstra que o cidadio optou por uma solugdo de longo prazo, mesmo com
um custo imediato alto. A racionalizacio no uso do forno de microondas, secadora de roupas, chuveiro e outros
eletrocletronicos tem sido outra prética adotada. Nas empresas, as iniciativas nfo tém cardter distinto. A criagdo de
comités internos para a racionalizagio energética e a edigdo de cartilhas de orientagdo para a redugdo do consumo pessoal
tém sido praxes. As empresas tém tido a predisposi¢fo de economizar energia além da meta estabelecida. Esta sendo
empreendida uma verdadeira batalha contra o desperdicio. O corte da produgdo serd a {iltima opgéo. Entretanto, ha uma
grande falha nos critérios estabelecidos para o racionamento. Uma importante decisfio no que se refere a ndo-aprovagdo,
por parte dos drgfos oficiais, de novas entradas de energia para as empresas, € que muitas vezes ndo significam uma
elevagio imediata no consumo e sim a expansdo de atividade num futuro proximo, tem funcionado como restrigde ao
crescimento. Parte dos investimentos empresariais previstos para este ano, que antes seriam destinados a expansio
imediata da produco, toma o rume da geragdo propria de energia e de outras formas que visam reduzir os impactos dos
ajustes. Esse comportamento, ainda que traga as perspectivas de uma evolugdo menor para o PIB de 2001, esta criando
procedimentos para contingéncias até que os problemas com a matriz energética do Pais estejam solucionados. Outro
aspecto relevante ¢ a sensibilizagdo da sociedade sobre os danos de nosso modelo produtivo ao meio ambiente. Com
certeza, a energia elétrica promove melherias nas condigdes de educagdo, de saide e do trabalho, além de criar e expandir
mercados de consumo e empregos. A responsabilidade com o meio ambiente € a garantia do amanhd para as proximas
geragdes. De nada adianta a fecnologia se nfo olharmos para a natureza com olhos de cidaddo. Isso é a ecocidadania.
Elcio Anibal de Lucca - Administrador pela FGV/SP e presidente da Serasa. Sdo Paulo, SP. (Gazeta Mercantil/Pagina A2)

14. SEM AMBIENTE EM CASA

5 de setembro de 2001 - Existe vida além do trabalho? Muitos responderiam sim, sem pensar muito. Mas, quanto tempo &
destinado 4 'outra vida'? E pessivel que alguém se sinta realmente realizado longe do escritorio? A corrida para ser o
melhor, o primeiro, vencer guem ¢sté por perto, tem feito com que os profissionais concentrem a maior parte da energia
na carreira. Sio 15 horas. muitas vezes 16, de vez em quando 18 horas dedicadas & empresa ou a um trabalho que possa
valer ganho financeiro, poder e reconhecimento - nem sempre nesta ordem. Uma dedicagfo exclusiva e extenuante, que
ple em xeque a 'outra vida' - lazer, amigos, familia. Em um ambiente o competitivo, ndo é a toa que mais gente sinta
satisfacdo apenas no trabalho. A carreira, em muitos casos, estd virando o principal valor, a tinica coisa que faz sentido.
'Cada vez mais, as pessoas estfio fazendo com que o trabalho seja um meio de ser feliz fora dele', diz a psicologa Cecilia
Bergamini, especialista em psicologia organizacional e professora da Fundagiio Getillio Vargas. ‘Boa parte dos jovens
executivos ambiciona atingir o primeiro milhiio como se isso fosse a sua razdo de existir’, diz. O império da competicdo de
mercado, que passou a dominar o mundo dos negécios nos anos 90, influiu decisivamente para tal comportamento. Estar
bem empregado se tornou tarefa para equilibristas. Preocupado em satisfazer todas as exigéncias, o profissional parece
estar sem ambiente em casa: ficaram para mais tarde o casamento, os filhos ¢ mesmo compromissos bem menos solenes,
como sair com amigos, aproveitar o fim de semana ou tirar férias a cada ano. 'Antes, o homem fazia planos de se tornar
pai aos 25 e diretor aos 40', diz a administradora de empresas Luciana Sarkozy, consultora de carreiras da Career Center.

'Hoje, a situacio se inverteu: eles querem ser diretores aos 25 € pais aos 40." E disseminada a inversdo cronologica de



valores: o sucesso profissional vem primeiro. S6 depois, a familia. Outros fatores contribuiram para isso. 'As mulheres ja
no ficam em casa para cuidar das criangas e o avango da ciéneia reduziu os riscos, tanto para as mulheres quanto para 0s
homens, de programar filhos para mais tarde’, lembra Luciana. E eles passaram a querer filhos s6 depois da estabilidade
financeira. Nem tudo, no entanto, funciona bem na nova equagdo de vida dos executivos. Uma das maiores consultorias
mundiais de gestdo de carreira, a Drake Beam Morin (DBM), aplica um teste que identifica os principais valores dos
homens e mulheres de negbcios. em uma escala de oito 'Ancoras' - que vai desde 'desafio puro’ (gosto por coisas
complicadas) até 'dedicagdo a uma causa' (aptidfio ao voluntariado) - o que predomina ¢ a 'geréncia geral' (busca de
poder). O ‘estilo de vida' (prioridade & familia e ao lazer) aparece freqlientemente - mas como aspira¢do, nfio como
realidade. Eles querem ficar junto dos filhos, ter tempo para 0 hobby ou o esporte preferido e sair na hora certa do
trabalho', diz o psicologo Gerson Correia, da DBM. 'Mas néo conseguem € isso gera frustragfo. "Acima de tudo, eles tém
muito medo de nfio se realizar na cameira, de néo serem reconhecidos’, diz a psicologa Maria Helena Steiner, ex-
professora da Universidade de Sdo Paulo. em 30 anos de psicologia clinica, ela atenden varias mulheres de executivos.
'‘Quem s6 busca o dinheiro, néo encontra tempo para mais nada, nem ninguém’, diz. Para outra psicologa, Karin Parodi,
sécia da Career Center. o profissional que se dedica demais ao trabalho pode estar fugindo de outras areas da vida
cotidiana em que ndo consegue se sentir realizado. 'E preciso juntar todos os pedacinhos gue comp@em uma vida normal
para se sentir bem', observa. Na opinifio da professora Betania Tanure de Barros, da Fundagio Dom Cabral, voltada 4
educagfio executiva, nfo por acaso oS jovens de hoje déo enorme valor ao trabalho que Ihes permite fazer o que gostam.
"Para aglientar tanta pressfo, ninguém suportaria trabalhar em algo que ndo lhe proporcionasse prazer.' Para ela, muitos
sfio movidos por uma espécie de ‘adrenalina do poder’ - a vontade feroz de chegar rapido ao topo e estar no centro das
decisdes. £ tamanha essa 'adrenaling’ que nfio se importam em se dedicar s6 ao trabalho. 'Eles se tornam prisioneiros do
sucesso’, diz Betania. 'Quanto mais investem na propria carreira, mais se desvinculam da vida pessoal’ (Gazeta
Mercantil/Pagina  A3) (Damicle Madureira, reporier do  cademo  Empresas & Carreiras, E-mail:
dmadureira@gazetamercantil com br

15. CRISE CHEGA AO ALTO ESCALAO

S3io Paulo, 11 de setembro de 2001 - O mercado de trabalho para o alto escaldio sente os efeitos do desaquecimento global
da economia. Segundo um levantamesto feito pela consultoria de recursos humanos Laerte Cordeiro, a oferta de empregos
para cargos de geréncia e direforia, nos primeiros oito meses deste ano, cain 36% na comparagio com o mesmo periodo de
2000. As principais empresas de headhunting que atuam no Brasil - Ko Ferry, Spencer Stuart, Ray & Berndtson, TMP,
Heidrick & Struggles, Fesa e Russel Reynolds - confirmam a retragio. A explicagio € a instabilidade da economia
brasileira, motivada principalmente pelo desaceleragio nos Estados Unidos, pela crise Argentina e pelo racionamento de
energia. Para reanimar o mercado, as consultorias passam a oferecer servigos criativos: vale até sugerir novos postos.
'Ajudei um cliente a criar um cargo de diretor de novos negocios, que pudesse pensar exclusivamente em oportunidades
para a companhia’, afirma Winston Pegler, presidente da Ray & Berndtson no Brasil. Entre os novos servigos oferecidos
pelas empresas esta o de avaliagdo dos cargos. Cabe as consultorias analisar 0 primeiro escaldo de uma empresa & sugerir
alteracdes, incluindo até mesmo a substituigdo de diretores. A Spencer Stuart ¢ uma das que oferecem esse servigo. ‘Ao
conferir o desempenho do profissional e ao fornecer ao cliente a visio que o mercado tem da diretoria em questdo,
fazemos esse trabalho', diz o presidente, Felipe Assumpgio. A consultoria realizou esse tipo de avaliagdo para o Citibank,
quando o banco estava interessado na compra do Banespa. Os consultores comegam também a tomar iniciativa de

procurar clientes em potencial. Na Fesa, voltada & contratagio de profissionais para o mercado financeiro, a agressividade
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¢ lei até que a economia apresente sinais de melhora. 'A cada trés visitas, fechamos novos negocios', afirma Denys

Monteiro, um dos socios da consultoria. (ver editoria Empresas & Carreiras) (Daniele Madureira e Berenice Menezes).
16. REDUZIDA PREVISAO DE CRESCIMENTO MUNDIAL

27 de novembro de 2001 - A Morgan Stanley reduziu sua previsio de crescimento do Produto Interno Bruto (PIB)
mundial para 2002, de 1,8% para 1,6%, citando a desaceleragdo no avango do mundo industrializado. As redugdes no PIB
mundial feitas pela Morgan Stanley seguem-se as suas revisdes decrescentes da estimativa para 2002, para as economias
da Furopa e dos Estados Unidos. A empresa reduziu suas estimativas para o PIB europeu no proximo ano, de 1,5% para
0,8%, e o crescimento norte-americano de 1% para 0,2%. As estimativas do crescimento mundial do PIB para 2001
permanecem inalteradas, em 1.7%. O analista Stephen Roach disse que 05 riscos de declinio para a economia global
permanecem, apos os ataques terroristas do dia 11 de setembro nos Estados Unidos. Com o tecuo da previsdo para as
economias dos EUA ¢ da BEuropa, que correspondem a 43% da economia global, o cenario econdémico mundial
consequentemente torna-se mais fraco. Roach acrescentou que, apesar de otimisticamente prever uma recuperagio em
duas frentes para o segundo Semesire de 2002, devido ao impacto da politica econdmica, aos pre¢os mais baixos do
petrdleo ¢ ao fim da liquidagdo de estoques, as economias globais ainda enfrentaréo tempos dificeis, ante a desaceleragdo
do crescimento industrial, e as perspectivas de um fraco avango na demanda doméstica dos paises em desenvolvimento.
Roach disse que, ao contrario de recessdes anteriores, que comegaram em pequenos paises asiaticos, o declinio econdmico
atual é resultado da fraca economia dos EUA & do resto do mundo industrializado. E sera dificil sair desse cendrio mais
sombrio, disse o analista. (Gazeta Mertcantil/Pagina A10) (Dow Jones Newswires de Nova York).

17. NOVOS TRABALHADORES ELEVAM TAXA DE DESEMPREGO

Rio, 26 de novembro de 2001 - O aumento pela procura de emprego influenciou o resultado da pesquisa mensal de
emprego de outubro. divulgada na sexta-feira pelo IBGE, que apontou taxa média de desemprego de 6,6% em seis regides
metropolitanas do Brasil. O resultado & superior aos 6,2% verificado em setembro, agosto e julho mas inferior & taxa de
outubro do ano passado, que foi de 6.8%. A média dos dez primeiros deste ano foi de 6,3%. No mesmo periodo em 2000
atingiu 7,5%. Segundo a economista do departamento de emprego do IBGE, Shyrlene Ramos de Souza, 0 nimero de
pessoas fora do mercado de trabalho esta subindo, enquanto as taxas de ocupagdo tém se mantém estaveis, sem criagéo de
postos. A economista diz que o guadro € reflexo da desaceleragfio econdmica. Embora no acumulado do ano as taxas de
ocupago apresentem Sinais positivos elevagdo de 0.8% de janeiro a outubro, em comparagfio com igual periodo no ano
passado seu crescimento € mENOT, enquanto que o nimero de desempregados tem apresentado indices crescentes por
causa da entrada no mercado de pessoas acima de 15 anos. Além deles, segundo a economista, voltaram a procurar
emprego pessoas que estavam fora do mercado de trabalho, como aposentados, estudantes, donas-de-casa ¢ outros que ja
haviam desistido de procurar €mprego chamados de 'desalentados’ pelo IBGE. A taxa de atividade verificada na pesquisa
atingiu 56,5% da amostra de 4,562 mil domicilios pesquisados em outubro deste ano. Esse percentual representa 17,258
milhdes de pessoas ocupadas. O resultado & considerado estivel em comparagio com a taxa de ocupacdo média em
setembro de 2001, quando atingiu percentual de 36,2% (o que representa 17,255 milhdes de trabalhadores). Em
comparagio com outubro do ano passado, o mimero de pessoas ocupadas apresentou queda de 0,5%. De setembro pard
outubro deste ano, o nimero de pessoas trabalhando elevou-se em {rés regides: Recife (1,5%), Belo Horizonte (0,9%) €
Salvador (0,4%). Caiu no Rio (0,8%) e Porto Alegre (0,2%). Em Séo Paulo, manteve-se estavel. A taxa média de
desemprego aberto livre de influéncias sazonais passou de 6,3% em setembro para 6,9% em outubro . O indicador
apresentou alta de 1,3 ponto percentual de janeiro para outubro deste ano em compara¢do com a queda de 0,6 ponto
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percentual registrada no mesmo periodo do ano passado. De setembro para outubro deste ano, a taxa de desemprego
cresceu nas regides do Rio de Janeiro (de 3,8% para 4,6%), de Porto Alegre (5,1% para 5,9%) e de Séo Paulo (6,6% para
7%). Houve estabilidade nas seguintes regides: Recife (8,9%), Salvador (7,9%) e Belo Horizonte (7.4%). Em comparagéo
com outubro do ano passado, a taxa de desemprego apresentou queda em Porto Alegre (1,7 ponto percentual) e em
Salvador (1,2 ponto percentual). Verificou-se alta em Recife e Belo Horizonte (0,5 ponto percentual). Segundo o IBGE, as
variagdes ndo foram significativas em S3o Paulo e no Rio de Janeiro. Segundo o IBGE em outubro ultimo a populagéio
desocupada atingiu 1,205 milhdo. Em setembro havia sido de 1,125 milhdo. (Gazeta Mercantil/Pagina A7) (Alessandra
Saraiva do Rio).

18. JURO EXTERNO PODE CAIR PARA EVITAR RECESSAO

12 de setembro de 2001 - Os bancos centrais dos paises mais desenvolvidos podem fazer uma rodada combinada de corte
nos juros para neutralizar a expectativa de forte recessdo mundial desencadeada pelos ataques aos Estados Unides que,
ontem, derrubaram as principais bolsas, abalaram o dolar e elevaram o ouro e o petréleo.

A indicacdo veio do proprio Federal Reserve (o Fed, banco central americano), que garantiu a liquidez dos mercados,
ontem, atitude acompanhada pelo Banco Central Europeu (BCE) e até pelo Banco Central (BC) brasileiro. A expectativa é
de que o Fed reduza os jures quando os mercados americanos reabrirem, possivelmente na quinta-feira, antes da reunifio
rotineira de 2 de outubro. Sera o oitavo corte do amo. O BCE, que mantém a taxa bdsica em 4,25%, volta a se reunir
exatamente quinta-feira.

A Bolsa de Nova York nem abriu ontem. A Bolsa de Frankfurt caiu 7.4%; a de Paris, 5,6%; e¢ a de Londres, 4%. No
Brasil, a Bovespa operou apenas das 10 as 11h15, levou um tombo de 9,17% e promete funcionar hoje. A Bolsa de
Buenos Aires, que cain 5,18%, niio abrird. A Bolsa de Toquio abriu com atraso hoje, quarta-feira, em queda de 6.44%;
depois de uma hora de pregfio reduziu a perda para 5,1%. o délar caiu no mercado internacional, chegando a recuar 1,685
para e 0,9131.no brasil subiu 2 2% para fechar a RS 2,664. O owo teve alta de 5,3% em Londres ¢ de 8% no Brasil, para
R$ 24 o grama; e o petrdleo tipo Brent subiu 5,8%. (Pags. A-12, B-1, B-2 e B4).

http:/fwww2 investnews net/mn/bngm/
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7.2. Anexo 2

Questionario
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Jesquisa - Lillam

PESQUISA SOBRE A INTERPRETACAO DA INFORMACAO
ORIUNDA DO AMBIENTE EXTERNO POR PARTE DE GERENTES

APRESENTACAO

O acompanhamento e interpretacdo de eventos e tendéncias do ambiente externo sdo uns
dos principais desafios gerenciais contemporaneos. Este estudo pretende investigar COMo 0S
gerentes interpretam as informacdes oriundas do ambiente externo de suas organizagdes.

A presente pesquisa € pré-requisito para obtencdo do titulo de mestre pela mestranda
Liliam Pacheco Pinto e esta sendo orientada pelo Prof© Ricardo Rodrigues Barbosa,
professor titular do Departamento de Teoria Gestdo da Informacdo, da Escola de Ciéncia
da Informacdo da Universidade Federal de Minas Gerais.

Sera preservada a confidencialidade de todos os dados. Contamos com sua participacdo ao
preencher este questionario, que ira demandar cerca de 30 minutos de seu tempo.

Parte I- Dados Pessoais

1) Cite o titulo de seu cargo ou funcado e setor:

Cargo ou Funcdo ?

Preencha com Sseu e- {
mail £

Setor na empresa

2) Sexo
O Masculino © Feminino
3) Faixa Etaria

O Até 29 anos © 25-29 anos O 29-39 anos © 40-49 anos O 50-59 anos O 60
anos ou mais

4) Nivel de Escolaridade

O Secunddério/técnico completo

x

O Superior completo - Area: i

'

O Pés-graduacdo: especializacdo - Area : |

o Pés-graduacdo: mestrado/doutorado  §~
Area: !

5) H4 quanto tempo vocé esta nesta instituicdo?

O Menos 01 ano © 01-05 anos O 06-10 anos © 11-15 anos O acima de 16 anos

6) Ha quanto tempo vocé esta no cargo ou funcéo atual?
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Pesquisa - Liliam

O Menos 01 ano © 01-05anos © 06-10 anos O 11-15anos © acima de 16 anos

Parte II- Percepcio de Tendéncias e Eventos

7) Qual o grau de importancia, para sua organizacdo, das tendéncias e eventos em
cada um dos setores do ambiente indicados?

Por favor indique a coluna que melhor corresponde a sua resposta.

IMPORTANCIA
SETOR AHBIERTE mﬂo Impo[‘téncia De alguma Sem
extrema Impertante importéncia || importéncia

Consumidor (empresas ou individuos gue compram seus (0] () O O
produtos, incluindo distribuidores e revendedores)

Concorrente (empresas que fazem produtos substitutos,
produtos que competem com oS seus e com suas taticas
competitivas).

Tecnolégico (desenvolvimento de tecnicas de producdo de
novos produtes)

Regulatério (legisiagdo e regulameniagio municipais,
estaduais e federais, desenvolvimento politico)

Econdmico (fatores econdmicos iais como bolsas de valores,
taxa de inflagdo, indice de desemprego & crescimento
econdmico)

sociocultural (tendéncias demograficas, valores e atitudes
sociais da populagdo)

S

Outro (faver especificar) f

ofloll of|ofo] O
ol ol o|o]oj ©
olloll offojo| ©
ololl ojo|oj| ©

8) Em sua opinido gual a taxa de mudanga que caracteriza cada setor do ambiente

externo da sua organizagao abaixo indicado?

A taxa de mudanga € a extensao na qual as empresas, assuntos, tendéncias, problemas ou
oportunidades mudam com © tempo no ambiente externo de sua organizacao.

Uma baixa taxa de mudanca significa que as coisas permanecem as mesmas de um ano
para o outro. Uma alta taxa de mudanca significa que as coisas mudam rapidamente e
imprevisivelmente de ano para ano.

Por favor indigue a coluna que melhor corresponde a sua resposta.

r TAXA DE MUDANCA J

SETOR AMBIENTE EXTERNO ) ] Muito

Muito alta Alta Baixa i
Consumidor O O O O
Concorrente (@] (o] O O
Tecnolégico O O O O
Regulatério o] O o (o]
Econdémico O O O (9]
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Séciocultural ] O 4\ (@] (@] (@)
’Q;u.. rree o e vy
’ ; o | o o o

Outro (favor especificar) i

9) Qual o grau de complexidade de cada um dos setores do ambiente externo?

Um setor de alta complexidade é composto de diversos elementos que influenciam o
processo decisdrio em nivel estratégico. Em ambientes dinamicos existem muitos atores
individuais e organizacionais € 0 relacionamento entre eles é complexo, 0 que dificulta a
determinacio de relagbes causais.

Por favor indique a coluna que melhor corresponde 3 sua resposta.

| GRAU DE COMPLEXIDADE

SETOR AMBIENTE EXTERNO Muito
Muito alto Alto Baixo Fis

aixo
Consumidor O (@) (@] O
Concorrente O O (o] (@)
Tecnolégico O O O (0]
Regulatério O O O O
lgconémico O O O o
Sociocultural i O O O (o]
‘;utro (favor especificar) i : J o o o 0

10) Analise as noticias, extraidas da Gazeta Mercantil no periodo de setembro a
novembro de 2001 de acordo com as categorias abaixo apresentadas.

Natureza: se o evento € uma ameaca ou oportunidade para sua empresa.

Relevancia: uma informacao & relevante quando € necessaria e Gtil para o alcance dos
objetivos de sua organizacao.

Velocidade de impacto: esta relacionada ao tempo necessario para que os efeitos das
tendéncias e eventos venham a ser sentidos pela sua organizagao. Relaciona-se a agdo de
um agente externe sobre 2 organizagao.

Grau de urgéncia: a urgéncia de reacdio da organizagdo a um evento estd relacionada as
medidas que a organizacdo deve tomar face aos eventos e tendéncias do ambiente externo.

Capacidade de reacdo: relaciona-se a agdo efetiva possivel para a organizagdo face ao
evento ou tendéncia do ambiente externo.

MELHOR ATENDIMENTO E FIDELIZACAO RECUPERAM O PRESTIGIO
DAS TELEVENDAS

Varios segmentos (malharias, indastrias de baterias, supermercados etc.), por
causa das limitacdes da internet e da insegurancga dos consumidores sobre o
comércio eletrdnico, estao resgatando o tradicional setor de televendas que esta
recuperando prestigio como eficiente instrumento de agilizacdo do atendimento ou
de fidelizacdo de clientes.
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OPORTUNIDADE W AMEACA l
NATUREZA
o grande O média o pequena O grande o) média o pequena
RELEVANCIA O extrema @) O (o]
relevancia relevante pouco relevante irrelevante

VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente O curto prazo O médio prazo O iongo prazo
GRAU DE URGENCIA O axiremo O yrgente O.de alguma O nzo urgente
1 urgéncia
CAPACIDADE DE REACAO _ltj excelente O 1oa O media O henhuma

CONEXAO SEM FIO AUMENTA O RAIO DE ACAO DE EXECUTIVOS

As empresas brasileiras ja podem utilizar para comunicacio interna e externa de
seus funcionarios, durante viagens ou em home offices, equipamentos para
conexio sem fio de notebooks e palmtops. Eles funcionam por ondas de radio e
permitem que usuarios de pequenos computadores estendam o uso de redes
privadas de comunicacdo, aumentando o raio de acdo e as conexdes de executivos.

I OPORTUNIDADE l AMEACA
NATUREZA
o grande O média O pequena O grande O média o pequena
RELEVANCIA c dis o relevante O ouco relevante O irrelevante
relevancia P
VELOCIDADE DE IMPACTOD I O imediatamente O curto prazo O medio prazo O longo prazo
| o
GRAU DE URGENCIA '0 aextremo O urgente ..de.alguma O nio urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REACAD “ O excelente O boa O media O nenhuma

CONSUMIDOR EXIGE TELEFONE MAIS MODERNO

O usuario do telefone exige mais sofisticagao no servico como: transferéncia de
chamada, identificador de chamada, atendimento simultidneo, caixa postal e viva-
voz. Ele s6 compra outro aparelho se proporcionar algo novo.

file://A:\questionario final htm 21/5/2002



Pesquisa - Liliam

l OPORTUNIDADE lr AMEACA
NATUREZA
o grande o media O pequena O grande O média o pequena
RELEVANCIA O extrema O calaicanit O pouco relevante O irrelevant
celiiamia elevante pouco relevante rrelevante
VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente O curto prazo O medio prazo O longo praze
[ O
GRAU DE URGENCIA O O de alguma O
extremo urgente urgéncia nac urgente
CAPACIDADE DE REAGAD :“Eexnelente O boa O média O nenhuma

ATORDOADOS PELO EXCESSO DE OPGOES

O consumidor muito mais ocupado e sem tempo, frente a ampla variacdo de
produtos, fica estressado, confuso e ansioso. Mais do que se baratinar entre as
opcoes, ele quer que lhe oferecam o que precisa, mesmo que nao tenha
consciéncia disto no momento. Isto passa a exigir mais da capacidade das
empresas de criacao e inovacdo.

OPORTUNIDADE AMEACA J
NATUREZA
0 grande o média O pequena o grande © média o pequena
in O miema O O o

RELEVANCIA relewancia relevante pouco relevante irrelevante

VELOCIDADE DE IMPACTD l O ;mediatamente O wrto prazo O médio prazo & longo prazo
| o
GRAU DE URGENCIA O eyiremo O Lrgente urgédneci:'guma O 156 urgente

CAPACIDADE DE REAGAD “ O oxcelente O poa O media O nenhuma

SEM AMBIENTE EM CASA

Em muitos casos o trabalho esta virando o principal valor, a Unica coisa que faz
sentido, sendo a vida pessoal deixada de lado pelos jovens executivos na busca por
sucesso profissional. Sair com amigos ou tirar férias s3o coisas que foram deixadas

o

de lado e tém levado esses jovens a nao saberem participar do convivio social.
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OPORTUNIDADE Jr AMEACA |
NATUREZA
O grande 9 média o pequena O grande o média o pequena
RELEVANCIA O extrema O @) O
rolina relevante pouco relevante irrelevante

VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente O curto prazo O medio prazo o longo prazo
GRAU DE URGENCIA O axtremo O urgente O,de alguma O nso urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REA;CE-O O excelente o) boa O meédia O nenhuma

CRISE CHEGA AO ALTO ESCALAO

O mercado de trabalho para o alto escaldo sente os efeitos do desaquecimento
global da economia. Segundo a consultoria de recursos humanos Laerte Cordeiro, a
oferta de empregos para cargos de geréncia e diretoria, nos primeiros oito meses
deste ano, caiu 36% em comparacdo com 0 mesmo periodo de 2000.

OPORTUNIDADE AMEACA
NATUREZA
o grande o média o pequena o grande O média o pequena
. O
RELEVANCIA | exirema O O C,;
| bevanc relevante pouco relevante irrelevante
VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente O wrto prazo O medio prazo @ longo prazo
. | O
GRAU DE URGENCIA O axtremo O urgente de alguma O n50 urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE Rﬂcﬁ‘lucelente O poa O madia O nenhuma

MERCADINHOS TEM ATE CARTAO DE CREDITO

Dispostos a resistir ao avanco das grandes cadeias, os pequenos mercados de
bairro partem para formacdo de redes cooperadas. A propriedade e administracdo
das lojas se mantém independentes, mas & usada uma mesma bandeira, com
padronizacdo dos pontos. A caderneta do fiado é substituida pelo cartdo de crédito
e o rateio de custos permite investir na publicidade do negécio. O modelo tem
crescido no pais e elevado as vendas entre 30% e 40 %.
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r OPORTUNIDADE " AMEACA
NATUREZA
o grande O média o pequena O grande O média @ pequena
A o) extrema O O (®)
RELEVANCIA relevancia relevante pouco relevante irrelevante

VELOCIDADE DE IMPACTO o imediatamente o curto prazo O médio prazo O longo prazo
2 (o]
GRAU DE URGENCIA O @) de alguma O =
L extremo urgente urgéncia ndo urgente
CAPACIDADE DE REACAD || © axcelente O poa 3 T o

REDUZIDA A PREVISAO DE CRESCIMENTO MUNDIAL

A Morgan Stanley reduziu sua previsdo de crescimento do Produto interno bruto
(PIB) mundial para 2002, de 1,8% para 1,6%, citando a desaceleragdo no avanco
do mundo industrializado. As estimativas para o PIB europeu cairam de 1,5% para

0,8%, e o crescimento norte-americano de 1% para 0,2%.

OPORTUNIDADE J‘ AMEACA l
NATUREZA
o grande o meédia o) pequena o grande 0 média O pequena
. | o]

RELEVANCIA | - muilren O relevante o pouco relevante O jrrelevante

VELOCIDADE DE TMPACTOD I O imedgiatamente O curto prazo O médio prazo O |ongo prazo
£ (9] O 0O ge alguma O .«
GRAU DE URGENCIA extremo urgente e ndo urgente
urgéncia

CAPACIDADE DE REAGAD I O xcelente O poa O madia O nenhuma

CLONADO PRIMEIRO EMBRIAO HUMANO

Pesquisadores da Advanced Cell Technology Inc. (ACT) de Worcest,
Massachusetts, clonaram um embrido humano pela primeira vez, segundo
informou ontem a companhia. A Advanced Cell informou que seu objetivo com a
clonagem é criar tecidos para transplante no tratamento do cancer, do mal de
Parkinson, Aids e outras doencas.
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OPORTUNIDADE 4' AMEACA
NATUREZA
o grande O média O pequena o) grande O meédia o pequena
ANCIA o extrema O O (®)

RELEVANC relevancia relevante pouco relevante irrelevante

VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente O curto prazo O médio prazo O longo prazo
GRAU DE URGENCIA o] @) O de alguma O 5
extremo urgente urgéncia nao urgente

CAPACIDADE DE REACAQ l O excelente O boa O média O nenhuma

PROJETO CRIA AGENCIA DE DEFESA DA CONCORRENCIA

A Agéncia Nacional de Defesa da Concorréncia (ANC) sera responsavel por
defender a livre concorréncia no mercado brasileiro e tera autonomia financeira e
politica. Avaliara os ates de fusdes e incorporacdes de empresas, atos de
concentracio, repressdo aos cartéis. Um ponto controverso é que a pratica de
precos excessivos deixa de ser considerada uma conduta ilegal em relacéo a
concorréncia.

OPORTUNIDADE J[ AMEACA
NATUREZA
O grande o média @) pequena O grande 0 media O pequena
. O
RELEVANCIA | edrema O O (o
alevancia relevante pouco relevante irrelevante
VELOCIDADE DE TMPALTD | © imediatamente O curto prazo O médio prazo O longo prazo
= | © O O 4e alguma O .=
GRAU DE URGENCIA extremo urgente ifganela ndo urgente
CAPACIDADE DE REACRD O oxcelente O boa O madia O nenhuma

NOVOS TRABALHADORES ELEVAM A TAXA DE DESEMPREGO

Segundo o IBGE o nimero de pessoas fora do mercado de trabalho estéa subindo,
enquanto as taxas de ocupagao se mantém estaveis, sem criacdo de postos. Isto,
segundo o IBGE, se deve a entrada de pessoas acima de 15 anos, daqguelas que
estavam fora do mercado (aposentados, estudantes, donas-de-casa etc.) e
daqueles que ja haviam desistido de procurar emprego, 0s chamados
‘desalentados’.
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OPORTUNIDADE I AMEACA
NATUREZA
o grande 0 média O pequena o grande 9 média o pequena
RELEVANCIA O extrema O O @]
relevandia relevante pouco relevante irrelevante
VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente o curto prazo o médio prazo 0 longo prazo
s O
GRAU DE URGENCIA O extremo o urgente urgé:;:lguma o ndo urgente
CAPACIDADE DE REACAQ H o excelente &) boa ¢ média o) nenhuma

HP EIBM DISPUTARAO MERCADO DE T.I1.

A aquisicdo da Compag Computer pela Hewlett-Packard, anunciada na primeira
semana de setembro por meio de uma operacdo de troca de acdes estimada em
US$ 25 bilhdes, dara origem a uma das maiores corporacdes de Tecnologia da

Informacdo do mundo.

OPORTUNIDADE | AMEAGA |
NATUREZA |
(o] grande O méadia ©O pequena o grande O madia © pequena
. O
RELEVANCIA ambntenn O relevante o pouco relevante O jrrelevante
VELOCIDADE DE IMPACTD O imediatamente &} curto prazo o médio prazo o longo prazo
- (@]
GRAU DE URGENCIA O oiremo O rgente urgé::i slguma © n3o urgente
CAPACIDADEDEM I O excelente @) boa O média @] nenhuma

CIDADANIA NA REDUCAO DO CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA

Diante do racionamento de energia a sociedade tem se conscientizado em relacdo
a falta de energia e exercitado a criatividade para atenuar o problema. E o
exercicio da cidadania por meio da qual cada um tem estudado e definido sua
parcela de contribuicdo num problema que atinge a todos.
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OPORTUNIDADE ” AMEACA
NATUREZA
@) grande O média O pequena o grande o meédia 0 pequena
RELEVANCIA O extrema O o} C
. relevante pouco relevante irrelevante
relevancia
VELOCIDADE DE IMPACTO m:ediatamente o curto prazo O médio prazo o longo prazo
3 (o}
GRAU DE URGENCIA ]I o extremo O urgente Ade_alguma @) ndo urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REACAD l O poa O 1édia O enhuma

ISENCAO DA CPMF NAS BOLSAS SERA COMPENSADA

A isencdo da CPMF nas aplicacSes em bolsa de valores nio sera feita sem que seja
explicado e justificado como se compensara a perda de arrecadacdo que essa
rendncia deve acarretar.

| OPORTUNIDADE I AMEAGA
NATUREZR ‘i o grande o média © pequena o grande o média o pequena
RELEVANCIA -M it ?hum O relevante @ pouco relevante @) irrelevante
VELOCIDADE DE IMBACTO H O pnediatamente O curto prazo O médio prazo © 1anga praze
GRAU DE URGENCIA M O otremo 0 urgente uzé:;:lguma O 13 urgente
CAPACIDADE DE REACAD ’lﬂ excelente O poa O média O nenhuma

JURO EXTERNO PODE CAIR PARA EVITAR RECESSAO

Os bancos centrais dos paises mais desenvolvidos podem fazer corte nos juros
para neutralizar a expectativa de forte recessdo mundial desencadeada pelos
ataques aos Estados Unidos que derrubaram as principais bolsas, abalaram o délar
e elevaram o ouro e o petroéleo.
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| OPORTUNIDADE | AMEACA
NATUREZA
o grande O média O pequena o grande O média O pequena
RELEVANCIA O O relevante o) pouco relevante O irrelevante
relevanda
VELOCIDADE DE IMPACTO Jl O imediatamente o curto prazo O médio prazo O longo prazo
i o
GRAU DE URGENCIA " o extremo O urgente ”de. alguma o nao urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REACAD I0 excelente O boa 0 média @) nenhuma

NOVO PLASTICO PODE MUDAR MICROELETRONICA

Cientista desemnwolve plésticos com capacidade para conduzir eletricidade
(polimeros condutores ou semi-condutores). Com o desenvolvimento deste
produto o'Brasil podera reduzir custos com a utilizacéo de polimeros semi-

condutores sobre telas de cristal, telas de computador, baterias para calculadores
etc.
"E uma tecnollogia no nascedouro, e estamos comecando junto, interligados com
todo o mundo™ diz Adnei Melges Andrade professor de Engenharia USP de S&o

Carlos.
OPORTUNIDADE AMEAGA |
NATUREZA
o grande O média O pequena O grande O meédia @ pequena
i I O
RELEVANCIA - :iﬁmma O relevante o pouco relevante o irrelevante
VELOCIDADE DE IMPACTO l o imediatamente O curto prazo o médio prazo o longo prazo
. e}
GRAU DE URGENCIA I O extremo O urgente ..de. alguma O ndo urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REAGAD || O _ celente O boa O nadia O Lenhuma

COMPONENTES ELETRONICOS TERAO CRESCIMENTO MENOR

A producdo de equipamentos e componentes de telecomunicacdes crescera pelo
menos 10%, segundo previsdo da Associacdo Brasileira da Indistria Elétrica e
Eletrdnica (Abinee). A desaceleracio do segmento de telefonia fixa iniciou no 20
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semestre, o que leva o conjunto do ano a uma performance positiva. A estimativa é
de faturamento de R$ 55 bilhGes este ano, comparativamente a R$ 50 bilhGes em

2000.
OPORTUNIDADE ” AMEAGA —l
NATUREZA
O grande O média O pequena O grande O média o pequena
RELEVANCIA o £ o O relevante = pouco O irrelevante
relevdncia relevante
VELOCIDADE DE IMPACTO @ imediatamente O curto prazo o médio prazo @) longo prazo
GRAU DE URGENCIA O O O de alguma o)
extremo urgente AT ndo urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REACAO O excelente O boa O meédia o nenhuma

REESTRUTURACAO INDUSTRIAL E CONCORRENCIA

Os 6rgdos responsaveis pela defesa da concorréncia na Comunidade Européia e
nos EUA decidem pela: aprovac8o da aquisicdo da Caemi pela Companhia Vale do
Rio Doce e pela japonesa Mitsui, fato que afeta diretamente os meios empresariais
brasileiros; criacdo da maior siderirgica do mundo (fus&o Usinor , da Franga,
Arbed , de Luxemburgo, e Aceralia, da Espanha); e por algumas restrigdes ao
monopdélio da Microsoft.

| OPORTUNIDADE 1 AMEACA |
NATUREZA
O grande o média O peguena o grande O média @) pequena
A C
RELEVANCIA Extr_ema @) relevante O pouco relevante O irrelevante
relevancia
VELOCIDADE DE IMPACTO O imediatamente O curto prazo O médio prazo O longo prazo
= O
GRAU DE URGENCIA O extremo O urgente .de. Alguens o ndo urgente
urgéncia
CAPACIDADE DE REACAO o excelente @ boa O média O nenhuma

Parte ITI- Informacdes complementares

11) Com relacido a sua empresa, por favor, responda:

A- Qual é a sua area de atuacdo?
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Se outra area, favor i
eSPECiﬁcar: e
B- Qual a natureza de sua g’Outro tipo

organizacdo?
Se outro tipo, favor especificar: }

C) Qual o tamanho de sua iMenos de 20 funcionérios _
organizacdo?

D) Sua organizagéio possui um setor ;N&o
responsavel pela coleta, organizacdo
e distribuicdo de informacdes sobre o

. - Se sim, qual(is) setor(es)?
ambiente organizacional externo? » qual(is) (es)

:
;

Vocé concorda em participar de uma entrevista que sera complemento desta
pesquisa?

O sim © N3o

Sua ajuda sera muito atil, obrigada pela sua participaco!
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