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Cultura Organizacional no Processo de Inteligéncia Competitiva
Organizational Culture in the Competitive Intelligence Process

por Marta Ligia Pomim Valentim e Luana Maia Woida

Resumo: A cultura organizacional elemento fundamental que compde o processo de inteligéncia competitiva ¢ entendida como uma
variavel que pode ser gerenciada. No entanto, também entende-se a cultura organizacional como metafora, isto ¢, a capacidade
humana em definir seus proprios valores, crengas, significados etc. Nesse sentido, as pessoas recebem influéncia do ambiente
externo, assim como influenciam o ambiente interno da organizagdo. O texto discute a cultura organizacional, como algo que pode
ser construido visando aliangas estratégicas, entre as pessoas € a organizagdo. A cultura organizacional ¢ fundamental para que a
LI.C. possa ser de fato uma realidade. Além disso, ela possibilita uma dindmica positiva a consolidagdo da ética convencionada
pela organizacdo, estabelecendo principios, valores e crengas essenciais para a inteligéncia competitiva.
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Abstract: The organizational culture fundamental element that composes the process of competitive intelligence it is understood as
a variable that can be management. However, it also understands the organizational culture as metaphor, that is, the human capacity
in defining its own values, faiths, meanings etc. In that sense, people receive influence of the external environment, as well as they
influence the internal environment of the organization. The text discusses the organizational culture, as something that it can be
construct seeking strategic alliances between people and the organization. The organizational culture is fundamental so that
competitive intelligence it can be in fact a reality. Besides, it facilitates a positive dynamics to the consolidation of the ethics
stipulated by the organization, establishing principles, values and essential faiths for the competitive intelligence.
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Introducao

A cultura organizacional € a base para o processo de inteligéncia competitiva (I.C.) em organizagdes. Sem
uma cultura organizacional positiva em relagdo a constru¢ao, socializacdo e compartilhamento de dados,
informagao e conhecimento, dificilmente ¢ possivel implementar a I.C.

A cultura organizacional tem sido objeto de estudo de diferentes areas do conhecimento, pois se constitui
em elemento fundamental paras as organizagdes sociais. Existem duas correntes antagdnicas em relacao ao
entendimento do que seja cultura organizacional. Por um lado, a corrente funcionalista que define cultura
organizacional como uma variavel, passivel de ser controlada, portanto objeto de gestdo. Por outro lado, a
corrente que define cultura organizacional sob uma perspectiva metaforica, qual seja, a

"concepgdo de organizagoes enquanto sistemas de significados socialmente construidos
[...] coincide com o paradigma interpretativo de analise organizacional, caracterizado
por dar a realidade status subjetivo (nominalista, em oposi¢do ao carater realista do
paradigma funcionalista) e por defender pressuposto mais proximo ao voluntarismo
quanto a natureza humana, isto é, o reconhecimento de que o ser humano é
essencialmente dirigido por sua livre vontade, escapando, em muitos sentidos de
qualquer condicionamento determinista do contexto” (CRUBELLATE; MENDES,
2000, p.42).

portanto ndo possibilitando o seu controle ou gestao.

Nesse sentido, ¢ importante mencionar que para o processo de inteligéncia competitiva, entende-se a cultura
organizacional de uma forma mais ampla do que as apresentadas acima, ou seja, acredita-se que a cultura



organizacional dentro de um processo no ambiente da organizac¢do, pode ser gerenciada. No entanto,
acredita-se na capacidade humana em definir seus proprios valores, crengas etc., de modo a influenciar o
ambiente organizacional. Por isso, € importante ter como pressuposto aspectos vinculados as duas correntes.

Cada organizagdo seja publica, seja privada tem um modo proprio de ‘olhar o mundo’. Entende-se, no caso
do processo de I.C., que a visdo e a forma de agir convencionada entre os individuos de uma determinada
organizagao pode ser considerada cultura organizacional. Se por um lado os individuos que compdem a
organizacao influem diretamente na formagao dessa cultura organizacional, por outro lado a propria
organizacao, em termos sistémico, influi na forma que cada individuo atua no seu cotidiano. A cultura
organizacional perpassa toda organizagdo, sendo sua esséncia a relacao entre as pessoas, tanto no ambiente
interno como no ambiente externo a organizagao.

A cultura organizacional ¢ fruto também das intervengdes que vem desse meio externo. Essas influéncias
mudam a natureza convencional de gerir a organizacdo. As pessoas se véem sujeitas a essas tendéncias,
respondendo ao movimento dos agentes externos, e transformando as relagdes entre os individuos e entre as
subculturas da organiza¢do, como forma de se adaptarem ao novo paradigma do meio. A estrutura simbdlica
que norteia o comportamento das pessoas ¢ substituida por uma estrutura mais adaptada as novas tendéncias
e, entdo, a organizagao passa a reagir ao meio baseada em um conceito de interagao e auto-regulagao.

A quebra de paradigma no cendrio organizacional, elimina o status quo, resultando em uma nova cultura
organizacional, adaptada. Ressalta-se que sua evolugdo tem que ocorrer naturalmente, isto €, nao ser
imposta, pois quando se tenta mudar sua base de comportamento, cria-se resisténcia no individuo, uma vez
que introduz de forma repentina diferentes leis, costumes, normas, rituais e valores. No entanto, também
pode-se observar que quando o individuo nao se adapta a essas novas leis, costumes, valores, normas, etc.
ele acaba sendo excluido do ambiente organizacional. "O novo paradigma ecoldgico emergente requer uma
expansdo, nao apenas das percepgoes € da forma de pensar mas também dos seus valores" (SILVEIRA;
FRANZONI; VALLADARES, [2002], p.2).

Um dos aspectos principais quando se trata de mudanga no ambiente externo e interno a organizagao ¢ o
impacto, positivo ou negativo, sobre a cultura organizacional. O sucesso da cultura organizacional depende
essencialmente, da maneira como a mudanga ¢ tratada, isto €, apoiada em planejamento e respeitando o
tempo que se leva para fazer a cultura evoluir, ou simplesmente, admitindo que as pessoas aguardam por
fatos causadores de mudanga que aparecem ao acaso, sem instauragdo de previsdes e formas de se reagir a
eles .

O processo de inteligéncia competitiva investiga o ambiente externo a organizagdo, bem como diagnostica o
ambiente interno organizacional, com o propdsito de descobrir oportunidades e reduzir os riscos, visando o
estabelecimento de estratégias de agdo a curto, médio e longo prazo (VALENTIM et. al., 2003, p.1).

O processo de inteligéncia competitiva se inicia de uma necessidade que a organizacdo detecta ao se deparar
com problemas complexos e relacionados principalmente a falta de informagao, relativa tanto ao ambiente
interno como o externo (MILLER, 2002, p.53).

Nesse sentido, a percepc¢ao de problemas e transtornos organizacionais, podem indicar a necessidade de uma
adequacdo na cultura organizacional, ou seja, € razdo para o estabelecimento de mudanga comportamental
nos individuos, de modo a amenizar os problemas e transtornos percebidos. Um dos objetivos da mudanca
na cultura organizacional ¢ fazer com que a organizagdo seja voltada a aprendizagem (SENGE, 1999,
p.395).

A evolugao cultural, no espago organizacional, ¢ sempre pensada para o futuro, isto €, planejada a longo
prazo. Estudar a cultura real e a ideal é o primeiro passo, para a organizacdo que quer intervir de forma
efetiva na cultura organizacional. Intervir ndo significa criar uma nova cultura organizacional, mas sim, de
maneira indireta afetd-la através de modificagdes e adogdo de novos elementos como valores, concepgdes e
representagdes mentais, novos habitos e condigdes para a realizagdo das atividades. Assim, a cultura
organizacional ¢ preparada para uma nova situacao, qual seja, que tenha uma visdo mais adequada junto aos
individuos, agindo o mais proximo daquilo que se espera para a evolucao da cultura da organizagao



(SENGE, 1999, p.394),

Entende-se organizagdo como uma totalidade integrada através de diferentes niveis de relagdes, sua
natureza ¢ dindmica e suas estruturas nao sao rigidas, mas sim flexiveis embora estaveis. Ela ¢ resultante das
interagdes e interdependéncia de suas partes (CAPRA, 2002, p.260).

Schein afirma que a cultura organizacional ¢ composta por pressupostos basicos, que determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, visando lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integragdo interna, assim como os pressupostos tenham funcionado bem o bastante para
serem considerados validos e, nesse sentido, sdo incorporados pelas pessoas como a maneira adequada de
perceber, pensar e sentir em relacao aqueles problemas naquele momento (apud FREITAS, 1991, p.7).

O conjunto de pressupostos basicos € construido coletivamente, isso implica em haver liderancas positivas e
negativas, em relagdo aos pressupostos estabelecidos.

A lideranga acontece no processo por meio do qual um ou mais individuos tém sucesso
ao tentar retratar e definir a realidade dos outros. Com efeito, as situagoes de
lideranga podem ser concebidas como aquelas nas quais existe uma obrigagao ou um
direito percebidos por parte de certos individuos em definir a realidade dos demais
(SMIRCICH; MORGAN, 1997, p.206).

Uma importante caracteristica do processo de lideranga ¢ que por meio dela, ocorrem as interagdes no grupo
e entre 0s grupos, isto €, € preciso existir lideres e liderados, e estes individuos, por meio de um fenémeno
especifico de grupos sociais, constroem a lideranga. Pode-se observar que a influéncia dos lideres junto a
um determinado grupo de pessoas da organizagdo, pode ser modificada a partir dos proprios individuos e do
surgimento de novas lideranc¢as. No entanto, a organizacao influi diretamente nessa constru¢do, uma vez que
a cultura organizacional reflete, de certa forma, o modelo de gestdo organizacional.

O mundo organizacional experimenta uma dualidade que nem sempre fica exposta e perceptivel. A
organizagdo, formada pelas mesmas pessoas, pode ser dividida em duas, que se diferenciam quanto a
formalidade e a informalidade. A organizacao formal ¢ visualizada por meio dos cargos que sao atribuidos a
cada pessoa. Todos possuem um papel bem delineado. A organizacao informal encontra-se ligada a questdes
mais subjetivas, como a lideranca, a confiabilidade, a unido etc., que as pessoas exercem sobre as outras por
meio da convivéncia.

Normalmente, os grupos, por meio da interagdo e da busca por objetivos individuais comuns, t€ém a
tendéncia de legitimar um determinado individuo, considerado detentor de conhecimentos e habilidades
relevantes, dando-lhe poder de comando sobre os demais, isto ¢, renunciam voluntariamente a possibilidade
de enfrentar a realidade individualmente para ganhar poder com a unido e agdo coletiva. Esse lider, quando
indicado pelo grupo, pode ser caracterizado como informal. O grupo se identifica com as atitudes do lider e
passa a confiar-lhe o papel de guia dos comportamentos. Ele € o principal agente que pode facilitar as
mudangas em uma cultura, pois o grupo projeta sobre ele uma imagem familiar, positiva e de apoio. O lider
formal ndo costuma causar 0 mesmo impacto sobre as pessoas, trazendo prejuizo na interagdo entre os
individuos do grupo, do mesmo modo, pode gerar resisténcia a mudanga e a colaboragao, dificultando o
compartilhamento de informacgdes.

A cultura organizacional pode ser apreendida e desenvolvida por meio da convivéncia da pratica dos
individuos. Schein afirma que o produto do aprendizado pela experiéncia comum de um grupo, abre a
perspectiva de poder haver vérias ‘culturas’ diferentes em uma organizagdo. Ainda segundo o autor,
oprincipal problema quando se analisa a cultura organizacional, ¢ compreender e saber diferenciar as
diversas subculturas existentes nos grupos que formam a cultura organizacional maior (apud TEIXEIRA
FILHO, 2000, p.47).

Do mesmo modo, as situagdes vivenciadas por grupos organizacionais e entendidas como "de sucesso" ou



"de destaque", sdo imediatamente copiadas em todos os niveis da organizacdo. Essa atitude constitui-se em
um fator essencial para a construcdo da cultura organizacional, assim como constitui-se em fator essencial
para a modificacao da cultura organizacional, uma vez que ocorre sem a percepgao das pessoas que estao
envolvidas nesse processo, ou seja, de forma natural.

Maturana e Varela afirmam que os "vertebrados t€ém uma tendéncia essencial e Unica: a imitag¢ao".

[...] A imitagdo e a continua sele¢do comportamental intragrupal desempenham aqui
um papel essencial, na medida em que tornam possivel o estabelecimento do
acoplamento dos jovens com os adultos, por meio do qual é especificada uma certa
ontogenia, que se expressa no fenomeno cultural. Assim, a conduta cultural ndo
representa uma forma essencialmente distinta em rela¢do ao mecanismo que a
possibilita. O cultural é um fenomeno que se viabiliza como um caso particular de
comportamento comunicativo” (2001, p.223).

Infelizmente a ‘imitacdo’ mencionada por Maturana e Varela também pode ocorrer de forma negativa, ou
seja, muitas vezes comportamentos negativos ou ndo desejaveis, podem ser copiados em todos os niveis da
organizagao, principalmente se advirem de uma lideranga hierarquicamente superior. Nesse sentido, existe
uma responsabilidade muito grande por parte dos lideres da organizacao, pois sao eles que interpretam o
contexto para os individuos que o seguem, e suas atitudes influenciam as demais pessoas da organizacao
seja positivamente ou negativamente. Os esfor¢os sdo para fazerem interpretagdes positivas e integradas aos
objetivos do grupo ou da organizacao, originando nos individuos a¢des mais concretas e significativas para o
sucesso da organizacgao.

Partindo-se do pressuposto que a cultura pode ser repassada e assimilada pelos individuos, o comportamento
padronizado também pode ser compartilhado entre os participantes do grupo, no qual o conhecimento ¢é
direcionado para cada individuo de maneira que usem-no adequadamente, conforme o que o meio € a
sociedade estabeleceram. Dessa forma, ao aprenderem e compartilharem uma cultura, individuos e grupos,
fazem com que os conhecimentos, os valores, as crengas, as atitudes e os sentimentos sejam transmitidos
propositadamente, dos mais antigos membros para os mais novos, conforme se da a convivéncia na
organizacao

A cultura organizacional também ¢ construida por meio de aliangas estratégicas, isto €, os individuos
aliam-se a pessoas que de alguma forma possam contribuir com as suas atividades cotidianas. Assim, a
interacdo e o compartilhamento se dara de forma mais efetiva, com um determinado ntimero de individuos
que compartilhem os mesmos problemas, as mesmas angustias € as mesmas expectativas.

Esse tipo de relagdo, muitas vezes, constroi jargao proprio e estabelece codigos que os outros grupos nao
conseguem reconhecer. Por isso, a importancia dos lideres estabelecerem relagdes com outros grupos de
forma que a comunicacdo possa ser fluida e consistente. De todo modo, esse tipo de situacao pode gerar
inveja e ciimes entre diferentes grupos, o que sem divida ndo ¢ saudavel para a cultura organizacional.
Mais uma vez o lider tem papel de mediador nas relagdes entre os individuos, sendo responsavel por
amenizar os conflitos e reforcar o clima e a cultura com valores voltados para o comprometimento dos
objetivos da organizacgao.

Diante de um ambiente altamente competitivo, as organizagdes em busca de novos elementos capazes de
diferencid-las da concorréncia, passaram a investir seu tempo e recursos em pessoas. Percebe-se que
individuos comprometidos com a organizagdo, apresentam resultados superiores aos individuos que somente
cumprem exigéncias pertinentes aos cargos que ocupam. O comprometimento do individuo pode ser
confundido com um comportamento motivado, uma vez que a propria motivacdo nao pode ser conseguida,
ela ¢ intrinseca ao individuo, e dependente de seus fatores de satisfagdo. Uma agdo que pode ser
desenvolvida, buscando comprometimento, ¢ descobrir a melhor maneira de satisfazer o individuo
(AMATUCCI, 1995). O comprometimento ¢ conquistado, nao ¢ imposto.



Na inteligéncia competitiva o comprometimento do individuo ¢ essencial para se obter um comportamento
positivo voltado ao processo de 1.C., isto ¢é, faz-se necessario descobrir o que satisfaz a pessoa atuante no
processo de inteligéncia competitiva. Um fator de satisfagdo pode advir do compartilhamento de informagao
e do feedback ao individuo, expondo, os resultados que as informagdes e os conhecimentos transmitidos
influenciaram para o alcance dos objetivos da organizacio. E uma maneira de o individuo ser incentivado a
continuar o compartilhamento, sentindo-se parte do processo e, também, parte do resultado (PRESCOTT;
MILLER, 2002).

Conforme mencionado anteriormente, o processo de [.C. depende essencialmente de uma cultura
organizacional positiva em relagdo a construgao de conhecimento, a socializacdo de conhecimento, ao
compartilhamento de dados e informagao e ao uso de dados e informagdes. O comportamento positivo dos
lideres em relacdo a essas atitudes serd tdo ou mais importante, que as proprias atividades inerentes ao
processo de 1.C., quais sejam:

* Identificar os "nichos" de inteligéncia internos e externos a organizac¢ao;

* Prospectar, Acessar e Coletar os dados, informagdes e conhecimento produzidos internamente e
externamente a organizacao;

* Selecionar e Filtrar os dados, informagdes e conhecimento relevantes para as pessoas € para a
organizagao;

* Tratar e Agregar Valor aos dados, informacdes e conhecimento mapeados e filtrados, buscando
linguagens de interacao usudrio / sistema;

* Armazenar através de Tecnologias de Informacdo os dados, informagdes e conhecimento tratados,
buscando qualidade e seguranca;

* Disseminar e transferir os dados, informag¢des e conhecimento através de servigos e produtos de alto
valor agregado para o desenvolvimento competitivo e inteligente das pessoas e da organizagao;

* Criar mecanismos de feedback da geragdo de novos dados, informacdes e conhecimento para a
retro-alimentac¢do do sistema (VALENTIM, 2002, p.9).

Nesse sentido, as liderangas da organizagdo necessitam de capacitacdo especifica para a implementagao do
processo de I.C. A capacitacdo permitira que as liderancas conhecam a importancia do processo para o
proprio desempenho, assim como para o desempenho da organizacao. Além disso, serdo sensibilizadas a
construirem um comportamento ¢ uma atitude positiva em relagdo a informag¢ao e ao conhecimento.

Os grupos para a I.C. sdo formados por colaboradores e pessoas dispostas a interagirem e a compartilharem
conhecimentos/decisoes. Todos contribuem ¢ existe harmonia nas relacoes de trabalho. O fornecimento de
informagdes para o processo pode ser feito por qualquer um. Estabelecer uma cultura organizacional que
favoreca o comportamento voltado a intelig€ncia competitiva, ndo ¢ facil, porque as pessoas acreditam que
compartilhar dados, informacao e conhecimento, significa perder o poder frente as outras pessoas da
organizagdo, uma vez que ndo sera o Unico a pensar sobre aquela possibilidade ou cenario.

Trabalhar a cultura organizacional visando a inteligéncia competitiva, demanda tempo, energia e
planejamento. Além disso, outros elementos sao fundamentais, pois ajudam a proporcionar um
comportamento favoravel a I.C. Nesse sentido, a organizagdo precisa realizar inicialmente um diagnostico
dos fluxos informais existentes, aqui entendido como aquele relacionado a estrutura de pessoas, ou seja, 0s
fluxos informais naturais de comunicagao/informacao existentes e, estabelecidos, a partir das relagdes
humanas das diferentes unidades/células de trabalho.

A 1.C. procura entender a organizagdo como pertencente a um ambiente maior, ao qual esta inserida,



podendo influenciar e ser influenciada, num estado de equilibrio através de transferéncia e
compartilhamento de conhecimento, bem como de experiéncia com o meio. O contexto cultural da I.C.,
para ser completo, tem que ser percebido e concebido por agentes internos, recebendo influencias de
agentes externos.

Os aspectos simbolicos e subjetivos também sdo pesquisados com maior interesse, pois situagdes que
envolvam as pessoas € os objetivos da organizagao, podem ser estruturadas por uma administracao norteada
por artefatos culturais dirigidos especificamente ao contexto cultural presente na organizagao.

A cultura corporativa foi utilizada em décadas anteriores quando o estilo de administracao passou a visar a
formulagao de estratégias capazes de impulsionar as organizagdes.

Ainda nesta linha de pesquisa, a cultura pode estar subdividida em subculturas e em contraculturas, as quais
podem delimitar a a¢do dos individuos, lideres e encarregados pela construcao da realidade cultural presente
na organizagao.

Algumas organizac¢des recorrem a mecanismos que visam satisfazer os individuos incentivando a cultura
organizacional positiva em relacao a I.C. Entre elas, pode-se citar o estabelecimento de prémios, aumentos
reais, beneficios etc., aos individuos que tenham um comportamento positivo em relacao ao processo. No
entanto, de nada adiantara esse tipo de incentivo a satisfacdo, se a organizacao nio perceber que existem
diferentes formas de socializagdo, e cada uma procurard atingir seu objetivo especifico, qual seja, a de
preparar o individuo para aquela cultura organizacional.

No aspecto individual a mudanca cultural ¢ tida como um mecanismo de controle, no qual a pessoa ¢
coagida a se adaptar e aderir ao novo paradigma, ou pode sofrer rejeicdo e impedimentos quanto a sua
entrada e permanéncia na organizagao.

Uma organizagdo pode ser vista como uma sociedade, pois esta pode ser entendida, de forma geral, como a
associacdo que ocorre entre as pessoas, possuindo ou nao objetivos que satisfagam a todos os seus
integrantes. Percebe-se claramente a importancia em estabelecer relacionamentos essenciais entre as
pessoas, assim como consolidar a integragdo das pessoas quanto ao desenvolvimento das varias atividades
do cotidiano, permitindo assim, maior entrosamento e cooperagdo entre os individuos.

A cultura organizacional ¢ fundamental para que a 1.C. possa ser de fato uma realidade. Além disso, ela
possibilita uma dindmica positiva a consolidacdo da €tica convencionada pela organizacao, estabelecendo
principios, valores e crengas essenciais para a motivagao e o relacionamento humano na organizagao.

Qualquer que seja o modelo de I.C., implementado por uma organizacdo, sem divida nenhuma afetara
profundamente as estruturas organizacionais, as relagdes humanas e a atuagao dos individuos em relagdo ao
negdcio da organizacao.

Finalizando, a cultura organizacional voltada a I.C. ¢ o melhor caminho para implementa-la e, de fato, vé-la
funcionar eficientemente. Ilusdo ¢ pensar que ¢ possivel implementar inteligéncia competitiva sem
primeiramente trabalhar a esséncia da questdo, as pessoas.
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