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Resumo

O artigo enfatiza a importéncia da informacio e do conhecimento nas orga-
nizacdes e, especialmente, o surgimento da responsabilidade por sua gestdo dentro
dessas organizacdes, visando a eficdcia e, portanto, a obtengido dos resultados espera-
dos. Esse novo posto de trabalho nas organizactes tende a dispensar atengdo a tec-
nologia utilizada, tanto nas dteas de informatica, telecomunicactes, automagio e co-
municacées como no que se refere a todo o conteddo informacional necessario do
ponto de vista estratégico e operacional.
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Abstract

The article emphasises the impovtance of information and knowledge in the organizati-
ons, specially the emergence of the responsibility for their management inside these organizations,
aiming at achieving efficacy and thevefore, the expected vesults. This new position in the orga-
nizations tends to pay attention to the technology used both in the aveas of informatics, telecom-
munication, automation and communication, and as rvegards the whole informational consens
necessary from the strategic and operational point of view.
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Introdugdo

Os cientistas, os consultores, os praticos e os observadores, inclusive lei-
gos, podem constatar um fendémeno em clarividéncia. A informagio distingue-
se dos instrumentos que contribuem para sua producio, sobretudo da infor-
matica.

Paralelamente, aparecem em empresas avangadas novos postos de res-
ponsabilidade: apés dire¢ao de informdtica surge a de organizagio e informa-
tica e, atualmente, a dos sistemas de informagdo. Mais recentemente, surgi-
ram os responsaveis pela gestdo da informacio.

A politica de informatica deve ser associada a uma politica da informa-
¢do, estando a primeira ligada aos especialistas em informaitica, relacionada
com a estrutura fisica de redes, entre outras, e a segunda associada a um novo
género de especialistas (se podemos chama-los assim), cuja vocagdo seria con-
ceber e gerir o contetido informacional.

Essa abordagem da informatica e da informagio possibilitou, por exem-
plo, nova fungio, a do chefe de informacao, nas grandes empresas e a preo-
cupagdo de melhor preparo da geréncia ou dos proprietrios da pequena e mé-
dia empresa. Essa nova fungio ou preparo tem a missao, dentro da empresa,
de tratar todos os aspectos da informagio como recurso estratégico.

A informacdo como um ato de gestdo estratégica

Essa abordagem estd balizada numa vontade muito grande de ouvir as
empresas. Isto pode ser feito de duas maneiras: por observacao continua das
condigdes diversas apresentadas pelo ambiente externo, no que tange s ope-
racOes da organizagio, e por entrevistas aprofundadas com a diregio geral de
algumas empresas, incluindo-se ai os parceiros, quaisquer que sejam.

As ofertas e expectativas apresentadas pelas organizagdes e o ambiente
externo sao fontes que levam a estudos sistemadticos e permitem identificar al-
gumas situagoes e tendéncias das empresas, dentre elas:

a) melhorar a competitividade, agindo sobre a organizagio;

b) avaliar, melhorar e garantir a confianga das informacdes transmitidas
a direcao;

¢) colaborar com a direcdo geral na reflexdo e na concretizacio de mu-
dangas na organizagio e na sua estrutura,
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d) subsidiar na condugio dos projetos de mudanga do sistema de infor-
macgao;

e) vontade da direcdo geral de antecipar e implementar a mudanga or-
ganizacional;

f) prever os impactos da insergao de novas tecnologias de informacio na
organizagaio;

g) estudar as consequéncias das inovagbes tecnolégicas na empresa, com
relacdo aos recursos humanos e também 2 sua estrutura a curto € médio prazos;

h) conceber cendrios de organizacio, integrando os meios disponiveis de
administragdo/automagio de escritdrios, de produgio, de parcerias e de comer-
cializag@o;

i) convencidos de que essas mudangas passam necessariamente pelo ho-
mem, promover politica de formagao e de participagio do pessoal.

Partindo desses pontos identificados nos contatos e especulagdes exter-
nas, podem ser realizadas algumas entrevistas com dirigentes de empresas,
para melhor explicitagdo dos verdadeiros problemas existentes.

Por meio das entrevistas pode-se perceber que os dirigentes das empre-
sas se preocupam muito, quanto a informagao, com comunicagiao ou organi-
zagao. Mas aparece essa preocupag¢ao quando algum problema urgente ocorre.
Isto significa que a press@o sofrida pela alta dire¢do, relacionada com os acon-
tecimentos, leva-a 2 precipitacdo, sem contudo refletir e analisar a amplitude
real da decisdo, que pode vir a ser uma a¢io de mudanga. O tempo escasso
pela pressiao pode levar a ndo considerar todo o niimero de alternativas e de
possibilidades de interagdo entre elas, levando ao perigo de ignorar as conse-
quéncias perversas da acdo realizada e subestimando quase que sistematica-
mente o periodo de tempo necessirio para efetivar a mudanga.

A dedugio a que chegamos é que a dire¢do mais ampla da empresa ne-
cessita de instrumentos de apoio para conduzir a mudanca organizacional de
forma efetiva, isto é, com tempo para sua adaptagao.

Uma forma a ser considerada para possibilitar a melhor compreensio
e poder agir é a observagiao de empresas que atingiram €éxito nas suas agdes
para a adaptagdo e as mudangas. Esse caminho deve ser utilizado para com-
paragdo ou composi¢do como amostra de uma pesquisa visando aprender, e
nao copiar. Recentemente, essa pratica se expandiu e ficou conhecida como
Benchmarking, gerando inclusive distor¢Oes nas suas aplicacbes e prematura-
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mente “engavetada” por executivos que nio conseguiram resultados imediatos
ou positivos. Essa técnica, se assim a podemos denominar, tem conotagbes es-
tratégicas, informacionais e humanas muito ricas para as organizacGes, promo-
vendo a participagdo, o conhecimento e a busca pela inova¢do com conscién-
cia. As empresas lideres em suas dreas costumam ser vistas como exemplos de
éxito. Se nos aprofundarmos na analise, teremos a visdo de caracteristicas co-
muns entre esses lideres, a mudanga recente de estruturas organizacionais ou
do sistema de informagao ou de comunicagio, visando ao desenvolvimento de
sua capacidade competitiva.

A qualidade reconhecida de produtos e servigos correspondem sempre
organizagao e informagdo eficazes, resultantes de gestdo voluntarista, moti-
vando e liberando energias e inteligéncia dos membros da empresa.

A eficacia para gerar a base de conhecimentos da empresa

Muitas empresas s@o levadas, em detrimento da produgéo, a valorizar a
comercializa¢do do conhecimento por elas acumulado e que constitui sua ver-
dadeira riqueza disponivel. Esse conhecimento pode ter diferentes naturezas,
mas o mais valorizado devera ser aquele que conduz a adaptacdo da empresa.
Portanto, dificuldades devem ser superadas, por ser o conhecimento volatil e
disperso.

0 conhecimento

Quando o conhecimento é volatil? E uma questao que merece ser vista.
Os componentes de uma empresa sao geralmente solicitados a realizar tarefas
e/ou a resolver problemas com urgéncia. Costuma-se dizer “para ontem”. Essa
conduta leva a inexisténcia de tempo ou disposicao de formalizar os resultados
de sua experiéncia. A partir do momento em que uma questio é bem tratada,
passa-se de imediato a préxima, e assim por diante. A memoria individual é
de curta duragio e, praticamente, inacessivel a outras pessoas, e a memoria co-
letiva da empresa é tanto mais volétil na medida em que for pouco explicitada
e pouco formalizada.

A essa memoéria de curta duragio podemos acrescentar o fato de que
componentes da empresa saiam por razdes diversas, e com isso carreguem o
conhecimento adquirido. E parte do capital em massa cinzenta da empresa que
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se perde dessa maneira ou, ainda, parte de sua memoéria coletiva, o que justi-
fica falar da empresa com amnésia.

Quando os componentes de uma empresa acumulam conhecimento, 2
medida que resolvem seus problemas individualizados, desenvolvem por con-
seqiiéncia seu nivel de aprendizado. Cada individuo resolve parte desses pro-
blemas dispondo de pequena parcela do conhecimento, por sua vez limitada
a certos problemas. Se falarmos do conhecimento geral da empresa, podere-
mos dizer que cada um tem uma parte dele e ninguém tem o todo inteiro,
que ¢ parcializado e disperso.

Como gerar e valorizar uma riqueza assim disseminada? Antes, é im-
portante ter possibilidade de reuni-la, formalizé-la, padronizd-la e torna-la
transferivel a todos. Uma empresa é, na verdade, uma base de dados, isto é, pre-
cisaria ser, na verdade, uma base de conbecimentos, que, para que se transformem
em riquezas verdadeiras, é necessario, além de experiéncias individuais, parci-
ais, dispersas e volateis, passar ao conhecimento coletivo, coerente e memori-
zado.

Recomendacoes

E preciso passar do impreciso 20 operacionalizavel. Para fazer isso € fun-
damental formalizar o saber da empresa.

Para chegar ao encadeamento de idéias e conhecimentos na forma de hi-
péteses, deve-se partir da observagdo das praticas das empresas ¢ de testemu-
nhos de seus responsaveis. Chama-se de encadeamento porque cada hipdtese
pode ser considerada, de alguma forma, como regra de agdo norteadora de ati-
vidades que objetivam o progresso, 0 desenvolvimento, constituindo riqueza
para as empresas que, mais atuantes, procuram capitalizar.

Isso explica como deve ser analisada a realidade na qual a empresa se
insere. Podemos antecipar que a empresa deve ser analisada a partir de uma
tarefa, dividida em trés partes.

Observacio: Esta parte ¢ vista como a de aquzsigio dos sintomas. Alguns
exemplos, disfuncionamentos ou necessidades de mudanga sio dados a conhe-
cer e 0 observador pode comparar com a sua propria experiéncia.

Conceituacio: Esta parte é vista como a fase de diagndstico.

Aqui, a interpretacao desses exemplos ocorre propiciando extrair varia-
veis pertinentes e as hip6teses de interagdes causais, entre essas variaveis.
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Validagdo: Esta parte é a da recomendacdo. Costuma ser um exemplo
concreto, cuja a hipdtese foi testada com sucesso e por isso recomendada.

Os encadeamentos de conhecimento (variaveis e relagdes) devem ser as
pecas de um jogo. O conjunto desses encadeamentos forma a base dos conhe-
cimentos tuteis para conduzir a adaptagio da empresa. Cada uma das analises
ser4, de alguma maneira, a reconstrucio de um jogo diferente, centrado nas
prioridades da empresa, como a qualidade total do servico prestado ao cliente,
a rapidez de reacio da empresa, a motivagao do pessoal, entre outras. Em cada
um desses estudos, os processos observados na prética devem ser segmentados,
analisados em partes e reconstruidos de forma simples, comunicvel e capita-
lizavel, por exemplo, na forma de um programa a ser implantado no sistema
de informagbes da empresa e colocado a disposi¢ao dos usuarios.

Visdo dinamica e global da empresa

Um ponto fraco pode comprometer o todo. A mudanga deve ser con-
duzida com o objetivo de sua adaptagdo e transformacao em empresa atuante
no tempo. Para tanto, deve haver consciéncia da dificuldade em conduzir uma
mudanga. Mudar uma organizacio é um processo amplo que provoca, por
meio de numerosas intera¢des, modifica¢bes no conjunto de seus componentes.

Uma agao de mudanga pode ser bem-sucedida quanto mais coerentes
forem as modificagdes introduzidas. Para exemplificar, temos que saber que
ndo podemos instalar uma nova estrutura organizacional que pressuponha no-
vos tipos de comportamento e, a0 mesmo tempo, buscar a extingido desses
comportamentos.

Nesse sentido, a empresa pode ser comparada a um sistema, cuja forga
global é condicionada pelo ponto mais fraco, que deve ser identificado. Na
maior parte das vezes, a atencdo é concentrada em aspecto menor do proble-
ma, em parte limitada da empresa, sem preocupagdo com as interagdes. As-
sim, a solu¢@o encontrada é muitas vezes pior do que o mal, tornando a visao
global da empresa uma necessidade.



As novas organizacfes e a gestdo da informagao e do conhecimento 125

Gerir a informagdo € funcdo da empresa

A gestdo da informag@o pode ser vista na empresa de duas maneiras:

a) fungdo por fungdo, servico por servi¢o, cada um por si; ou

b) globalmente, em nivel das areas e da efnpresa.

E comum a gestdo da informacio ser feita da primeira maneira, o0 que
poderiamos representar como cada um por si. Dessa maneira ocorrem dificul-
dades bastante conhecidas em coeréncia, comunicagio, desperdicio de energia
€ outros recursos, etc.

A informagdo é um recurso da empresa e deve ser gerido como os de-
mais, sejam eles financeiros ou humanos. Gestdes parciais e incompativeis com
uma politica global nao sdo mais concebidas. Ela emerge aos poucos, fazendo
surgir uma problemadtica global especifica, relativamente independente das di-
versas funcdes da empresa, criando novo cargo em seu interior, o qual se apro-
xima cada vez mais da dire¢édo geral no organograma.

Deve ser dada atengdo especial as relacdes que interligam os aspectos
da empresa, em geral apresentados separadamente, e também a andlise con-
ceitual dessas interagdes. Quando temos um problema, qual o conjunto de
causas provaveis? Quando um aspecto da empresa é modificado, quais as con-
seqiiéncias possiveis?

Considerando o desenvolvimento rapido dos instrumentos de apoio a
decisdo melhor adaptados, e também a complexidade e a incerteza de outros
instrumentos, temos os SAD — Sistemas de Apoio a Decisao e os SE — Siste-
mas Especialistas, havendo uma tendéncia para a atualizagio desses instru-
mentos, considerando e utilizando novas alternativas de gestdo e tecnoldgicas,
dentre elas a IA — Inteligéncia Artificial.

O agente provocador

Reportando-nos a especialidade relacionada com a assessoria, planeja-
mento e gestdo de recursos humanos, atemo-nos a uma figura que, por algum
tempo, ganhou contornos de importancia fundamental para essa area e para
as organizacoes. Num sentido de resgate e, a0 mesmo tempo, de assumir a
experiéncia como criadora de recomendacdes fundamentais, colocamos que o
responsavel pelo conhecimento e informacio nas organizaces tem que se ba-
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sear, dentro de um contexto empresarial e de negécios, considerando sempre
o referencial de um agente de mudangas. Provocar mudangas e inovacdes ¢
um fator que lhe cabe, assim como a toda a organizacio. Estar atento 2 tec-
nologia, 20s clientes, a0s métodos e as estruturas faz com que seja uma pessoa
diferenciada em qualquer ambiente, uma vez que se impde como pesquisador
atento, analista de intuigdo acurada e criativa e capaz de provocar mudangas
que levem a resultados esperados ou que os superem; portanto, um gestor
completo. S3o nove as recomendagdes para agir como agente provocador na
gestdo da informagio e do conhecimento nas organizacdes. Vejamos cada uma
delas:

* Adaptagio ao cliente e antecipar suas expectativas: A empresa
deve prestar um servigo inteligente, integrando o maior nimero de informa-
gOes. A satisfacdo do cliente é o objetivo principal de uma organizacio. Em
fungdo do cliente devem ser justificadas as a¢des visando o funcionamento e a
evolugdo da empresa. A busca da qualidade total é uma forma particular de
adaptagdo, podendo ser preferida quando se deseja obter resultados rapidos e
sem colocar em causa aspectos fundamentais da empresa ou do negécio.

A qualidade do servigo prestado — conformidade do produto com as ne-
cessidades reais do cliente — s6 é possivel com o engajamento completo de
todo o pessoal interno, assim como dos fornecedores, em todos os niveis e eta-
pas. Para tanto, devem ser identificados os fatores pertinentes indicativos de
qualidade total e no sentido de melhor compreender a situagio a fim de agir
de maneira eficaz: sobre quais causas agir? Uma das possibilidades ¢ melhorar
a escuta do ambiente externo 2 organizagdo, com circuitos de informacio mais
rapidos e confidveis. Outro ponto sobre o qual agir é o da formacio dos re-
cursos humanos, no sentido de melhor servir o cliente final; deve-se buscar o
maior engajamento e motivagio possiveis do pessoal. A organizagio interna
da empresa precisa de revisdo, pois ¢ possivel que a redugio da parcializacio
das tarefas permita melhorar a visio global do cliente. Devemos reagir rapido
¢ tentar uma antecipagao as expectativas do cliente, sem perder o controle dos
custos suportados para isto.

* Melhorar a reagdao da empresa por meio de informacio ripida
e seletiva: £ quase sempre uma das varidveis causais da melhor qualidade e
produtividade, mas pode constituir um objetivo em si mesma. Como fazé-lo?

Quais sdo as condigdes? Onde agir? A empresa precisa observar as mudangas
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a sua volta, buscando se adaptar. Essa estratégia, que denominamos de reatzva,
é atil, mas pode nido ser suficiente.

Reagir mais e rapidamente é imperativo de sobrevivéncia da empresa,
tendo em vista a pressdao constante e crescente do ambiente no qual estd in-
serida, além dos imprevistos e da instabilidade atual. E necessaria a reflexdo
para estabelecer instrumentos que venham a permitir a efetiva realizacio e
controle dessa capacidade de reacdo. E fundamental forte motivagio do pes-
soal envolvido, estando consciente do todo e da importéincia de seu papel nes-
se todo, assim como aceleracio da comunica¢io no interior da organizagao,
indo até o estreitamento dos circuitos de decisio, mesmo de departamentali-
zagao, se isto vier a contribuir para diminuir a complexidade e facilitar o con-
trole. Caso necessério, buscar sempre que possivel a padronizacao necesséria a
reflexdo para estabelecer instrumentos que venham a permitir a efetiva reali-
zagio e controle dessa capacidade de reacdo. Delegar poder de decisio poderd
contribuir para reacio bem mais ripida da organizagdo. Falar de informa-
¢do rapida e seletiva €, pelo avanco tecnolégico atual, pelo volume de dados
a tratar e pelo baixo custo, falar de automatizagao.

» Desenvolvimento da capacidade de evolugdao da empresa para
assegurar seu conhecimento: Chamamos de estratégia pri-ativa quando a
empresa busca a antecipacio, nio se limitando ao curto prazo, olhando seu
destino longe no tempo e identificando as dificuldades a enfrentar. Isto deve
possibilitar a apresentacio de solugbes, mesmo antes de identificado o proble-
ma, permitindo a influéncia das mudancas. E suficiente se antecipar para
adaptar-se ao tempo, 0 que implica sobremaneira em prospec¢do do mundo
exterior, além de mobilizagao completa da massa cinzenta disponivel.

Esse procedimento exige a elaboracdo conscienciosa de projeto de em-
presa, ndo somente para antecipar, mas para acompanhar a adaptagao. Impor-
tante é estar ligado aos aspectos da cultura organizacional e ao estilo de dire-
¢io empregado, como também as influéncias entre esses dois campos e os
demais, e entre eles mesmos. Portanto, a formacio de recursos humanos deve
ser adequada, considerando que a cada mudanga corresponderd uma necessi-
dade especifica. Somente com equipe preparada isto serd vidvel no tempo.

» Desenvolvimento da capacidade de inovagdo para adaptar a em-
presa: Nio existe evolucio sem inovagzo. Como desenvolver a capacidade de
inovar? Onde agir? O que fazem as empresas de maneira geral? Inovagéo re-
fere-se tanto aos produtos e servicos oferecidos pela empresa ao mercado como
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as rotinas e regras de procedimentos utilizadas por ela na produgdo dos bens
e servicos. A capacidade de inovar engloba trés atitudes da empresa: inventar
(nova idéia ou nova abordagem); conduzir um projeto (passando de uma in-
vengdo a um produto ou servico comercializavel); inventar o cliente, caso seja
necessario. Os indicadores sao multiplos, mas pode-se comecar questionando
a quantidade de novos produtos langados nos ultimos trés anos ou as novas
idéias surgidas e que, efetivamente, originaram um produto. Atengao especial
deve ser dada aos recursos humanos, ou seja, os componentes da empresa de-
vem estar preparados e formados — estar motivados para inovar, contando ain-
da com a direcdo, que deve ter estilo ndo centrado somente no resultado a
curto prazo. Além disso, a organizagao deve-se preocupar efetivamente com o
que ocorre fora da empresa em termos de inovagao, sendo comunicativa ao
maximo em seu interior, adaptando sua estrutura de forma a propiciar sucesso
nos novos projetos em andamento. Buscar o equilibrio entre as diferentes fun-
¢Oes, assim como procurar a consolidagdo de cultura adequada e propicia a
inovagao é necessario.

e Desenvolvimento da capacidade de percepgdo do que ocorre no
exterior e quanto ao futuro da empresa para melhor se adaptar: Mais
importante que a quantidade é a qualidade da informagao. Para evoluir de for-
ma projetada, guardando a iniciativa, deve-se estar sempre em condigdes de
antecipar, necessitando-se de radares que permitam a escuta prospectiva do
ambiente. Para atingir o ponto de formaliza¢ao dessa atividade, estabelecendo
as fontes principais a serem consultadas e atribuindo-as a diferentes pessoas
no interior da empresa (segundo a importéncia ou o interesse, e estabelecendo
os critérios minimos, de localizagdo, acesso, tramitagdo, entre outros, deseja-
dos ou necessérios a ela) sugere-se que se estabelecam regras: a informacao
nio deve ser demasiada, nem escassa, mas de qualidade. Caso contrario, ha
risco de sobrecarga de informagao, de pouca utilidade, podendo causar desin-
formacdo. Serd importante determinar critérios que permitam a selecdo e a
triagem da informacao recolhida. Antes de mais nada, é importante tentar fa-
zer um recenseamento no interior da empresa, aproveitando o que ji existia
nesse sentido.

e Adaptagio da empresa com e para os homens: a informagao e
o conhecimento existem mais em fun¢ao dos homens do que dos siste-
mas: Como mobilizar a energia e a inteligéncia humana? Na gestdo da infor-
macio e do conhecimento, a empresa deve observar a importancia das atitu-
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des de seus recursos humanos, em todos os niveis. Assim, deve sempre esti-
mular a motivacao individual (auto-realizagdo, reconhecimento ou recompen-
sa, etc.), além de viabilizar condi¢des ideais ao clima social no seu interior
(qualidade, remuneracdo, seguranga, estabilidade, etc.). Uma das agdes possi-
veis pode ser a busca de melhor imagem externa, o que provocard maior ade-
sdo (chamando a atengdo e recrutando, eventualmente, recursos humanos
mais qualificados e motivados), assim como refor¢ard a coesdo em seu interior.
Outra agdo ¢é a descentralizacdo, que poderd liberar as potencialidades, fazen-
do o todo se sentir mais util.

 Tornar a empresa mais comunicativa para padronizar os conhe-
cimentos e a informagio, para melhor se adaptar: Nio existe sinergia en-
tre as partes do todo sem comunicagdo e circulacio de informacdes. Quais sdo
os fatores importantes nessa busca? Devemos tentar, primeiramente, identi-
ficar como ocorre a circulagio de informagio, assim como as reais necessida-
des, além de definir o grau de separagéo, ou ndo, entre comunicagio interna
e externa. As duas devem ficar sob a mesma responsabilidade? Qual o papel
de cada uma? Ao mesmo tempo, deve-se buscar a elaboragdo de instrumento
de controle permanente de eficicia da comunicagdo, comegando pelo mais
simples: a informagao tem chegado a0 seu destinatério final? Caso positivo,
ela é corretamente interpretada? Caso contrario, algo estd sendo feito para re-
solver o impasse?

» A informdtica e as telecomunicagbées niao sio um fim em si.
Rumo a gestdo da informdtica (T. I.) como meio integrado na estraté-
gia da empresa: Nio existe adaptagdo sem informagéo e nem informagao
sem tecnologia adequada. Quais as interagbes entre informatica e organiza-
¢ao? O parque informdtico instalado é coerente com a politica e com os ob-
jetivos da organizacdo? Ele tem se adaptado 2 evolugio da organizagao ou
acontece o contrario? A informatica deve deixar de ser um estado dentro do
estado para se transformar em instrumento estratégico, permitindo a realiza-
¢3o de empresa antecipativa, adaptativa e inovadora. Para isto, a utilizacao de
toda inovagio tecnoldgica deve ser estudada cuidadosamente e nao implanta-
da ou adotada somente porque é bonita ou moderna. A harmonia deve ser
buscada entre a estrutura da organizagio e a arquitetura global do sistema
de informacGes, assim como a linguagem utilizada na empresa deve ser pa-

dronizada. Os recursos da informatica e das telecomunica¢bes nao obtém su-

cesso se 0 usuario ndo sentir como real o valor ou o retorno do sistema, ou
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instrumento que deve utilizar em suas atividades. No Brasil, ocorrem muitos
casos em que a direg3o da empresa, impressionada pelos argumentos do ven-
dedor, adquire o equipamento para depois buscar os recursos humanos e de-
terminar o que deseja. Inversamente, primeiro deve-se considerar o recurso
humano, que definird as necessidades e em fungio delas e de superestimativa
de progressao, indicar programas (e soffwares) necessarios, como 0s recursos
materiais (equipamentos).

¢ Buscar capacitagao pela experiéncia adquirida para o futuro da
empresa (com éxito): Dentre as maneiras possiveis, uma delas, com base nos
conhecimentos adquiridos pela organizacdo, é a elaboragdo de sistemas de
apoio 2 decisio ou mesmo de sistemas especialistas, os quais possibilitam
emitir diagndstico preciso para problemas existentes, buscando melhorar a
atividade diaria e, sobretudo, a formacao dos dirigentes empresariais. Uma
alternativa pode ser o estudo cientifico e meticuloso da aplicagdo de novos
métodos de gerenciamento, gestio ou controle, com a participagdo de grupo
de controle e experimentacio. A participagdo, o mais abrangente possivel,
deve ser conquistada.
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