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RESUMO

O monitoramento do ambiente externo tem sido reconhecido como um
processo importante para que organizacées possam lidar com incertezas, antecipar
e melhor encaminhar suas decisbes, em busca de maior adaptacdo, competitividade
e sustentabilidade de seus negdcios. Diversos fatores sdo importantes para a
realizacdo de processos de Inteligéncia nas organizagdes, dentre os quais, a Cultura
de Inteligéncia é fortemente apontada. Com isso, o0 objetivo geral deste trabalho trata
de identificar fatores da cultura organizacional que podem influenciar os processos
de Inteligéncia nas organizacdes, a fim de a ampliar e explorar o conceito de Cultura
de Inteligéncia. Estudos apontam fatores como cultura de lideranca, comunicacao,
confianca e colaboracédo, informagcdo e conhecimento, cultura de aprendizado e
capacitacdo e cultura orientada para o futuro e inovagdo como capazes de
influenciar o éxito de processos de Inteligéncia nas organizagbes. Com o objetivo de
identificar e avaliar os tracos da cultura organizacional capazes de influenciar os
processos estruturados de Inteligéncia nas organizacdes, realizou-se, inicialmente,
uma revisdo sistematica de literatura para a formagdo do construto “Cultura de
Inteligéncia”. Em seguida, um instrumento de pesquisa foi elaborado e validado junto
a especialistas, inicialmente via Card Sorting e em seguida com aplicacdo via
método Delphi, em duas rodadas de pesquisa, tendo como alvo pesquisadores e
gestores de Inteligéncia envolvidos em organizacbes que usam processos
Inteligéncia. Como resultado, foram identificados os fatores de cultura organizacional
percebidos como importantes para o sucesso de processos de Inteligéncia, tais
como a valorizacdo da lideranca na conducéo dos valores culturais do grupo, com
consciéncia da equipe sobre inteligéncia e seus resultados, a valorizacdo de uma
comunicacdo apropriada. Como contribuicdo, o trabalho identifica fatores da cultura
organizacional que podem influenciar no sucesso dos processos de Inteligéncia nas
organizacdes, propondo um instrumento validado por especialistas na area de
Inteligéncia que pode servir de referéncia para estudos futuros de Inteligéncia e fator

cultura nas organizagoes.

Palavras-chave: cultura organizacional, cultura de Inteligéncia, processos de

Inteligéncia, Inteligéncia



ABSTRACT

The monitoring of the external environment has been recognized as an important
process for organizations to deal with uncertainties, to anticipate and better direct
their decisions, in order to achieve greater adaptation, competitiveness and
sustainability of their businesses. Several factors are important for the performance
of Intelligence processes in organizations, among which, the Culture of Intelligence is
strongly pointed out. With this, the general objective of this work is to identify
organizational culture factors that can influence the processes of Intelligence in
organizations, in order to expand and explore the concept of Culture of Intelligence.
Studies point to factors such as leadership culture, communication, trust and
collaboration, information and knowledge, culture of learning and empowerment, and
future-oriented culture and innovation as capable of influencing the success of
Intelligence processes in organizations. With the objective of identifying and
evaluating the organizational culture traits capable of influencing the structured
processes of Intelligence in organizations, a systematic review of the literature for the
formation of the "Culture of Intelligence" construct was carried out. Then, a research
instrument was developed and validated by specialists, initially via Card Sorting and
then with application via the Delphi method, in two rounds of research, targeting
researchers and managers of Intelligence involved in organizations that use
Intelligence processes. As a result, this research identified the organizational culture
factors perceived as important for the success of Intelligence processes, such as the
valorization of the leadership in the conduct of the cultural values of the group, with
awareness of the team about intelligence and its results, the valorization of
communication appropriate. As a contribution, the work identifies factors of
organizational culture that can influence the success of the processes of Intelligence
in organizations, proposing an instrument validated by experts in the area of

Intelligence that can serve as reference for future studies of Intelligence and culture

factor in organizations.

Keywords: organizational culture, intelligence culture, intelligence processes,

environmental scanning, intelligence
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1 INTRODUCAO

Vivemos em um ambiente evolutivo e dinamico, com constantes mudancas
(tecnoldgicas, econdmicas, sociais, regulamentares, etc.) que influenciam o cenario
futuro das organizacées (AREFIN; ROQUE; BAO, 2015; KONONIUK; SACIO-
SZYMANSKA, 2015). Neste contexto, as organizacfes apostam no processo de
monitoramento do ambiente, conhecido como Inteligéncia, para observar seu
ambiente (LESCA, 2003), visando obter informagdes que possam potencialmente
influenciar na geracdo de vantagem competitiva (SEWDASS; DU TOIT, 2014,
KONONIUK; SACIO-SZYMANSKA, 2015) e identificar possiveis trajetorias de
desenvolvimento, incluindo cenarios futuros, planos de acéo e ideias de inovacéo
(ROHRBECK; GEMUNDEN, 2011; TANG, 2016; ADEGBILE; SARPONG;
MEISSNER, 2017). Tais informa¢des podem ser utilizadas no desenvolvimento da
estratégia organizacional, na inovacao de produtos e servi¢cos, e ha criacao de novas
oportunidades ou identificagcdo de ameacas ao negocio da empresa (RIOS et al.,
2011; HAMMOUD; NASH, 2014; VECCHIATO, 2015).

A Inteligéncia vem crescendo em termos de pratica empresarial, com o
envolvimento crescente de universidades, do governo e de consultores que a
praticam (CALOF, 2017). Diversas formas de Inteligéncia organizacional existem,
tais como Inteligéncia competitiva, Inteligéncia antecipativa, Inteligéncia estratégica,
environmental scanning, strategic foresight, etc. (RIOS; JANISSEK-MUNIZ, 2014,
VISHNEVSKIY; KARASEV; MEISSNER, 2015; BOCCACIO; JANISSEK-MUNIZ;
BORGES, 2016); e serdo aqui tratadas apenas como Inteligéncia, dentro do objetivo
de prover dados e informacdes Uteis para a tomada de deciséo estratégica (RIOS;
JANISSEK-MUNIZ, 2014; HAMMOUD; NASH, 2014). Para sua realizacdo, a
organizacdo deve possuir a capacidade de coletar, compartilhar e analisar as
informacdes relativas as mudancas de seu ambiente socioeconémico (CARON-
FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004; VIDIGAL, 2013; SALGUERO; RESENDE JR.;
FERNANDEZ, 2017), visando ajudar a obter insights para o futuro, proteger a
organizacao contra ameacas competitivas e incorporar informacdes estratégicas em
sua tomada de decisdo (SALGUERO; RESENDE JR.; FERNANDEZ, 2017).

Apesar de haver ampla discussdo sobre a necessidade de processos
formalizados e estruturados de Inteligéncia nas organizagdes, estudos apontam que
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muitas organizacées nao aplicam ou ndo aplicam devidamente tais processos
(BARTES, 2013; SEWDASS, DU TOIT, 2015; CAINELLI, 2018). Isto pode estar
associado ao ambiente e cultura organizacional, assim como sugerem autores como
Kononiuk e Szymanska (2015); Duss (2016) e Garcia-Alsina, Cobarsi-Morales e
Ortoll (2016) que argumentam que 0 sucesso ha implementacdo de processos de
Inteligéncia depende de seu alinhamento com a cultura organizacional.

Neste contexto, torna-se importante falar em uma cultura organizacional
propicia, com pessoas sensibilizadas e guiadas para alcancar as metas
organizacionais, motivando seus colaboradores a buscar sucesso organizacional e
potencializar uma vantagem competitiva sustentavel dificil de imitar (DAVIS; 2008;
IOIA, 2014; AREFIN; ROQUE; BAO, 2015). Consequentemente, em contextos nos
guais a cultura esteja desenvolvida fortemente, em um ambiente de volatilidade
organizacional, seus colaboradores devem ser capazes de capturar e explorar
informacdes internas e externas a organizacdo, tanto a estruturada como a nao
estruturada visando suportar a tomada de decisdo e a adaptacdo da organizacao
(AREFIN; ROQUE; BAO, 2015).

Neste debate sobre a importancia da influéncia da cultura, Duus (2016)
destaca que a aplicacdo de processos de Inteligéncia exige uma mudanca cultural e
organizacional na empresa. A pesquisa de Cekuls (2015b) apresenta que a cultura
da organizagdo capaz de assegurar uma comunicagao interna bem-sucedida e a
construcdo de confianca entre lideres e empregados se torna fundamental para o
sucesso da implementacdo de Inteligéncia. No entanto, o autor evoca que uma
cultura organizacional somente pode apoiar as mudancas quando as mesmas
correspondam aos valores predominantes da organizagdo. Além disso, para o
alcance do sucesso nos projetos da organizagao, a transformacéo deve iniciar-se
internamente, a partir do incentivo dos lideres organizacionais rumo a uma
organizacdo mais produtiva (BRYMAN, 1989). A existéncia de valores e crencas
compartilhados entre os colaboradores das organizagOes faz parte da sua cultura e
podem alavancar tanto o éxito como o fracasso dos seus processos, uma vez em
que podem contribuir para as mudancas ou constituirem barreiras para tais
(ROBBINS, 2005; ROBBINS; JUDGE, 2012).

O estudo da cultura de Inteligéncia torna-se importante, assim como

destacado por Janissek-Muniz (2016) que indica que o fracasso dos projetos de
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Inteligéncia tem o fator cultural como uma de suas causas, pois, por exemplo, uma
organizacdo que nao consegue transformar seus habitos em termos de gestdo da
informacéo, tera dificuldades em criar um dispositivo de Inteligéncia. Além disso,
segundo a autora, uma organizacdo em que a alta administracdo nao oferece apoio
e nao formaliza o conhecimento, contribui fortemente para o seu fracasso. Melati e
Janissek-Muniz (2017) argumentam adicionalmente sobre a importancia da
existéncia de uma cultura organizacional capaz de estimular o monitoramento do
ambiente externo, de maneira que ocorra 0 engajamento das pessoas e a utilizagcéo
de tecnologias da informagdo e comunicagdo como mecanismos-chave da cultura
organizacional para a concretizacao de tais processos de Inteligéncia.

Klakurka e Irwin (2016), ao investigarem os processos de monitoramento do
ambiente em organizag¢des, consideram o fator cultural como um dos itens mais
importantes a serem analisados e avaliados, de forma a gerar valor compartilhado e
contribuir para o aprendizado organizacional. Uma forte cultura organizacional
voltada a Inteligéncia, se aliada ao apoio da alta gestdo, facilita o fluxo de
informagdes e conhecimento entre os membros da organizacao (LESCA, 2003; LEE;
TRIM, 2008; NASRI, 2011), incentiva a confianca e facilita a comunicacao (CEKULS,
2015b). Processos de Inteligéncia instalados e vivenciados através da cultura de
compartilhamento, colaboracdo e aprendizado, potencializam a antecipacdo das
mudancas de mercado, viabilizando uma melhor atuacdo e resposta frente a
volatilidade do macroambiente (MARQUES; VIDIGAL, 2018).

Vishnevskiy, Karasev e Meissner (2015) argumentam que a cultura
organizacional deve estar voltada a conscientizacdo de seus membros de que estes
devem estar preparados as incertezas do futuro, rumo ao estabelecimento de
estratégias corporativas mais efetivas. Uma cultura organizacional voltada ao
monitoramento do ambiente e Inteligéncia deve envolver uma equipe consciente da
eficacia das suas praticas e resultados, sempre por meio de comunicacdo e
comprometimento (HAMMOUD; NASH, 2014). Portanto, neste sentido, Xu (2007) e
Lesca e Janissek-Muniz (2015) afirmam que a Inteligéncia ndo deve ser apenas uma
funcao/departamento no organograma da empresa, mas deve estar contida na
cultura da propria organizacdo. Da mesma forma, empregados e gestores precisam
reconhecer e estar conscientes da importancia das atividades de Inteligéncia para os
resultados da organizagéo (VIVIERS; SAAYMAN; MULLER,2005).
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1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA

Inteligéncia nas organizacOes tem representado um tema de interesse e de
destaque crescente, uma vez que aborda a necessidade das organizagles lidarem
com as incertezas do ambiente externo (AGUILAR, 1967; ANSOFF, 1975;
HAMBRICK, 1982; SAWYERR, 1993; DAFT, 2008; CALOF; WRIGHT, 2008; MAYER
et al.,, 2013; DUUS, 2016; ZENAIDE; CASTRO, 2017; PRYOR et al., 2017). Para
Duus (2016), os ganhos potenciais com processos de Inteligéncia podem variar
muito entre setores e empresas, dependendo da turbuléncia e da complexidade do
ambiente, contudo, poderia ter um efeito positivo sobre a competitividade de setores
inteiros e, em Ultima instancia, a propria sociedade.

Os processos de Inteligéncia ocorrem por meio do monitoramento, percepcao,
obtencdo e transformacdo de dados uteis (RIOS; JANISSEK-MUNIZ, 2014) em
informacgdes que possam contribuir para a antecipacdo de mudancas (AGUILAR,
1967; LESCA, 2003; VIDIGAL, 2013; HAMMOUD; NASH, 2014), de forma a
compreender movimentos do ambiente pertinente e inteirar-se das mudancas,
alavancando assim o conhecimento organizacional (GILAD, 2003; LESCA, 2003).

Para que possa efetivar-se, € necessario que as atividades de Inteligéncia
sejam estabelecidas e sistematizadas nas organizacdes, tornando-se processos
formais (GILAD, 2003; NASRI, 2011; CAINELLI, 2018). A medida que a Inteligéncia
€ desenvolvida de forma sistematica e formal, as atividades se tornam processuais,
permitindo que o0s gestores tomem decisbes estando melhor informados sobre
eventos ainda em formacdo (GILAD, 2003; CALOF; WRIGHT, 2008; ADIDAM;
BANERJEEE; SHUKLA, 2012).

Dentro do contexto abordado, a tratativa de ampliacdo de pesquisas
relacionadas a cultura de Inteligéncia contribui para a expanséo do debate sobre os
fatores antecedentes a implementacao de processos de Inteligéncia que contribuem
para a efetividade de suas atividades e a sua relacdo com o desempenho
organizacional. Antes de tudo, o processo de Inteligéncia é sinalizado como um
processo conduzido por pessoas (FULD, 1995; WEST, 2001; NASRI, 2011; LESCA,;
JANISSEK-MUNIZ, 2015), e, portanto, diretamente associado a forma de conducéao
de tal processo. Ao propor analise desta tematica, busca-se, além da compreenséao

da importancia da cultura para processos de inteligéncia, igualmente enriquecer 0s
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pressupostos teoricos sobre Inteligéncia, expandindo horizontes de conhecimento
para sua efetiva implementacéo nas organizacoes.

Mesmo apés o reconhecimento da importancia de atividades de Inteligéncia,
poucas organiza¢cbes assumem ter processos formais, estruturados e sistematizados
de Inteligéncia (WRIGHT; EID; FLEISHER, 2009; NASRI, 2011; SEWDASS, DU
TOIT, 2014, 2015; DU TOIT, 2016, CAINELLI, 2018). Isto pois, além de uma
estrutura formal (NASRI, 2011), as organizacdes precisam de outros fatores para
conduzir o processo de Inteligéncia, como, por exemplo o envolvimento humano,
recursos financeiros e tecnolégicos (FULD, 1995; WEST, 2001; NASRI, 2011;
LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2015; CAINELLI, 2018). De fato, até mesmo em
organizacdes com processos estruturados de monitoramento do ambiente externo,
ainda grande parte delas ainda sofrem por falta de maturidade em seus processos
(PASSINI; JANISSEK-MUNIZ; CAINELLI, 2018), com deficiéncias que limitam sua
capacidade de resposta as mudancas do ambiente (ROHRBECK, KUM, 2018).

De acordo com Arefin, Hoque e Bao, (2015) em organiza¢cbes com cultura
organizacional forte e propicia, a capacidade dos membros de digerir informacdes de
um mundo desconhecido é aprimorada, 0 que leva a tomar decisfes construtivas e
eficazes. Neste mesmo sentido, Whaitaka (2016) afirma que uma cultura
organizacional voltada para a conscientizacdo e crenca de seus membros na
importancia dos processos de Inteligéncia e o suporte da alta gestdo no uso desta
na tomada de decisdo, juntamente com seus esforcos e comprometimento na
comunicacdo e na direcdo de valores de Inteligéncia e estratégia aos demais
empregados da organizacdo sao fatores que contribuem fortemente para 0 sucesso
dos processos de Inteligéncia.

Tendo em vista 0 tema e contexto apresentado, este trabalho se propde a
responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais fatores da cultura
organizacional podem influenciar o0s processos de In teligéncia nas

organizacbes ?
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1.2 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

O objetivo geral deste trabalho € identificar fatores da cultura
organizacional que podem influenciar os processos d e Inteligéncia nas
organizacgdes , de maneira a ampliar e explorar o conceito de cultura de inteligéncia.

Para tal, sdo apresentados 0s seguintes objetivos especificos:

1) Identificar o construto “Cultura de Inteligéncia” e subconstrutos (fatores
culturais), por meio da busca e identificacdo de suas caracteristicas;

2) Validar o construto “Cultura de Inteligéncia” com especialistas de
Inteligéncia, por meio da analise e avaliagdo dos fatores culturais e
caracteristicas efetivamente reconhecidos como importantes;

3) Apresentar quais os fatores da cultura organizacional que podem

influenciar no processo de Inteligéncia.

1.3 JUSTIFICATIVA

Muller (1994) enfatiza a necessidade de estudos comportamentais mais
aprofundados sobre as atividades de Inteligéncia nas organizacdes, 0s quais trariam
muitos beneficios ao campo tedrico e pratico, de maneira a render insights Uteis para
atuacao de gerentes na condugédo de uma cultura de Inteligéncia nas organizacgoes.
Sarker e Sarker (2009), por sua vez, afirmam que existe uma diversidade de
contextos culturais que podem interferir nos processos de monitoramento do
ambiente, 0 que enfatiza a necessidade da identificacdo de uma cultura em comum
capaz de contribuir para o desenvolvimento destes processos nas organizagoes.
Este tipo de estudo pode apoiar a tomada de decisbes baseada em informacoes e
analises por seus integrantes, e ndo apenas por intuicdes de um individuo
(WATSON; WIXOM, 2007). A cultura organizacional tem sido considerada até hoje
como critica para o sucesso de praticas de monitoramento do ambiente externo nas
empresas, sendo que o conhecimento sobre a sua dimensao cultural é um passo
para aumentar a conscientizacdo sobre incertezas futuras nas operacfes de uma
organizacdo, preparando os membros da organizacdo para o futuro (WIENER,
2018).
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Davenport (2006) sustenta que a instauracdo de processos de Inteligéncia
nas organizagcbes implica em mudangcas na cultura, nos processos, no
comportamento e nas habilidades dos empregados, as quais devem ser conduzidas
pelos gerentes de topo. Uma organizagcdo com uma cultura orientada para a
Inteligéncia pode colher a agilidade necessaria para se adaptar rapidamente as
mudancas nas condi¢cdes competitivas (KLAKURKA; IRWIN, 2016). Para tal, Jafari e
Tabataba’i (2017) afirmam que € necessario que a organizacdo avalie as forcas
presentes em sua cultura organizacional, a fim de construir um sistema de
Inteligéncia efetivo. Para Nemeth, Dew e Augier (2018), é importante que as
organizacdes efetuem diagnésticos de Inteligéncia considerando a cultura
organizacional como crucial para conhecer as caracteristicas negativas que
prejudicam os processos de Inteligéncia, tanto quanto os fatores positivos que
alavancam estes processos.

Diante disso, a necessidade de relacionar a influéncia da cultura de
Inteligéncia sobre os processos de Inteligéncia nas organizacdes se apresenta como
uma oportunidade para o avanco de estudos sobre estratégias e acgbes que
identifiquem e se apropriem das caracteristicas culturais que sejam importantes para
estes processos. Desta maneira, espera-se que gerentes e empregados lidem
efetivamente com as mudancas, reconhecendo a importancia e aderindo
continuamente aos processos de Inteligéncia. Para tal, Sewdass e Du Toit (2014)
reconhecem que € necessario que se melhore a cultura de Inteligéncia das
organizacdes, de forma que todos os empregados e gestores possam atuar com
maior nivel de consciéncia dos processos de Inteligéncia para a vantagem
competitiva das organizacdes. Estes estudos mostram-se viaveis, pois existem
pesquisas recentes que afirmam que ainda existem dificuldades na implementacéao
do processo de Inteligéncia (MAYER, 2012; BARTES, 2013; SEWDASS, DU TOIT,
2014; SEWDASS, DU TOIT, 2015; DU TOIT, 2016; ROHRBECK, KUM, 2018).

Face ao exposto, além da utilizagdo da fundamentacdo tedrica para esta
pesquisa, este trabalho analisa e avalia, empiricamente, os efeitos da cultura
organizacional voltada a Inteligéncia para o processo de Inteligéncia nas
organizacdes. Como contribuicdo no campo académico, o trabalho € a identificacéo
dos fatores da cultura organizacional que podem influenciar no sucesso dos

processos de Inteligéncia nas organizacdes, concatenando os achados espalhados
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na literatura e buscando o suporte na opinido de especialistas na area de
Inteligéncia. Conforme os resultados, no campo pratico, a partir de uma teoria mais
densa e ampla, com mais informacdes, as organizacdes poderdo desenvolver e
aplicar estratégias que envolvam mais suas equipes de trabalho e gestores lidando
mais amplamente com a cultura organizacional em seus processos de Inteligéncia.
Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: no Capitulo 2 é
apresentada a revisdo de literatura dos conceitos e teorias pertinentes a esta
pesquisa; no Capitulo 3 € apresentado o método utilizado para alcancar o objetivo
proposto, contendo as técnicas utilizadas em cada etapa, segundo o desenho da
pesquisa. No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa e, no capitulo

5, sdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e sugestdes de estudos futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O arcabouco tedrico que suporta esta pesquisa foi estruturado em conceitos
relacionados aos processos de Inteligéncia e a cultura de Inteligéncia nas
organizagfes, ainda pouco explorado em detalhes pelos autores da area, com
algumas relacdes em West (2001), Xu e Caye (2007) e Chiru (2016). A seguir, séo
abordados o0s conceitos sobre Inteligéncia e cultura organizacional, rumo a
construcdo e aprimoramento do conceito de cultura de Inteligéncia. A fim de
identificar as caracteristicas e fatores que determinam uma cultura de Inteligéncia,
foi realizada uma reviséo sistematica de literatura.

Para chegar ao construto efetivo de cultura de Inteligéncia, o presente
trabalho propde buscas, primeiramente, em Revistas Cientificas com enfoque em
Sistemas de Informacgéo, no periodo de 2000 a 2018. As buscas foram realizadas
por “Titulo”, “Resumo” e “Palavras-Chave”. As expressdes-chave utilizadas,
referindo-se ao termo Inteligéncia, para busca foram: Competitive Intelligence,
Strategic Intelligence, Market / Marketing Intelligence, Environmental Scanning,
Strategic Scanning, Strategic Foresight, Corporate Foresight e Scenario Planning.
Juntamente a expressdo correspondente a Inteligéncia e monitoramento do
ambiente, a palavra adicional utilizada, para buscas sobre o construto “Cultura de
Inteligéncia” e/ou para caracterizar quais fatores da cultura organizacional
influenciam os processos de Inteligéncia, foi culture.

Para inicio de pesquisa, foram realizadas buscas em bases de dados de
Revistas Cientificas com enfoque em Sistemas de informacdo (SI): European
Journal of Information Systems, Information Systems Journal, Information Systems
Research, Journal of AIS (Association for Information Systems), Journal of
Information Technology, Journal of Management Information Systems (JMIS),
Journal of Strategic Information Systems, MIS (Management Information Systems)
Quarterly, International Journal of Information Management, no periodo de 2000 a
2018. Foram encontrados poucos resultados: apenas trés artigos, no total (Quadro
1).
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Quadro 1 - Resultado de buscas em Journals com Foco em SI

Termo Referente a
Inteligéncia + Titulo Autores [ Ano Revista
Cultura
Competitive Current state of competitive Sewdass, Internat|ongl Journal
1 ) ) ) ) . ; 2014 | of Information
Intelligence intelligence in South Africa e Du Toit
Management
Competitive
Intelligence / Strategic scanning project Lescae E
: : uropean Journal of
2 Environmental failure and abandonment Caron- 2008 .
. ) Information Systems
Scanning / factors: lessons learned Fasan
Strategic Scanning
Exploring Agility in Distributed
Environmental Information Systems. Sarker e Information Systems
3 . Development Teams: An 2009
Scanning . . Sarker Research
Interpretive Study in an
Offshoring

Fonte: autora (2019).

Apos, foram feitas buscas, sob os parametros sinalizados anteriormente, em
outras bases de dados, de forma a encontrar aspectos relevantes para caracterizar o
construto “Cultura de Inteligéncia”: Web of Knowledge, Science Direct e Emerald, de
2000 a 2018, Journals de artigos das éareas da informacdo, administracdo e
negocios. Foram selecionados aqueles que efetuam relacdes entre cultura
organizacional e Inteligéncia / monitoramento do ambiente.

Retirando os artigos repetidos entre as bases de dados, foram 87 artigos
encontrados com os termos destacados anteriormente, em Journals de sistemas de
informacédo, administracdo e negodcios. Ao total, foram utilizados 38 artigos,
incluindo-se os trés artigos encontrados em Journals com foco em Sl (Quadro 2 e
APENDICE A). Os demais foram descartados. Estes, ou apresentavam relacées
entre cultura nacional e Inteligéncia, ou mostravam relagcdées entre cultura e outros
elementos, tais como marketing, consumidor, ou sequer apresentavam relacoes
diretas com processos de Inteligéncia, ou constituiam em meras citacdes da palavra
cultura, sem estender um pensamento efetivo a respeito da relagcéo Inteligéncia,

monitoramento do ambiente e cultura.
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Quadro 2 - Resultado de buscas em Bases de Dados

©
O o (o) ol =
> o =] co|l oo o] O«
22| g5e|zcelc2| a2l a5 55|22
so|l go| 2 a| €| 0| o2 52| < F
[} X O n on c
o2 B2 =x2| cc| B<S| Bl aol| § <
E= W= CUE: o ® o @® et = o 8(‘5
0| 2o s | =9 20| 26| 60 =
8‘5 (2= i — Em DNl VLl OoLL| Vo
LLi
Web of Knowledge 23 7 1 1 7 8 9
Science Direct 1 1 1 6
Emerald 8 1 3 6 1

Fonte: autora (2019).

Conforme descricdo no Apéndice A, a partir dos 38 (trinta e oito) artigos
encontrados e reconhecidos com relagcbes entre Inteligéncia e cultura
organizacional, 8 (oito) apresentaram argumentos de importancia da cultura
organizacional para o processo de Inteligéncia e os outros 30 (trinta) apresentaram
fatores e caracteristicas culturais os quais foram compilados no decorrer desta
pesquisa. Por fim, estes achados na revisdo sistematica de literatura serviram de
base para elaboragdo do Instrumento de Pesquisa, o qual foi validado via card
sorting, ajustado e aplicado em uma primeira rodada de pesquisa Delphi, e
reajustado conforme parecer de especialistas e reaplicados em uma segunda

rodada de pesquisa Delphi.

2.1 INTELIGENCIA NAS ORGANIZACOES

Esta secao faz uma breve apresentacéo sobre Inteligéncia nas organizacoes,
Inteligéncia e seus processos, cultura organizacional, além da relacdo dos achados
na literatura a respeito de definicdes de cultura de Inteligéncia. Estes itens buscam
uma maior compreensdo da pesquisa até a revisdo sistémica que embasa a
elaboracao do construto cultura de Inteligéncia, por meio da identificacdo dos fatores

ou valores influenciadores descritos pelos diversos autores pesquisados.

2.1.1 Inteligéncia: Definicbes Gerais

A Inteligéncia é um processo de monitoramento do ambiente externo a

organizacdo, e lida com a aquisicdo e uso de informacbes sobre eventos que
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ajudam a lidar com incertezas e riscos (SAID; LATIF; ISHAK, 2015). Estas
informagdes, quando analisadas e associadas a outras informacdes pertinentes,
podem alimentar a tomada de decisdo (KAHANER, 1996; LEVINE; BERNARD;
NAGEL, 2017) e antecipar movimentos do mercado pertinente (LESCA, 2003;
LEVINE; BERNARD; NAGEL, 2017). Além de auxiliar na tomada de decis6es, uma
organizacdo processa informacdes para entender seu ambiente e criar
conhecimentos (CHOO, 1999). Tais informag¢fes fornecem insights para que o0s
gestores sejam capazes de agir e tomar decisOes efetivas (DAVENPORT, 1998;
KHODAMI, 2016), as quais procuram reduzir incertezas e riscos perante um
ambiente turbulento caracterizado por competicdo acirrada, mudancas tecnoldgicas,
demandas flutuantes e outros (KHODAMI, 2016).

Face a um ambiente dindmico, os processos de monitoramento do ambiente
externo permitem que a empresa se antecipe as ameacas e oportunidades, por meio
da analise de possiveis cenarios futuros, permitindo a aprendizagem planejada,
podendo impedir a entrada de novos participantes em negdcios emergentes, ou
provendo a melhoria do desempenho organizacional (VECCHIATO, 2015) e
promovendo a vantagem competitiva (SEWDASS; DU TOIT, 2014).

Ao processo de monitoramento do ambiente da-se o nome de Inteligéncia.
Inteligéncia significa monitorar o ambiente de forma sistematica visando identificar
nele oportunidades ou ameacas para a organizacao (LESCA, 2003). Para Janissek-
Muniz e Blanck (2014), o processo de Inteligéncia é alimentado por informacdes
diversas obtidas em um ambiente externo, as quais multiplicam-se devido a
presenca digital cada vez mais determinante. No entanto, as organizacdes precisam
potencializar sua capacidade de identificar, associar e criar sentido de forma a
reagir, adaptar-se e antecipar cenarios compreendidos ou desenhados (LESCA et
al., 2015). Para Schoemaker e Day (2009), além de avaliar o significado da
informacéo advinda do ambiente, as organizacdes devem reconhecer a necessidade
de incentivarem uma cultura de alerta e partilha de informagfes atravées de redes.

A literatura de gestdo emprega diversas terminologias — Inteligéncia
Competitiva, Inteligéncia Estratégica Antecipativa e coletiva, Inteligéncia
Organizacional, Inteligéncia Empresarial, Inteligéncia Estratégica, Inteligéncia de
Negdcios ou Business Intelligence, etc. De acordo com Rios et al. (2011, p.62), “Ha

reconhecidas diferencas de entendimento entre o foco de atencdo destas diversas
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nomenclaturas, gerando dificuldades na academia e inclusive no ambiente
empresarial para quem as procura como apoio na busca de informacbes e de
identificacdo de inovacdes, seja em processo, produto, servi¢co ou diferencial”.

Existem outras nomenclaturas usadas para descrever conceitos e praticas
semelhantes a Inteligéncia, tais como environmental scanning e strategic scanning
(BROUARD, 2007). Calof e Wright (2008) destacam ainda termos utilizados tais
como visdo periférica (peripheral vision), radar corporativo (corporate radar), sinais
fracos (weak signals), insights de negdcios (business insights) e strategic foresight.
Schoemaker, Day e Snyder (2013) citam as nomenclaturas weak signals, strategic
radars e scenario planning. Termos como strategic scanning (LESCA; LESCA,
2014), environmental scanning (LESCA, 2003), strategic foresight ou corporate
foresight (VECCHIATO, 2015) s&o utilizados para se referirem ao monitoramento do
ambiente pelas organizagfes face a necessidade de enfrentamento das incertezas e
volatilidade do ambiente externo na tomada de decisdes.

Esta diversidade de termos, por vezes, dificulta a elaboracdo de uma
abordagem abrangente do atual estado da Inteligéncia nas empresas e seus
desafios relacionados (VISHNEVSKIY; KARASEV; MEISSNER, 2015). As principais
diferencas nestes conceitos apontam para a aplicabilidade, direcionamento,
enquadramento, ambiente e objetivos (JANISSEK-MUNIZ, 2016). Sao abordagens
diferentes, que trazem diferentes aplicagcbes e formatos (BORGES; JANISSEK-
MUNIZ, 2017). Independente do foco em questdo, Rios et al. (2011) e Rios e
Janissek-Muniz (2014) identificam que todos os tipos de Inteligéncia se preocupam
em prover informacéo util para a tomada de deciséo, informacdes que possam ser
utilizadas no entendimento, estratégia ou inovagdo em seus produtos e servicos, e
criar novas oportunidades ou identificar ameacas ao negécio da empresa. Os tipos
de Inteligéncia diferem-se de acordo com a conceituacéo de cada linha de autores.
No entanto, se assemelham no objetivo de identificacdo, captura, tratamento e uso
da informacéao util & tomada de decisdes na organizacao.

Fuld (1995) afirma que um sistema de Inteligéncia de sucesso deve ser
construido na cultura e ao redor desta em cada organizacdo, sendo um sistema de
Inteligéncia muito mais uma questdo humana. Para Warrick, Milliman e Ferguson
(2016), a cultura organizacional é necesséria e representa a “aprendizagem
acumulada” que permite a adaptacdo de toda a organizacdo para lidar com o
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ambiente externo. Por isso, muitos trabalhos sugerem a necessidade de uma cultura
organizacional de incentivo as préticas de Inteligéncia, tais como o monitoramento
constante do ambiente externo e de compartihamento de informacdo e
conhecimento entre os atores da vida organizacional.

Pryor et al. (2017) enfatiza que € importante apoiar os valores de uma
organizacdo com relacdo a colaboracdo e ao compartiihamento de informacdes e,
que, neste processo, o capital humano tem seu papel fundamental e de destaque.
Sewdass e Du Toit (2014) argumentam que é importante que os empregados de
uma organizagdo tenham uma consciéncia voltada as atividades de Inteligéncia,
reconhecendo sua importancia, devendo ser constantemente treinados, para que
possam adquirir experiéncia e conhecimento capazes de lhes gerar oportunidades
para se envolverem em discussodes e debates com os altos gerentes da organizacao.

Neste contexto, € necessario entender o papel da cultura organizacional
dentro do processo de Inteligéncia, e compreender quais valores, crencas e

comportamentos poderiam proporcionar melhorias a esse.

2.1.2 Cultura Organizacional

De modo a entender o efeito da cultura organizacional sobre o processo de
Inteligéncia, primeiramente, esta se¢do resgata o conceito de cultura para, a partir
disto, seguir para o entendimento e formacéo da cultura de inteligéncia.

Martin (1992) enfatiza a cultura organizacional sob trés perspectivas:
integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo. Sob a oOtica da integracdo, todas
manifestagbes culturais sustentam o0s mesmos valores, compartilhados
inquestionavelmente, na qual a ambiguidade € eliminada. Sob a oOtica da
diferenciacdo, ha o controle da ambiguidade, no qual o consenso se desenvolve
dentro de subculturas. Sob a otica de fragmentacdo, a prépria ambiguidade gera
cultura na qual a auséncia de consensos ocasiona 0 dominio de inconsisténcias.
Muller (1994), sob a perspectiva de diferenciacdo dada por Martin (1992), afirma que
a cultura organizacional consiste em interpretacbes e valores multiplos e
concorrentes que raramente sdo unificadas, sendo a busca do equilibrio necessaria
para a obtengcédo dos resultados desejados pelas organizagbes em relacdo ao seu

ambiente externo.
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O tipo de cultura determina se os envolvidos valorizam a informacao, se a
compartilham através das barreiras organizacionais, se trocam-na com 0s ambientes
interno e externo, ou se capitalizam-na nos negoécios (DAVENPORT, 1998). A
cultura organizacional compreende os valores comuns compartilhados pelos
membros de uma organizacdo (CEKULS, 2015b; LAM, 2016), formando padrbes
sociais (CEKULS, 2015b). Estes valores sédo capazes de guiar o comportamento de
seus individuos (LAM, 2016) e determinam o0 que 0S gerentes esperam de seus
empregados (CEKULS, 2015b).

Chér (2016) define cultura organizacional como a expressao da organizacéo
por meio de valores, propdésito, missédo e visdo, manifestados por comportamentos,
simbolos e sistemas. Ja Gasparetto (2017) explica a cultura organizacional como um
sistema de valores, crencas e politicas, compartiihadas e direcionadas nas
organizacfes pelos seus lideres, constituindo a forma de agir das pessoas, como a
organizacgéo faz seus negoécios, como ela se relaciona com seus stakeholders, como
ela toma decisdes e o nivel de lealdade de seus colaboradores.

No entanto, a0 mesmo tempo em que uma cultura forte proporciona
estabilidade, por meio do fato de que a maioria dos empregados tem o mesmo
pensamento sobre a misséo e os valores da organizacdo (ROBBINS; JUDGE, 2012;
AREFIN: ROQUE; BAO, 2015), pode ser também uma barreira a mudanca por
influenciar o comportamento de seus membros (ROBBINS; JUDGE, 2012).

Esta afirmativa vai ao encontro de Cekuls (2015b), o qual enfatiza que uma
cultura organizacional somente pode apoiar as mudancas quando estas
correspondem aos valores predominantes da organizacdo. Diante do exposto, um
processo estruturado de Inteligéncia exige que a alta gestao envolva varias areas da
empresa, requerendo uma mudanc¢a cultural dos colaboradores para o éxito dos

respectivos processos de Inteligéncia na organizacdo (NASRI, 2011).

2.1.3 Cultura de Inteligéncia

Esta secdo busca estabelecer uma primeira relagdo com o conceito de cultura
de inteligéncia a partir dos argumentos presentes na literatura. Uma cultura de
Inteligéncia envolve um conjunto de atitudes explicitas e implicitas nas organizacdes

e comportamentos relacionados a Inteligéncia que influenciam as suas percepcdes
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sociais (CHIRU, 2016). Mesmo um processo de Inteligéncia definido, com
planejamento / foco, coleta, analise e comunicacdo, tem seu sucesso afetado por
influéncias contextuais, sendo a cultura determinante (SAAYMAN et al., 2008).

Para West (2001), em uma cultura de Inteligéncia forte, grande nimero de
funcionarios, contribui para o sistema coletivo, reportando informagfes de forma a
utiliza-las na tomada de decisbes. Para Evangelista (2005), uma cultura corporativa
focada na Inteligéncia mantém um fluxo constante de informacdes, pois funcionarios
que ndo compartilham informagfes criticas com as principais partes interessadas
criam gargalos e trabalho extra para as equipes de Inteligéncia. A disseminacéo de
uma cultura de Inteligéncia na organizacdo estimula o comprometimento de seus
membros (XU; KAYE, 2007).

Para Wright, Pickton e Callow (2002), um processo de Inteligéncia bem-
sucedido conta com bom estilo de gestdo, cultura e estrutura que encoraja a
confianca, facilita o fluxo da comunicacdo e incentiva o fluxo de informacéao.
Entretanto, fatores como cultura e apoio da gestao sdo fundamentais para 0 sucesso
de sua implementacdo e podem constituir em algumas das barreiras que impedem o
éxito neste uso pelas organizagfes (XU, 2007; LESCA; CARON-FASAN, 2008;
LESCA et al., 2015; JANISSEK-MUNIZ, 2016).

Nelke e Hakansson (2015) afirmam que as organizacfes precisam ter uma
cultura corporativa com processos de trabalho e normas que pré-estabelecam a
mentalidade de olhar para o ambiente externo, e nao para si prépria, com
possibilidade de encontrar e transferir conhecimento e dando sempre suporte para
0os processos de Inteligéncia. Estes valores podem provocar comportamentos e
atitudes que resultem tanto no éxito de uma organizagao, quanto em seu fracasso,
uma vez que organiza¢des com culturas hostis tendem a desenvolver barreiras a
implementacdo de processos de Inteligéncia (LESCA; CARON-FASAN, 2008;
LESCA et al., 2015, JANISSEK-MUNIZ, 2016).

Conforme Melati e Janissek-Muniz (2017), a cultura de Inteligéncia na
organizacdo se caracteriza como um padrédo de conduta compartilhada entre seus
membros, sendo importante a estruturacdo, disseminacdo e perpetuacdo de
processos de Inteligéncia. A coleta de informacbes deve ter como base o
compromisso de cada membro para a realizacdo da atividade de Inteligéncia, onde

0S incentivos para sua realizacdo, e a formacdo de redes informais formam uma
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cultura de Inteligéncia (XU; KAYE, 2007). Uma visdo voltada ao uso de dados e
informacgbes advindos do ambiente externo, através de processos de Inteligéncia,
possibilita maior qualidade na tomada de decisdo (MELATI; JANISSEK-MUNIZ,
2017).

Janissek-Muniz (2016) destaca atitudes de ambito cultural que comprometem
0 sucesso em projetos de Inteligéncia: falta de cooperacdo entre os membros da
organizacdo, resisténcia a cultura de compartihamento e monitoramento, e
dificuldades das equipes no armazenamento, atualizacdo e formalizagao de registros
de dados. Jaharuddin, Mansor, Yaakob (2016b) destacam caracteristicas que
determinam o insucesso na implementacdo de atividades de Inteligéncia: falta de
praticas éticas de Inteligéncia e de apoio da alta gestdo na conducdo de seus
processos, falta de confianca e cooperacdo entre os membros da organizagéo, falta
de treinamento da equipe voltado a consciéncia da importancia de Inteligéncia e de
apoio dos préprios empregados, nao compartihamento de informacbes e
dificuldades de mostrar resultados e beneficios das atividades de Inteligéncia.

Além disso, a aversao a incerteza, a auséncia de interesse compartilhado, e
de preparacdo e sensibilizagdo da equipe, sem aceitacdo, comprometimento,
engajamento e espirito coletivo, experiéncias negativas e a falta de compreenséao da
utiidade dos métodos aplicados a Inteligéncia s&o fatores que impactam na
aceitacéo e sucesso de projetos de Inteligéncia (JANISSEK-MUNIZ, 2016). Esforcos
especificos devem ser feitos para o reforco da cultura de Inteligéncia visando seu
uso na tomada de decisdo e busca por sustentabilidade (AGHA; ATWA; KIWAN,
2015).

Para Choo (2001), a cultura voltada para a Inteligéncia envolve o
conhecimento cultural que consiste nas crencas dadas como verdadeiras por uma
organizacdo, baseadas na experiéncia, observacdo, reflexdo sobre si e seu
ambiente. Com o tempo, uma organizacdo desenvolve crencas compartilhadas
sobre a natureza de seus principais negdcios, capacidades essenciais, mercados,
concorrentes e outros formando critérios julgamentos e critérios de alternativas e
novas ideias, e para a avaliacdo de projetos e propostas (CHOO, 2001). Calof (2017)
destaca que a efetividade do planejamento, coleta, analise, comunicacdo e gestéo

de projetos de Inteligéncia dependem de uma cultura de Inteligéncia apropriada, que
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inclui uma perspectiva de olhar para o futuro, e uma mentalidade integradora de
valorizacdo do compartilhamento de informacdes de fonte de acesso livre

Para Amanatidou (2014), deve ocorrer o incentivo para engajamento da
organizacdo para a tomada de decisdes, mesmo que se utilizem de esforgos extras
para mudar a mentalidade de individuos em prol do consenso e esfor¢cos coletivos.
Além disso, o autor afirma que a aplicacdo de métodos de Inteligéncia baseados na
criatividade € mais eficaz no contexto de uma cultura de curiosidade e condicdes
institucionais que favorecam a criatividade e a aceitagédo de riscos. Neste contexto, a
Inteligéncia da suporte a criacdo e aprendizado coletivo do conhecimento, alinhando
e mobilizando atores em torno de visbes, reforcando as relacdes entre o0s

interlocutores, e alimentando uma cultura prospectiva (AMANATIDOU, 2014).

2.2 FATORES INFLUENCIADORES DA CULTURA DE INTELIGENCIA

Vidigal (2013), Sewdass e Du Toit (2014) e Helm, Krinner e Schmalfuss
(2014) destacam a importancia do desenvolvimento da cultura para o bom
andamento de processos de Inteligéncia, sob pena desta constituir-se em barreira
ao seu desenvolvimento (LESCA; CARON-FASAN, 2008).

Para tal, é importante que as organizacoes efetuem diagnosticos de
Inteligéncia considerando a cultura organizacional como crucial para conhecer as
caracteristicas negativas que prejudicam os processos de Inteligéncia, tanto quanto
os fatores positivos que alavancam estes processos (NEMETH, DEW, AUGIER,
2018). Considerando que uma cultura organizacional devidamente preparada para a
Inteligéncia possa ser o fator critico de sucesso para a obtencdo de uma posi¢éo
sustentdvel e competitiva, s80 necessarios mecanismos de comprometimento
institucional, o qual viabilizam o desempenho organizacional (CAPATINA; BLEOJU,
2012). Para Cekuls (2015b), primeiramente, devemos entender o papel da cultura
nas organizacbes, antes de implementar quaisquer mudangas, sob o risco de
obstruir ou parar completamente a implementacdo eficiente de processos de
Inteligéncia.

A cultura de lideranca € importante para a conducédo e intermediacdo dos
demais valores culturais da organizacao (MASON, 2003; TRIM; LEE, 2006;
CEKULS, 2015b). A partir disso, a valorizagdo da comunicacdo (LIM; KLOBAS,
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2000) auxilia na disseminacao da informacgao, assim como os valores da confianca,
e da colaboracdo, acompanhados da cooperacédo, da utilidade e da disponibilidade
para trabalho em equipe (CEKULS, 2015a). Além destes valores, a visdo orientada
para o futuro e inovagéo traz as equipes uma sensibilidade maior quanto a busca de
informacdes quanto a perspectiva de sinais de alerta do futuro e da inovacao (BURT;
HEIJDEN, 2003; VISHNEVSKIY; KARASEV; MEISSNER, 2015), o qual pode ser
reforcado com a valorizacdo coletiva do compartiihamento de informacbes e
conhecimento (HATTULA et al.,, 2015; ALMEIDA; LESCA; CANTON, 2016;
JAHARUDDIN; MANSOR; YQKOOB, 2016). Para tal, também é importante a
valorizacdo do aprendizado e capacitacdo (SEWDASS; DU TOIT, 2014; ARAUJO;
COSTA; APARICIO, 2017), os quais auxiliam na valorizagcdo e consciéncia da
Inteligéncia e seus resultados (JAHARUDDIN; MANSOR; YAAKOB, 20164a;
VIVIERS; SAAYMAN; MULLER, 2005).

2.4.1 Cultura de Lideranca

Mason (2003) cita a cultura conduzida pelo lider como fundamental na
conducao de processo de Inteligéncia e monitoramento do ambiente. Seu argumento
€ corroborado pela afirmativa dos autores Trim e Lee (2006), os quais destacam a
necessidade da atuacdo de lideres com sensibilidade cultural na conducédo de
processos de Inteligéncia. Cekuls (2015b) também enfatiza a necessidade de lideres
para criar e conduzir processos de Inteligéncia com éxito nas organizacgoes.

Muitos autores destacam que a cultura organizacional, para a obtencédo de
resultados em Inteligéncia e monitoramento do ambiente, deve ser conduzida pelos
altos gestores (LESCA, 2003; HATTULA et al., 2015, KANWAL; SINGH; SAMALIA,
2017). Hattula et al. (2015) destaca, inclusive, que os executivos devem ter muito
cuidado na gestdo da cultura de suas organizagbes, incluindo questdes
interculturais, de maneira a ndo gerar um desequilibrio na condugédo de processos
de Inteligéncia entre a organizagao.

Currey, Somogy e Ariyawardana (2016) destacam que a conduc¢ao da cultura
pelo time da alta gestédo é fundamental para o sucesso dos processos de Inteligéncia
e deve estar baseada em dois valores basicos da mente do gestor (ou da equipe de
gestdo): (1) reconhecimento da importancia da Inteligéncia - cuja ignorancia é
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responsavel pela limitada efetividade na coleta de Inteligéncia - e (2) confianca nos
demais empregados na delegacao de responsabilidades para a tomada de decisdes,
0 que prejudica o compartihamento de informacdes, criando uma cultura
entrincheirada dentro da organizacdo. Segundo os autores, o time da alta gestédo &
também responséavel pela conducdo de comportamentos de mudanca de cultura, de
acordo com suas crengas.

Além da cultura de lideranca, foi encontrado um conjunto de fatores e
caracteristicas oriundas da cultura organizacional importantes de serem inclusas no
processo de Inteligéncia: cultura de colaboracdo e confianga, cultura de
comunicacdo, cultura de informacédo e conhecimento, cultura de aprendizado e
capacitacado, cultura de consciéncia de inteligéncia, cultura orientada para o futuro e

inovacao.

2.4.2 Cultura de Confianca e Colaboracéao

Apos a afirmativa da necessidade de que a cultura organizacional voltada aos
processos de Inteligéncia deva ser conduzida pelos lideres organizacionais ou altos
gestores, o primeiro traco cultural influenciador encontrado foi cultura de cooperacéo
(MEUNIER-FITZHUGH; PIERCY, 2010; HATTULA et al., 2015; KANWAL,; SINGH,;
SAMALIA, 2017). Capatina et al. (2016) abordam a expresséo cultura colaborativa,
na qual conduz processos de Inteligéncia rumo a inovagao.

Na mesma linha de valores, Cekuls (2015a) cita os valores confianca,
cooperacao, utilidade e disponibilidade para trabalho em equipe. Para o autor, a
confianca € um dos pilares basicos para conducéo de processo de Inteligéncia e é a
chave para a troca mutua de informacdes entre gerentes e empregados. Para
Currey, Somogyi e Ariyawardanaa (2016), a cultura de confianca exerce um papel
importante para que gestores possam confiar nas informagfes coletadas e
compartilhadas, e possam atribuir responsabilidades na tomada de decisbes a
outros membros da equipe.

Meunier-FitzHugh e Piercy (2010) destacam uma cultura organizacional de
colaboragéo e suporte, com base na confianca e respeito matuos. A colaboracdo
bem-sucedida depende da confian¢ca e do respeito mutuos criando uma cultura de

colaboracdo e apoio entre departamentos, gerando sucesso na disseminacao de
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informacgdes (MEUNIER-FITZHUGH; PIERCY, 2010). Hattula et al. (2015) também
destacam o importante papel da cultura de cooperacédo, o qual incentiva 0os gestores
envolvidos com Inteligéncia a disseminar seus resultados com os demais
empregados da organizagao. Kanwal, Singh e Samalia (2017) destacam que, para a
conducgédo efetiva de processos de Inteligéncia, € necessario que as organizacdes
tenham uma cultura cooperativa e com espirito de equipe entre os empregados,
juntamente com o0 apoio dos altos gestores, sempre encorajando 0 uso de
Inteligéncia entre todos.

Trim e Lee (2006) destacam a expressao “cultura de parceria’, na qual o
relacionamento € baseado na confianca e com a atuacdo de lideres com
sensibilidade cultural, de forma a conduzir suas equipes e parceiros, apoiando o
compartilhamento de um sistema de valores oriundos das melhores caracteristicas
desta equipe de parceria. Como resultados de uma cultura de parcerias, 0os autores
destacam, relacdes de trabalho harmoniosas que abrangem a mutualidade na troca
de informacdes e gestéo e abertura as mudancas (TRIM; LEE, 2006).

Para Cekuls (2015b), as caracteristicas da cultura organizacional de
confianca muatua entre lideres e empregados, garantirdo o sucesso da gestdo da
Inteligéncia na organizacdo. Para o mesmo, entre os valores dominantes de
organizacdo, cooperacao, utilidade e disponibilidade para o trabalho em equipe
devem ser incluidos. Com mais confianga em equipe € mais provavel que metas ou
objetivos organizacionais sejam claramente articulados e aceitos, sendo que a falta
de confianca dificulta o sucesso de processos de Inteligéncia (CEKULS, 2015b,
2015c).

Para Currey, Somogyi e Ariyawardanaa (2016), a cultura organizacional
conduzida pela da alta geréncia ocasiona 0 aprimoramento e sucesso da
Inteligéncia, juntamente com programas de mudanca de cultura na organizacgéao.
Para os mesmos, é crucial o conhecimento do alto gerente sobre Inteligéncia na
conducdo do processo de Inteligéncia e seu apoio no compartilhamento de
informacgdes entre a organizagdo, para evitar que estas fiqguem entrincheiradas em
departamentos.

A associacao aqui tratada do compilamento dos termos cultura de confianca,
cooperacdo e colaboracdo, deve-se a semelhanga entre conceitos. Segundo o
Dicionario Aurélio, cooperacdo tem o significado de “operar simultdnea ou
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coletivamente; colaborar’ (FERREIRA, 1999). Além disso, colaboracdo tem o
significado de “trabalhar em comum com outrem”, “agir com outrem para a
obtencdo de determinado resultado” e “ter participacdo em obra coletiva”
(FERREIRA, 1999).

2.4.3 Cultura de Comunicacao

Lim e Klobas (2000) destacam que é fundamental que as organizagbes
trabalhem com uma forte cultura de comunicagdo, a qual encoraja o
compartilhamento interno do conhecimento, permitindo um amplo aprendizado
organizacional, junto a uma forte valorizacdo da confianca. Para os autores, é
importante entender a cultura de comunicagéo na organiza¢ao, de maneira a que 0s
gestores compreendam como informacées e conhecimento podem ser melhor
compartilhados.

Burt e Heijden (2003) argumentam que deve ocorrer uma cultura de
valorizagcdo de didlogos abertos e claros, com a consciéncia das fraquezas
organizacionais, sob a conducdo do alto gestor em conversa estratégica com as
equipes de Inteligéncia. Hattula et al. (2015) usam ainda a expresséo
“comportamento de comunica¢do” como uma funcdo da cultura, como importante na
disseminacgéao de Inteligéncia entre departamentos.

A cultura de Inteligéncia é também abordada como uma cultura de estimulo e
valorizacdo da comunicacdo em equipe (HATTULA et al., 2015), durante todo o
processo de Inteligéncia e seus resultados (HAMMOUD; NASH, 2014). Capatina e
Bleoju (2012) n&o falam propriamente em cultura de comunicagdo, mas falam na
comunicacdo como uma espécie de ferramenta para o compartiihamento de

conhecimento e aprendizado.

2.4.4 Cultura de Informacdo e Conhecimento

As caracteristicas abordadas, nesta sec¢ao, foram consolidadas na expressao
cultura de informagcdo e conhecimento. Cultura de informagédo € definida por
Davenport (1998) como o padrao de comportamentos (positivos e negativos) e

atitudes da orientacdo informacional de uma empresa. Basicamente, os autores



34

abordados enfatizam expressbes como cultura voltada a dados, informacdo e
conhecimento. Para Meireles (2004), cultura da informacédo € definida como a viséo
comum da importancia da informacdo para a empresa, e pelo modo como as
pessoas utilizam esta informacédo, e como esta é difundida por tecnologia.

Para Russo (2010), dado é um conjunto de letras, numeros ou digitos, que
tomou isoladamente ndo transmite um conhecimento, ou seja, ndo contém uma
referéncia clara. Ja informacéo, para 0 mesmo, € todo dado util, tratado, com valor
significativo, atribuido ou agregado a um sentido natural e l6gico para quem usa esta
informacdo (RUSSO, 2010). Por fim, o conhecimento é a informacéo processada
pelos individuos (RUSSO, 2010). Conhecimento constitui-se em informacdes que
foram analisadas e avaliadas sobre sua confianca, sua relevancia e importancia
(DAVENPORT, 1998).

Nesta linha, os autores Lee e Trim (2008); Hattula et al. (2015); Jaharuddin,
Mansor e Yakoob (2016); Almeida, Lesca e Canton (2016) enfatizam a importancia
de uma cultura de estimulo a disseminacao / compartilhamento de informacao entre
equipes / empregados. Duan, Cao e Edwards (2018) abordam o termo cultura
orientada a dados. Garcia-Alsina, Ortoll e Cobarsi-Morales (2013) abordam o termo
cultura informacional. Casartelli et al. (2010) abordam o termo cultura de gestdo da
Informacao, por meio do desenvolvimento de uma cultura de gestéao por indicadores.

Viviers, Saayman e Muller (2005); Pellissier e Kruger (2011), Olaru e Capatina
(2011), Capatina e Bleoju (2012), Luu (2014), Hattula et al. (2015), Jaharuddin,
Mansor e Yakoob (2016); Almeida, Lesca e Canton (2016), por sua vez, retratam
sobre cultura compartilhamento de conhecimento entre equipes / empregados e
departamentos.

Capatina e Bleoju (2012) sugerem que a organizagdo deve ter uma
Inteligéncia com base em uma cultura de compartilhamento do conhecimento por
meio de técnicas de comunicacgao instrucional reforcado pelo apoio da lideranca.
Cekuls (2015a) fala em cultura de gestdo do conhecimento ou cultura de troca de
informacdo, nas quais a troca de conhecimento € uma maneira de melhorar e

garantir o acesso ao conhecimento por todos os membros da organizacao.
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2.4.5 Cultura de Consciéncia da Inteligéncia

As caracteristicas abordadas, nesta sec¢ao, foram consolidadas na expressao
cultura de consciéncia da Inteligéncia, para enfatizar autores que enfocam nos
termos consciéncia e valorizagdo de Inteligéncia. Jaharuddin, Mansor e Yaakob
(2016a) e Viviers, Saayman e Muller (2005) definem cultura de Inteligéncia como
aguela cuja importancia € reconhecida por todos os seus empregados e valorizada
para a estratégica competitiva organizacional.

Jaharuddin, Mansor e Yaakob (2016a) enfatizam que a cultura de Inteligéncia
€ aquela que valoriza as praticas éticas e legais de Inteligéncia, € dada como fator-
chave para a tomada de decisédo organizacional, e deve estar associada ao estimulo
e encorajamento do compartiihamento de informagcdo e conhecimento entre os
membros da organizagéao.

Neste fator, inclui-se a cultura de agilidade, a qual aborda a consciéncia de
que a Inteligéncia traz rapidas respostas as mudancas de mercado / ambiente. Os
empregados geralmente usam a Inteligéncia para realizar tarefas mais rapidamente
e efetivamente (KANWAL; SINGH; SAMALIA, 2017).

2.4.6 Cultura de Aprendizado e Capacitacao

Nesta secdo, foram consolidadas as leituras relacionadas a cultura de
aprendizado e cultura voltada ao treinamento. Murray e Carter (2005) afirmam que a
cultura de aprendizado da suporte a Inteligéncia organizacional, promovendo a
transformacdo nas organizacdes. Capatina e Bleoju (2012), Chermack e Nimon
(2013); Kononiuk e Sacio-Szymanska (2016) abordam o termo cultura de
aprendizado ou cultura de aprendizado continuo.

Para Chermack e Nimon (2013), toda a disciplina da cultura organizacional é
formulada com base na suposi¢do de que os individuos devem primeiro ser capazes
de perceber suas organizagbes para fazer as mudangas comportamentais
necessarias para constituir uma mudanca genuina e sustentada, ndo importando
qual seja a base ou o conteddo que a mudanca pode envolver. Os autores ainda
alegam que esta mudanca de modelos mentais € realizada a partir da conversacao,
comunicacao e dialogo.
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A literatura aponta que equipes com culturas abertas as mudancas sdo mais
suscetiveis a aceitacdo e adaptacdo as mudancas do ambiente, o que facilita um
ambiente voltado ao monitoramento do ambiente (KORTE; CHERMACK, 2007).
Com base no exposto, em resumo, a cultura de aprendizado envolve a capacidade
de aprendizagem dos individuos a partir da analise do comportamento e valores
presentes no ambiente organizacional, e mudanca de modelos mentais, a partir
desta.

Sewdass e Du Toit (2014) sugerem para 0 monitoramento efetivo do ambiente
externo - concorrentes, mercados, politicas regulamentares, etc. - é importante que
as organizacdes desenvolvam uma efetiva cultura de Inteligéncia, com estimulos
desta consciéncia de Inteligéncia entre os empregados, além de fornecer sessdes
de treinamento aos novos empregados, para que estes ganhem experiéncia e se
engajem junto aos grupos da alta administracdo em um debate / didlogo aberto.

Viviers, Saayman e Muller (2005) enfatizam a cultura com base na educacéo /
treinamento e conducao do lider / gestor. Para melhorar a cultura de Inteligéncia, as
seguintes caracteristicas devem estar presentes: Inteligéncia deve ser integrada em
toda a empresa, deve ser incorporada, consistente e alinhada com a infraestrutura
da empresa e deve refletir as dinamicas da industria e ser adaptavel a mudanca
(VIVIERS; SAAYMAN; MULLER, 2005). Autores como Araujo, Costa e Aparicio
(2017) enfatizam que o treinamento continuo seja a base da cultura nas
organizacdes, capazes de conduzir seus membros a mudangas positivas rumo ao

bom éxito de processos de Inteligéncia.

2.4.7 Cultura Orientada para o Futuro e Inovagéao

As caracteristicas retratadas pelos autores a seguir remetem as
caracteristicas discutidas por Lesca (2003), com seu olhar antecipativo em vista a
Inteligéncia, sob a abordagem de sinais fracos. Para Lesca e Lesca (2011), é muito
comum que executivos negligenciem a antecipacao e ignorem os sinais de alerta de
dificuldades futuras, o que pode ocasionar consequéncias catastréficas em suas
decisbes. Para os autores, "sinais fracos" podem ser interpretados como mudancas

ainda em formacéo, as quais séo relevantes para o tomador de decisoes.
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A expressao de cultura orientada para o futuro (VISHNEVSKIY; KARASEV;
MEISSNER, 2015), indica que o alto gestor conduz a organiza¢do a uma cultura de
visdo de cenarios futuros (BURT; HEIJDEN, 2003), por meio da visdo do ambiente
externo contextual de forma ampla, e ndo meramente interno e transacional (BURT,;
HEIJDEN, 2003). Além do potencial de contribuir para uma "cultura organizacional
orientada para o futuro”, potencializa-se a conscientizacédo sobre incertezas futuras
nas operacdoes de uma organizacao, preparando os membros da organizacao para
cenarios alternativos futuros (VISHNEVSKIY; KARASEV; MEISSNER, 2015).

Apesar de ndo usar a expressao “cultura orientada para o futuro” ou similares,
Mason (2003) utiliza dois termos chamados de “cultura direcionada ao planejamento”
e “cultura baseada em evidéncias”, as quais unem caracteristicas que se enquadram
como “orientacdo para o futuro”. Segundo Mason (2003), processos de
monitoramento e previsdo de cenarios (por ele determinado como cultura de
planejamento) sdo comuns em organizacdes que querem ver a mudanca “com
antecedéncia” e administrar seu caminho com mais consciéncia e menos surpresas.
Ja a “cultura baseada em evidéncias” de Mason (2003) tende a caracteristica de
cultura de cenarios futuros, com visdo de longo prazo e com a expressao early
warning, na busca de sinais de alerta, possivelmente disruptivos.

Vishnevskiy, Karasev e Meissner (2015) afirmam que a cultura de inovacao é
uma condi¢do prévia para o uso eficaz e eficiente de atividades de monitoramento
do ambiente, e consequéncia da cultura orientada para o futuro. Neste sentido,
associa-se a cultura orientada para o futuro a cultura de inovacao. Gestores podem
se concentrar na cultura organizacional inovadora e solidaria e nas politicas,
procedimentos eficazes e estrutura formal e informal eficiente para melhorar a
Inteligéncia de qualquer organizagao (KANWAL; SINGH; SAMALIA, 2017).

O Quadro 3 propde um compilado com os fatores culturais encontrados na

revisao de literatura.
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anizacional voltados a Inteligéncia

Cultura Descri¢éo Autores
Mason (2003); Trim e Lee
Para obtencéo de resultados em Inteligéncia e (ALEe Tk (201_5b);
X ; Hattula et al. (2015);
Cultura de monitoramento do ambiente, a cultura C
. o X . urrey, Somogy e
Lideranca organizacional deve ser conduzida por lideres ou : .
pelos altos gestores AR (200
' Kanwal, Singh e Samalia
(2017).
Cultura de cooperacéo. Cultura colaborativa,
conduzindo processos de IntellgNenC|a_ a inovagao. Trim e Lee (2006);
Valores de confianca, cooperacéo, utilidade e ; . .
| - : ' Meunier-Fitzhugh e Piercy
disponibilidade para trabalho em equipe. Confianga ) . .
) . . = | (2010); Capatina e Bleoju
Cultura e respeito matuos criam uma cultura de colaboracdo !
. . ; (2012); Hattula et al.
Confianca e e apoio entre departamentos, impactando na

Colaboracéao

disseminac¢édo de informacdes. Cultura de parceria,
com base na confianca e com lideres com
sensibilidade cultural. Facilita que metas ou
objetivos organizacionais sejam claramente
articulados e aceitos.

(2015); Cekuls (2015a, b);
Capatina et al. (2016);
Kanwal, Singh e Samalia
(2017);

Cultura de
Comunicacado

Cultura de estimulo e valorizacado da comunicacéo
em equipe, durante todo o processo de Inteligéncia
e seus resultados, e com didlogos abertos e claros.
Comunicacéo para alcancar o compartilhamento de
informacdes, conhecimento e aprendizado.

Lim e Klobas (2000); Burt
e Heijden (2003); Capatina
e Bleoju (2012), Hammoud
e Nash (2014); Hattula et
al. (2015);

Cultura de
Informacéo e
Conhecimento

Cultura de estimulo a disseminacao /
compartilhamento de informacé&o e conhecimento
entre equipes / empregados. Cultura orientada a
dados Cultura informacional. Cultura de gestéo da
Informacao, por meio do desenvolvimento de uma
cultura de gestao por indicadores.

Lee e Trim (2008); Hattula
et al. (2015); Jaharuddin,
Mansor e Yakoob (2016);
Almeida, Lesca e Canton
(2016); Duan; Cao;
Edwards (2018); Garcia-
Alsina, Ortoll e Cobarsi-
Morales (2013); Pellissier
e Kruger (2011); Olaru e
Capatina (2011); Capatina
e Bleoju (2012); Luu
(2014).

Cultura de
Aprendizado e
Capacitacdo

A Cultura de aprendizado da suporte a Inteligéncia
organizacional, promovendo a transformacéao.
Envolve a capacidade de aprendizagem dos
individuos a partir da analise do comportamento e
valores presentes no ambiente organizacional, com
mudanca de modelos mentais. Voltada ao
desenvolvimento de Inteligéncia, com estimulos
desta consciéncia entre os empregados, por meio
de sessdes de treinamento, para que estes ganhem
experiéncia e se engajem junto aos grupos da alta
administragdo em um dialogo aberto. Com base na
educacédo e condugéo do lider, a cultura de
Inteligéncia deve ter por base as seguintes
caracteristicas: deve ser integrada em toda a
empresa, deve ser incorporada e alinhada com a
infraestrutura da empresa e deve refletir as
dindmicas na indlstria e ser adaptavel a mudanca.

Murray e Carter (2005);
Korte e Chermack (2007);
Capatina e Bleoju (2012);
Chermack e Nimon (2013);
Kononiuk e Sacio-
Szymanska (2016);
Viviers, Saayman e Muller
(2005); Sewdass e Du Toit
(2014); Araujo, Costa e
Aparicio (2017).
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Cultura de reconhecimento da importancia da
Inteligéncia, para a organizagéo, sob varios
aspectos: estratégia competitiva, tomada de decisédo | Viviers, Saayman e Muller

Cultura de e praticas éticas e legais de Inteligéncia e para (2005); Jaharuddin,
Consciéncia da |todos os empregados. Abrange também a cultura de | Mansor e Yakoob (2016);
Inteligéncia agilidade, a qual valoriza as rapidas respostas as Kanwal, Singh e Samalia
mudancas de mercado / ambiente, onde (2017).

empregados usam a Inteligéncia para realizar
tarefas mais rapidamente e efetivamente.

Cultura orientada para o futuro, onde o lider conduz
a organizacao a uma cultura de viséo de cenarios
futuros, por meio da visdo do ambiente externo
contextual de forma ampla, e ndo meramente

interno e transacional. Visa para aumentar a Mason (2003); Burt e

Cultura conscientizacao sobre incertezas futuras nas » )
. . S Heijden (2003);
Orientada para |operag6es de uma organizacao, preparando os . )
S . . Vishnevskiy, Karasev e
o Futuro e membros da organizacao ao futuro. Inclui também a : .
~ . ~ X Meissner (2015); Kanwal,
Inovacao cultura de inovacgédo, que valorizam e recompensam

a introducéo de novas ideias. Os gerentes se Sl & EEmElE (ZILT)

concentram na cultura organizacional inovadora e
solidaria e nas politicas, procedimentos eficazes e
estrutura formal e informal eficiente para melhorar a
Inteligéncia de qualquer organizacao.

Fonte: autora (2019)

Por fim, a partir da analise dos conceitos cultura organizacional e cultura de
Inteligéncia, e formulacdo de conhecimentos a partir do material pesquisado, foram

estabelecidos os conceitos apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Conceitos gerais de cultura organizacion  al e cultura de Inteligéncia

Cultura Organizacional Cultura de Inteligéncia

Membros que compartilham uma visdo voltada a dados e
informacdes, advindos do ambiente externo, por meio de

Crencas, misséo e valores comuns processos de Inteligéncia, considerando-se a valorizacéo
compartilhados pelos membros da da comunicacao, da confianca, da cooperacgéo, da
organizacdo, manifestado por utilidade e da disponibilidade para trabalho em equipe.

comportamentos, simbolos e sistemas. | Visdo orientada para o futuro, com valorizagao coletiva do
compartilhamento de informag¢8es e conhecimento, com
reforco do treinamento continuo.

Fonte: autora (2019)

A partir da reviséo de literatura e identificacdo dos fatores de uma cultura de
Inteligéncia apropriada as organizacdes, por meio da investigacdo e identificacdo
dos seus subconstrutos, caracterizados pelos tipos de cultura, partiu-se para a
execucao da proposta deste trabalho. O objetivo principal é que, ao final, tenha-se
um conjunto validado de fatores da cultura organizacional, os quais possam ser
pertinentes as organizacdes para as auxiliarem a reconhecer em quais pontos

devem focar sua atencéo para melhor implementar um processo de Inteligéncia.



40

3 METODO

Este capitulo aborda o método de pesquisa, de maneira a descrever as
etapas e técnicas utilizadas, a fim de verificar a influéncia da cultura organizacional
sobre o processo de Inteligéncia nas organizacbes. Sao apresentados o0s
procedimentos adotados para o cumprimento dos objetivos do presente estudo.
Inicialmente, tem-se 0 enquadramento da pesquisa associado ao desenho de
pesquisa, sua contextualizacdo e, por fim, sua operacionalizacdo através dos

procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO DE PESQUISA

Este é um estudo qualitativo de carater exploratério. Métodos de pesquisa
qualitativa foram desenvolvidos nas ciéncias sociais para permitir aos pesquisadores
estudar fendbmenos sociais e culturais (MYERS, 1997). Para Myers (2013), a
pesquisa qualitativa € usada para entender as motivacdes das pessoas, suas
razdes, suas acdes e o contexto de suas crencas e acOes de forma aprofundada.
Para Reévillion (2003), a pesquisa exploratoria pode ser usada para aumentar a
compreensao de um problema de pesquisa, apoiar suas variaveis e identificar a
relacdo entre elas, verificar pesquisas semelhantes, seus métodos e resultados,
além de identificar problemas do comportamento humano. Desta forma, o presente
estudo realiza a pesquisa qualitativa e exploratoria, por meio da aplicacdo de duas
técnicas de analise dos dados.

A Figura 1 apresenta o desenho que orienta o desenvolvimento da presente
pesquisa, expondo as etapas e técnicas de andlise, de forma a responder a questao

de pesquisa e aos objetivos deste estudo.
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Figura 1: Desenho de Pesquisa

- )
Revisdo de Literatura Analise de conteudo: Identificacéo /
ETAPA 1 Inteligéncia x Cultura Definicdo de Construto Cultura de
Organizacional Inteligéncia e de seus Subconstrutos
S ) ‘ (Fatores Culturais)
ETAPA 2 Validag&o de Subconstrutos constituintes da Cultura de Inteligéncia (fatores
L ) culturais e suas caracteristicas) — CARD SORTING
)
Andlise de conteldo: avaliacdo de opinido de especialistas e consolidacdo dos
ETAPA 3 fatores culturais que podem influenciar o sucesso dos processos de Inteligéncia,
por meio da aplicacdo do METODO DELPHI — Rodadas | e |l
~—

[ ETAPA 4 ] [ Conjunto de caracteristicas culturais abrangentes no processo de Inteligéncia ]

Fonte: elaborado pela autora (2019).

A pesquisa é composta de 4 etapas. A primeira etapa abrange a revisao da
literatura sobre Inteligéncia e Cultura Organizacional, juntamente com a analise de
conteudo que permite a identificacdo e definicdo do construto Cultura de Inteligéncia
e seus fatores (subconstrutos). A etapa 2 constitui-se na validacdo dos
subconstrutos de Cultura de Inteligéncia, que foram obtidos por meio da revisdo de
literatura, com o uso do card sorting. Na etapa 3, é realizada, em duas rodadas, a
coleta das opinides de especialistas em Inteligéncia sobre os fatores da cultura
organizacional os quais sao influenciadores no processo de Inteligéncia. A partir
disto, é feita a analise da avaliacdo dos especialistas de inteligéncia e a analise de
conteudo a partir de seus comentarios / opinides. A etapa 4 constitui a analise final
da pesquisa e a condensacdo das caracteristicas culturais que devem estar
presentes nas organizacdes a fim de que o processo de Inteligéncia possa se tornar

mais efetivo.

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

Segundo Myers (2013), a pesquisa qualitat