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INTRODUCAO

As informagdes e o conhecimento compdem re-
curso estratégico essencial para o sucesso da adapta-
¢do da empresa em ambiente de concorréncia. Neste
texto tem-se como objetivo, elucidando alguns con-
ceitos, subsidiar aquelas organizagSes que desejam
de forma efetiva ter maiores possibilidades para se-
rem duravelmente competitivas.

Discute-se a competitividade durdavel da empresa,
propondo a utilizagdo de informagdo e conhecimento
como vantagem concorrencial, devendo-se ensinar os
homens a gera-los. Em seguida, confrontam-se as
empresas adaptativas e as outras.

Integrar mais informagdes e mais conhecimentos
em produtos, servigos e decisGes é a emergéncia da
fungdo vital que representa hoje a gestdo da informa-
¢do e do conhecimento. Para tal, deve-se partir do
terreno, ou seja, melhor compreender para melhor
agir. Conclui-se o texto propondo algumas recomen-

dagdes as organizagdes, sobretudo refor¢ando que se
deve passar do impreciso ao operacionalizavel, ou
seja, formalizar o saber da empresa a partir de uma
visdo dindmica e global de organizagio.

A COMPETITIVIDADE DURAVEL DA
EMPRESA

Considera-se importante dissipar algumas ambi-
giiidades com relagdo a palavra competitividade,
normalmente utilizada de forma imprecisa pelos
meios de comunicagio. Inicialmente, trata-se de
competitividade global da empresa e ndo da compe-
titividade de um de seus produtos ou servigos em
particular. Uma empresa pode ter um produto com-
petitivo e ser globalmente deficitaria. Nesta reflexdo
interessa-nos o resultado global.

Trata-se, ainda, de competitividade duraivel,
rumo ao futuro. A competitividade objeto deste estu-
do ndo é aquela que se pode constatar nos resultados

*  Texto elaborado principalmente com base nos trabalhos do Professor Humbert Lesca, sendo sua contribuigio essencial a selegfio dasidéias propostas

pelo mesmo, formando um quadro de referéncia para as organizagdes.
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de exercicios passados; a preocupagfio aqui é com a
competitividade de exercicios futuros: como fazer
para marcar novos pontos face a concorréncia? Pre-
fere-se, por essa razio, falar de capacidade de com-
petitividade.

Essa escolha nos conduz a considerar que "a em-
presa competitiva ¢ aquela capaz de se manter de
forma voluntaria num mercado concorrencial e evo-
lutivo, realizando uma margem de autofinanciamento
suficiente para assegurar a sua independéncia finan-
ceira ¢ os meios neccssarios a sua adaptagio” (Lesca,
1989). Concretamente, diversos critérios* sdo neces-
sdrios, a0 mesmo tempo, para avaliar a capacidade
de competitividade da empresa. Alguns deles sdo
(Lesca, 1989):

» capacidade de obter a qualidade total do servigo
prestado ao cliente;

¢ rapidez de reagido da empresa;

¢ capacidade de evolugido da empresa;

» capacidade de inovagdo da empresa.

Para ser duravelmente competitiva, em contexto
de concorréncia mundial crescente, a empresa deve
aproveitar o surgimento de qualquer oportunidade.
Existe uma oportunidade geralmente subestimada pe-
las empresas: a agdo sobre a informacgdo e o conheci-
mento.

Utilizar a informacfo e o conhecimento como
vantagem concorrencial

Quando uma empresa constata ser elevado o nu-
mero de reclamag8es dos clientes, que seu pessoal
ndo se interessa muito pelo proprio trabalho, ser me-
diocre a rentabilidade, ela ndo percebe totalmente as
causas e as conseqiiéncias. Analisando-se as causas,
partindo de disfuncionamento reconhecido, identifi-
ca-se progressivamente as superficiais ¢ logo apos as
mais profundas: constata-se, seguidamente, a existén-
cia de problema de comunicagdo e informagfio no
coracfio da empresa.

Entretanto, isso ndo é tdo evidente e, para ser
claramente entendido, necessita de uma abordagem
diferente por parte da empresa. A informagfo trans-
formou-se em recurso fundamental de qualquer orga-
nizagdo. Essa afirmagfo é feita por diferentes diri-
gentes ao analisarem profundamente essa questdo: a
empresa contemporianea fabrica secundariamente
produtos e principalmente informagio. Por exemplo,
para um industrial que trabalha com plastico o pro-
blema essencial nfo ¢ fabrica-lo, pois as tecnologias
funcionam por elas mesmas, mas sim vendé-lo em

*  Verdescrigdo completa destescritériosna obra Structure et sysiemes
d'information: factenrs de compelitivité de |'entreprise, de Lesca,
1982.

tempo rcal sem criar estoques. A estrutura daempresa
tem, entdo, cntre suas principais fun¢des a ligagdo
produtos-distribui¢dio, ou seja, fazer circular a in-
formacfio. Em resumo, ndo hd gestdo possivel sem
informagdo. As empresas que ganhardo a guerra eco-
némica sfo aquelas que terdo vencido a guerra da
informagdo, o que demonstra ser a adaptagdo da em-
presa fungdo da informagdo. Ao lado das fungdes ja
tradicionais (produgfo, comercial, pesquisa, finangas
e pessoal), emerge uma nova ¢ fundamentalmente
transversal: a funcfdo informacional da empresa,
nédo se limitando aos seus muros, ao contrario, atra-
vessando a empresa de departamento em departamen-
to para liga-los ao ambiente externo (que, em muitos
casos, ja se transforma no ambiente planetério).

Tem-se assim a emergéncia de nova drea da admi-
nistragdo, a gestdo da informagdo, e mais precisamente
de ponto de vista geral, a gestdo estratégica da infor-
mag¢do. Surge, também, nova classe de problemas a
formular e resolver centrados nesse recurso estratégico
— a informago. Entretanto, significativo numero dos
responsaveis pelas atividades das empresas ndo foram
especificamente preparados para tratar a informagéo
como recurso em si e menos ainda para gera-la, consi-
derando-a como recurso estratégico. Objetiva-se, neste
estudo, sensibilizar aqueles que desejam efetivamente
passar 4 agfo, apontando instrumentos e referenciais
conceituais (iniciais) ateis a esse desafio.

Como gerar a informacgfio ¢ 0 conhecimento

A preparagfio pode ser iniciada pela formagio dos
gerentes atuais ou futuros, de maneira a capacita-los
a:

* reagir aos problemas, ou seja, diagnosticar os dis-
funcionamentos dos sistemas de informagdo e ges-
tdo, avaliar as conseqiiéncias para a empresa e
pesquisar as causas, agindo no sentido de suprimi-
las;

e antecipar a agdio visando a cortar o mal pela raiz,
sem esperar a manifestagdo do problema por intei-
ro, numa atitude voluntaria e antecipativa, propon-
do agBes que transformem a fungfo informacional
em vantagem competitiva;

e conduzir a mudanga organizacional ligada a evolu-
¢do simultinea da empresa e de seu ambiente;

e capitalizar seus conhecimentos e suas experiéncias
para constituir memdria coletiva transmissivel na
empresa;

» aprendizagem organizacional, inovadora, para faci-
litar a evolugdo e a competitividade duravel da
empresa.

As empresas adaptativas e as outras

Perguntados sobre as caracteristicas da empresa
adaptativa, os responsdveis estabeleceram progressi-
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vamente uma descrigdo-tipo da empresa ideal. Afir-
maram, ainda, que o ambiente dos anos 90 é caracte-
rizado por mundializagdo da economia e da concor-
réncia, evolugdo galopante das tecnologias e crescen-
tes complexidade ¢ incerteza.

Com o intuito de ser sempre competitiva em de-
terminado contexto, a cmpresa deve ser capaz de
reagir rapidamente aos eventos, para atingir os obje-
tivos fixados a curto termo, antecipar a¢des e evoluir
em harmonia com seu ambicente, para garantir sua
perenidade.

O dirigente de empresa ndo pode se limitar a fun-
¢do de um maquinista que conduz seu trem sobre os
trilhos; deve ser um pilote estrategista. Entretanto,
sdo raras as em presas que compdem um quadro ideal,
algumas aproximam-se em certos aspectos e poderdo
servir de modelo; outras estdo ainda distantes. Existe
diferenga significativa entre essas duas categorias de
empresas (Lcsca, 1989); a questio é saber como aju-
dar uma empresa da categoria inferior a passar para
a superior.

Caracteristicas da empresa ideal (rara)

e Atuante, cuja competitividade é provada por sua
rentabilidade a curto prazo e sobrevida a longo
prazo.

Identidade definida, sabendo o que é, o que deseja
ser, tendo conhecimento de como agir para tal.
Aberta tanto ao interior (comunicante e participa-
tiva) como sobre o exterior (vigilante e antecipa-
tiva).

Capaz de adaptagdo a mudanga de ambiente e de
aprendizagem inovadora.

Capaz de esforgos que permitam o aperfeigoamento
de seus membros, motivando ¢ melhorando suas
competéncias.

Capaz de mobilizar energias e inteligéncias para
atingir o objetivo por ela fixado.

Caracteristicas da empresa tradicional (muito
Sreqiiente)

e Sobrecomandada e subdirigida.

¢ Estrutura de restrigdo e anulagdo (ndo ha adesdo dos
homens aos objetivos da empresa, objetivos alias
ignorados por eles).

e Relagdes centradas essencialmente na troca traba-
lho-salario.

¢ Formagdo indesejada e sem ligagdo alguma com o
projeto estratégico.

* Processos de decisdo centralizados e dominados
por tecnoestruturas, cujos projetos ndo sdo do co-
mum acordo de seu préprio pessoal (conflitos).

» Fabricagio de produtos de dificil comercializagio
(o custo da ndo-qualidade ou das despesas mdlretas
pode chegar a 20% do capital).

Integrar informacdes e conhecimentos em
produtos, servigos ¢ decisdes

Caso fosse necessario resumir em duas palavras as
caracteristicas da empresa adaptativa, clas seriam in-
formacao c imaginacio.

A primcira etapa do processo de evolugdo consiste
na adaptagdo da empresa ao futuro de seu mercado.
O que significa adaptagdo ao mercado? Antes de mais
nada, recolher informag8es. No entanto, a inform agéo
nfo se limita ao conhecimento do mercado, ela cons-
titui a base que permite passar do produto ao servigo
prestado; a informagdo é, de alguma forma, o prolon-
gamento do produto. As informagdes constituem in-
grediente do prdoprio produto industrial. Aos compo-
nentes materiais acrescentam-se componentes imate-
riais, as informacgdes.

Indiscutivelmente, o produzido pela empresa in-
dustrial ¢ bem material. Todavia, o vendido por ela é
produto cercado de servigos. Mesmo no centro do
proprio processo de fabricaqﬁo a parte essencialmen-
te industrial de sua atividade é menos im portante que
€SSEeS NUMerosos Servigos internos, ou seja, os estudos
de mercado, a pesquisa, a gestdo da informagdo. A
informagdo vem acrescentar ganho de capital, o qual
variara conforme a estratégia escolhida pela em presa.
Este é um meio potente de diferenciagdo para anular
a concorréncia. A importincia da inform agdo aumen-
ta ao ponto de transforma-la, por vezes, no préprio
centro da atividade da empresa, tornando-se produto
totalmente desmaterializado. "Funcionamento de
hoje, evolugdo de amanhi, a informagdo tem papel
crescente no presente e no futuro da empresa: da
qualidade de sua informag¢3o dependera o futuro da
empresa" (Lesca, 1989).

A perenidade da empresa repousa, assim, sobre a
qualidade do projeto de sua diregdo, dependendo ele
mesmo da qualidade da informagdo disponivel. Portan-
to, dominar a informagdo sera determinante para ela.

Harmonia a reconsiderar na empresa

Uma empresa é constituida de individuos traba-
lhando juntos para realizar qualquer atividade que
ndo poderia ser feita individualmente: é a nogdo de
sinergia. A unifio faz a forga é lema conhecido, mas
deixa sempre duas interpretagGes: o ponto de vista
dos bragos e o da inteligéncia (Lesca, 1989). Estes
dois pontos deveriam ser complementares, entretanto
o segundo é quase sempre esquecido quando se trata

de empresa tradicional.
O ponto de vista dos bragos
A unido faz a forga € arazdo dos homens se unirem

quando querem realizar projeto im portante. Este € o
caso da empresa, nela os homens unem seus esforgos
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pararealizar uma finalidade comum. Entretanto, uma
empresa ndo € uma reunifo de individuos justapostos
e nem se reduz a uma soma de meios. Os homens
estdo em situagdo de dependéncia relacional, sdo
todos tributdrios uns dos outros e suas atividades
estdo em interagéo.

Para que os esforgos individuais possam convergir
rumo a uma finalidade comum, sua interdependéncia
exige coordenagio, que passa ela propria pela comu-
nicagdo ou pela troca bilateral de informagdes. Em
resumo uma empresa, para ser viavel ao longo do
tempo, exige planejamento, o qual ndo pode existir
sem comunicagio e sem informagio.

O ponto de vista da inteligéncia

Comunicagdo e informagio sdo o processo-chave
para a sinergia efetiva de conhecimentos e competén-
cias na empresa. Simon (1957) deixou claro terem os
individuos capacidade limitada de aquisigdo e de ana-
lise das informacgdes. Esta capacidade é rapidamente
saturada, mas se eles unem seus esforgos, a capacidade
potencial da organizagdo que constituem sera ampla-
mente superior a soma de suas capacidades individuais.

Sob certas condigdes pode-se falar de memadria
coletiva, aprendizagem coletiva e inteligéncia coleti-
va da organizagdo. Memadria, inteligéncia, informa-
¢do, aprendizagem sdo alias estreitamente ligadas: a
informagdo e a comunicagio possibilitam partilhar e
difundir a aprendizagem por todas as unidades da
empresa, com a condigdo de haver efetivamente
unido em coleta, troca, interpretagio e utilizagdo das
inform agdes.

Essa unido ndo funciona de forma mdgica, pois
sdo muitas as empresas voltadas para elas proprias e
fechadas ao exterior, pouco comunicantes em seu
proprio interior, possuindo informagdes escassas e,
além disso, incapazes de mobiliza-las no tempo de-
sejado. O que se deve pensar dessas empresas? Terdo
elas algum peso com relagdo a concorréncia?

A forga da unido em termos de inteligéncia —
como aquela dos bragos — sé6 pode resultar de orga-
nizagdo efetivamente interativa e inter-relacional, ou
seja, comunicante, com a condigdo, ainda, de existir
vontade coletiva de bem-gerar o conhecimento como
riqueza da empresa. Muitas delas sofrem as conse-
qiiéncias de ndo entenderem que o conhecimento re-
sultante da experiéncia individual é volatil.

Nem todas as empresas se assemelham do ponto
de vista da inteligéncia coletiva, ou do da comunica-
¢do e da informagdo. Provavelmente, duas empresas
que ndo véem da mesma forma a comunicagdo ¢ a
informagdo possuam estruturas organizacionais dife-
rentes. E também provavel que os dois tipos de orga-
nizagdo ndo tenham o mesmo poder de atragdo sobre
as inteligéncias no momento de um recrutamento, por
exemplo.

Informagdo, comunicagdo e organizagdo sdo con-
ceitos fundamentais para a empresa. Designam as
condigles necessdrias a seu funcionamento e sua
adaptago, justificando centrarmos nossa indicagdo
de necessidade de agdo. Entretanto, o significado des-
ses termos ndo ¢ tdo cvidente.

Informacgdo, informagdes e sistema de informagdo

A informacgdo é um processo; através dele a em-
presa informa-se sobre ela prdopria e seu ambiente e
por ele informa ao seu ambiente sobre ela mesma.
Este processo pode se dividir em quatro subfungdes:
e criagdo das informag8es (coleta, aquisigdo, capta-
¢do);

e comunicagdo das informagbes (circulagdo, trans-
missfo, difusdo);

¢ tratamento das informagdes (transformagdo, utili-
zagdo, interpretagio);

e memorizagdo das informagdes nas formas as mais
diversas.

Essas subfungBes constituem o que se pode cha-
mar de fun¢fo informacional da empresa. Esse pro-
cesso ¢ vital e deve ser controlado como os demais
setores, distinguindo-se principalmente duas dimen-
sbes:
¢ Dimensdo politica: quais informagdes? Para fazer

0 qué?
e Dimensdo logistica: informagdes obtidas. Como?

As informacdes resultam do processo de informa-
¢do. Sdo compardveis a um produto, podendo ser
questionados qualidade, quantidade, custo e utilida-
de, como é feito com qualquer outro produto.

A palavra informagdes deve ser entendida em
amplo sentido:
¢ informagdes para o trabalho e relacionais;

e informagdes internas e externas a empresa;

e informagdes quantitativas e qualitativas;

e informag¢des codificadas e formalizadas, assim
como informais e pouco explicitadas, como o co-
nhecimento dos especialistas.

Questionar a natureza das informagdes utilizadas
e a pertinéncia delas com relagdo as decisdes da em-
presa ¢ colocar em evidéncia a dimensdo politica dos
sistemas de informacg3o.

O sistema de informacfio designa a logistica indis-
pensavel a realizagdo do processo de informagdo, a
qual nfo se reduz somente a informatica, como poderia
parecer inicialmente. Definimos o sistema de informa-
¢do como “o conjunto interdependente das pessoas, das
estruturas da organizagio, das tecnologias de informa-
¢lo (hardware e software), dos procedimentos ¢ méto-
dos que deveria permitir a empresa dispor, no tempo
desejado, das informagées que necessita (ou necessita-
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rd) para seu funcionamento atual ¢ para sua evolugio”
(Lesca, 1989).
Um sistema de informagdo liga, portanto, trés

grandes componentes:

* as pessoas que participam no processo de informa-
¢do da empresa;

* as estruturas da organizagio (circuitos de informa-
¢do, documentos, descentralizagfo etc.);

e as tecnologias de informagdo e¢ de comunicagio,
cuja evolugdo é hoje galopante.

Esses componentes estdo em intensa interagio di-
namica, implicando a busca de otimizagio e da con-
dugdo de uma mudanga organizacional contida.

Atengdo especial deve ser dada a adaptagio reci-
proca das tecnologias de informagdo ¢ da empresa e,
ainda, as pessoas e a influéncia exercida por seu
comportamento sobre a fungdo informacional da or-
ganizag8o. Listamos a seguir os tragos caracteristicos
da gestdo da informagéo:

e capacidade de escuta prospectiva do exterior da
empresa;

eficacia da comunicagéo e da circulagfo das infor-
magdes;

capacidade para mobilizar as informag&es no tempo
desejado;

grau de desenvolvimento dos instrumentos de ges-
tdo (planos etc.);

clareza da linguagem e dos procedimentos da em-
presa;

adaptagdo das tecnologias de informagdo e de co-
municagio.

Deve ainda ser dedicada ateng&o especial as estru-
turas da organizagdo, na medida que elas também
influenciam a fun¢@o informacional da empresa. E
necessdrio precisar o sentido dado a palavra organi-
zacdo.

Organizacgdo e estrutura da organizacdo

Organizacdo € o processo pelo qual a empresa
agencia recursos € meijos para realizar seus objetivos.
De certa forma, organizagio ¢ a solugdo de determi-
nado problema.

Estrutura da organizagdo é o resultado a que
chega o processo de organizagdo em dado momento.
Pode ndo ser definitiva e significara restrigdo somen-
te aquelas empresas que nada querem mudar; sera
vetor de progresso para as que desejarem se adaptar.
Abaixo, alguns dos tragos caracteristicos da estrutura
da organizagio:

e motivagdo individual, clima social, adesdo ao pro-
jeto da em presa;

e competéncia dos recursos humanos;

e estilo de diregdo;

e sistema de estimulagdo do trabalho;

cultura da empresa, valores fundam entais;

grau de parcializagdo das tarefas (divisdo do traba-
lho);

grau de descentralizagdo da estrutura (divisionali-
zagdo, diferenciagio);

numero de niveis hierarquicos;

grau dc desequilibrio entre as funges;

grau de formalizagdo do conhecimento e da mema-
ria coletiva.

Em outros termos, nem a estrutura da organi-
zag30 nem o sistema de informagdo sdo aleatorios.
Sdo resultado do planejamento da diregdo: muralhas
para uns, vetores de eficacia para outros. Eles sdo o
reflexo do grau de voluntarismo dos dirigentes da
empresa. Voluntarismo serd sempre uma das
palavras-chave desta abordagem: diversas empresas
explicam seu sucesso (¢ mesmo seu pioneirismo)
essencialmente ligado a vontade de vencer e de fazer
valer seu desejo.

Algumas quest8es merecem reflexdo:

* O que ocorre exatamente com a gestdo da informa-
¢do nas empresas?

e Como é percebidae vivida a fungdo inform acional?

e A informagio é realmente utilizada como recurso
capital para o sucesso e a adaptagdo?

e As empresas brasileiras poderiam, por exemplo, ser
comparadas as japonesas, nesta area?

» Caso a resposta seja negativa, quais as causas dessa
ocorréncia e o que devera ser feito para melhorar a
situagdo?

Na verdade, poucas empresas tém, realmente, a
exata consciéncia da importincia da informagéo e do
conhecimento para o seu melhor desempenho.

EMERGENCIA DE UMA FUNCAO VITAL:
A GESTAO DA INFORMACAO E DO
CONHECIMENTO

Os observadores, assim como os praticos, podem
constatar um fenémeno de decantagdo e de clarifica-
¢do, ou seja, a informagdo distingue-se dos instru-
mentos que contribuem para sua produgdo, sobretudo
da informatica. Paralelamente aparecem, em empre-
sas mais avangadas, novos postos de responsabilida-
de: apés a diregdo da informitica surge a de orga-
nizagdo e informatica e, atualmente, a dos sistemas
de informagdo. Recentemente surgiram os responsa-
veis pela gestdo da informagéo.

A politicade informatica deve ser associadaauma
politica de inform ag&o, estando a primeira ligada aos
especialistas em informatica, relacionada entre outras
com a estrutura fisica de redes, e a segunda a um
novo género de especialistas, cuja vocagdo seria con-
ceber e gerar o conteudo informacional.
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Essa abordagem da informatica e da informagéo
permitiu, por exemplo, nos Estados Unidos, a criagdo
de uma (relativamente) nova fung¢fo, a do Chief In-
Jormation Officer (CIO), com a missdo de tratar —
sob todos os aspectos — a informagdo como recurso
estratégico.

Responder as expectativas das empresas que
desejam fazer da informacio um ato de gestio
estratégica ¢ um vetor de adaptacio

Na origem desta abordagem encontra-se uma
vontade deliberada de ouvir as empresas. [sso pode
ser feito de duas formas: por observagdo continua
das ofertas de emprego publicadas e por entrevistas
aprofundadas com a direg¢do geral de algumas em-
presas.

Ofertas de emprego e expectativas das empresas

Estudo sisteméatico dos anuncios de ofertas de em-
prego, dirigidas aos gerentes de alto nivel, permite a
identificagdo de algumas expectativas por parte das
empresas:

o melhorar a competitividade, agindo sobre a organi-
zagdo;

¢ avaliar, melhorar e garantir a confianga das infor-

macgdes transmitidas a diregdo;

colaborar com a diregdo geral na reflexdo e na

concretizagdo de mudangas na organizagdo e na sua

estrutura;

subsidiar na condugdo dos projetos de mudanga do

sistema de informagdo;

vontade da diregdo geral de antecipar e implemen-

tar a mudanga organizacional;

prever os impactos da inser¢do de novas tecnolo-

gias de informagdo na organizagio;

¢ estudar as conseqiiéncias das inovag8es tecnologi-
cas na empresa, com relagdo aos recursos humanos
e também a sua estrutura, a curto e médio prazos;

e conceber cenarios de organizagio, integrando os
meios disponiveis de administragdo/automagio de
escritérios;

« convencidos de que essas mudangas passam neces-
sariamente pelo homem, promover politica de for-
magdo e de participagio do pessoal.

Partindo desses pontos identificados nos anun-
cios, podem ser realizadas algumas entrevistas com
dirigentes de em presas, para melhor explicitagdo dos
verdadeiros problemas das, mesmas.

Entrevistas com os responsdveis pelas empresas
Através das entrevistas pode-se perceber que os

dirigentes das em presas se preocupam quanto a infor-
magdo, comunicagdo ou organizagio somente quando

algum problema urgente ocorre. Isto significa que a
direcdo geral, pressionada pelos acontecimentos, age
precipitadamente, sem a necessaria reflexdo para
apreciar a amplitude real de sua decisdo, a qual po-
dera implicar uma agdo de mudanca (o tem po escasso
impedira que o numero de varidveis implicadas nesse
julgamento diminua, assim como o nimero de rela-
¢Oes entre elas), correndo o risco de ignorar as con-
seqiiéncias perversas da agdo realizada e subestiman-
do quase que sistematicamente o periodo de tempo
necessario ao sucesso de uma mudanga.

Deduz-se, entdo, necessitar a diregdo geral de ins-
trumentos de apoio a4 condugdo da mudanga organi-
zacional para a adaptagdo da empresa.

MELHOR COMPREENDER PARA MELHOR
AGIR: OBSERVACAO DE EMPRESAS
EXITOSAS

A empresa a ser considerada como exemplo de
sucesso quanto a adaptagdo, simplesmente para com-
paragio ou composi¢do da amostra de uma pesquisa
cientifica, deve ser lider em sua area de atividade ou,
pelo menos, estar em plano destacado. Como carac-
teristica comum a elas deve-se considerar modifica-
¢do recente da estrutura de organizagdo ou do sistema
de informagdo e de comunica¢fo, visando ao desen-
volvimento de sua capacidade competitiva.

A qualidade reconhecida de produtos e servigos
corresponde sempre organizagdo e informacgio efica-
zes, resultantes de gestdo voluntarista, motivando e
liberando energias e inteligéncia dos membros da
empresa.

Face aos resultados obtidos na pesquisa poder-se-
a fazer uma analogia, questionando: os problemas
detectados sdo comuns as empresas, de forma geral?
Esse questionamento é colocado na maioria das em-
presas? O qué fazem outras empresas em situagdo
semelhante?

Deve-se ter o cuidado de explicitar os problemas
na propria linguagem das empresas. Para tanto, po-
dem ser utilizadas as citagdes de dirigentes em fun-
¢do, contudo o interesse ndo deve estar em catalogar
problemas e sucessos, mas em compreender o suces-
so de umas para ajudar outras, o que levara a tentativa
de formalizagdo e conceitualizagdo e, mesmo, 2 busca
de modelos. Neste sentido, diferentes institutos bra-
sileiros deveriam realizar estudos cientificamente
controlados, como foi feito com o Exército Brasileiro
(Freitas, 1989; 1990 e 1991).

Como gerar eficazmente a base de
conhecimentos da empresa?

Diversas empresas industriais s3o levadas, em de-
trimento da produg#o, a valorizar a comercializagdo
do conhecimento por elas acumulado e que constitui,
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finalmente, sua verdadeira riqueza disponivel. Esse
conhecimento pode ter diferentes naturezas, mas o
mais valorizado devera ser aquele que conduz a
adaptacidoe da empresa. Para tal, dificuldades devem
ser superadas, por ser o conhecimento volatil e dis-
perso.

O conhecimento é volitil

Os membros de uma empresa sio geralmente so-
licitados a realizar tarefas ou a resolver problemas
imediatamente. N3o ha tempo ou disposi¢do de for-
malizar os resultados de sua experiéncia. A partir do
momento que uma questdo foi bem-tratada, passa-se
de imediato a seguinte. A memadria individual é de
curta duragio e praticamente inacessivel a outras pes-
soas € a memaria coletiva da empresa é tanto mais
volatil quanto for pouco explicitada e pouco formalij-
zada.

A essa memoria de curta duragdo acrescenta-se o
fato de os membros da empresa dela sairem por ra-
zdes diversas. Partindo, levam consigo o conheci-
mento adquirido. E parte do capital em massa cin-
zenta da empresa que se perde dessa maneira ou,
ainda, parte de sua memoria coletiva, o que justifica
falar em empresa com amnésia.

O conhecimento é disperso

Cada membro da empresa acumula conhecimento
a medida que resolve um problema, desenvolvendo
por conseqiiéncia seu nivel de aprendizado indivi-
dual. Entretanto, cada individuo resolve somente par-
te deles, dispondo de pequena parcela do conheci-
mento, limitada a certos problemas. Falando do co-
nhecimento global da empresa, poder-se-ia dizer que
cada um detém uma parte dele e ninguém o todo
inteiro, que é parcializado e disperso.

Como gerar e valorizar uma riqueza assim
disseminada? Dever-se-ia, antes, poder reuni-la,
formaliza-la, padroniza-la e torna-la transferivel a
todos. Uma empresa constitui uma hase de
conhecimentos, mas para que estes se transformem
em verdadeira riqueza dever-se-ia poder, além das
experiéncias individuais, parciais, dispersas e
volateis, passar ao conhecimento coletivo, coerente
e memorizado.

RECOMENI}ACOES PARA EMPRESAS E
INSTITUICOES

Passar do impreciso ao operacionalizavel:
formalizar o saber da empresa

Para se chegar a elaboragdo de encadeamentos de
idéias e conhecimentos expressos sob a forma de
hipéteses, deve-se partir da observagdo das praticas

das empresas e de testemunhos de seus responsaveis.
Diz-se encadeamento porque cada hipdtese sera for-
mada de dois conceitos ligados por uma relagdo de
causa e efeito. Essas hipdteses podem ser considera-
das, de alguma maneira, como regras de a¢do nortea-
dora de atividades objetivando progresso, constitu-
indo riqueza que as empresas mais atuantes buscam
capitalizar. Isso explica como deve ser analisada a
realidade na qual se insere a empresa ou a organiza-
¢do, ou seja, uma tarefa em trés fases.

Observagdo

Alguns exemplos breves, mas significativos, de
problemas precisos, disfuncionamentos ou necessida-
des de mudanga, aos quais o observador podera com-
parar sua propria experiéncia. Esta fase é por vezes
chamada de aquisicdo dos sintomas.

Conceituacdo

. A
Interpretagdo desses exemplos para extrair as va-
ridveis pertinentes e as hipoteses de relagdes causais
entre essas variaveis. E a fase de diagnéstico.

Validagdo

Exemplo concreto, no qual a hipotese foi efetiva-
mente testada com sucesso. E a fase de recomenda-
¢io.

Esses encadeamentos de conhecimento (varidveis
e relagdes) devem ser as pegas do jogo. O conjunto
desses encadeamentos formara a hase de conheci-
mentos uteis para conduzir a adaptagdo da empresa.
Cada uma das analises sera, de alguma forma, a re-
construgdo de um jogo diferente, centrado nas priori-
dades da empresa, como a qualidade total do servigo
prestado ao cliente, a rapidez de reagdo da empresa,
a motivagdo do pessoal, entre outras. Em cada um
desses estudos os processos observados na pritica
dever3o ser segmentados, analisados em partes (va-
ridaveis e hipoteses) e reconstruidos de maneira sim-
ples, comunicavel e capitalizdvel, por exemplo na
forma de um programa a ser implantado no sistema
de informag8es da empresa e colocado a disposigdo
dos usuarios.

Visdo dinimica e global de empresa

Um unico ponto fraco pode comprometer o todo.
A condug¢io da mudanga da organizagio objetivando
sua adaptacdo e transformag¢do em empresa atuante
no tempo ¢é sentida como uma necessidade. Para isso,
deve-se ter consciéncia da dificuldade de conduzir
uma mudanga. Mudar uma organizagdo é um proces-
so global que provoca, através de numerosas intera-
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¢des, modificagdes no conjunto de seus componen-
tes.

Uma agdo de mudanga sera bem-sucedida quanto
mais coerentes forem as modifica¢des introduzidas.
Por exemplo, ndo se deve instalar uma nova estrutura
de organizagdo que pressuponha novos tipos de com-
portamento ¢ ao mesmo tempo buscar a extingdo
desses comportamentos. _

Nesse sentido, a empresa pode ser comparada a
um sistema cuja forga global é condicionada pelo né
mais fraco, que deve ser identificado. Na maior parte
das vezes a atengdo é concentrada em aspecto menor
do problema, em parte limitada da empresa, sem
preocupagdo com as interagdes. Assim, a solugdo
encontrada ¢ muitas vezes pior que o mal, tornando
a visdo glohal da empresa uma necessidade.

Gerir a informacgdo é funcdo transversal da
empresa

A gestdo da informagdo pode ser vista na empresa
de duas formas:
» fungdo por fungéo, servigo por servigo, cada um por
si;
s globalmente, em nivel das divisdes (ou departa-
mentos) e da empresa.

Tradicionalmente a gestdo da informagéo é feita
naprimeira forma, ou seja, cada um por si. Esta 6tica
provoca dificuldades hoje conhecidas em nivel de
coeréncia, comunicagdo, desperdicio de energia etc.
A informagdo é um recurso da empresa e deve ser
gerido como os demais, sejam eles financeiros ou
humanos. Gestdes parciais e incompativeis com uma
politica global ndo sdo mais concebidas.

A gestdo da informacdo emerge aos poucos, fazen-
do surgir uma problematica global, especifica, relati-
vamente independente das diversas fungdes da em-
presa, criando novo cargo em seu interior, o qual se
aproxima cada vez mais da diregfo geral no organo-
grama.

Privilegiar visdo tdo global quanto possivel da
empresa é objetivo desta nossa abordagem. Atengao
especifica deve ser dada as relagdes que interligam os
aspectos da empresa, geralmente apresentados sepa-
radamente, ¢ também a analise conceitual dessas in-
teragdes. Quando um problema é abordado, qual o
conjunto de suas causas provaveis? Quando um as-
pecto da empresa é modificado, quais as conseqiién-
cias possiveis?

Considerando o desenvolvimento rapido dos ins-
trumentos de apoio a decisfio melhor adaptados, e
também a complexidade e a incerteza — caso dos
SAD (sistemas de apoio a decisdo) e dos SE (sistemas
especialistas) —, nosso estudo esta orientado para a
utilizagdo desses instrumentos (Freitas & Ballaz,
1991; Freitas, 1992).

RECOMENDACOES FINAIS

Estudos por nés realizados permitem enumerar
algumas recomendagles evidenciadas no contexto
empresarial, as quais podem ser utilizadas como ref-
erencial pelo agente de mudancas*.

1. Adaptar-se ao cliente e antecipar suas
expectativas

A empresa devera prestar um servigo inteligente,
integrando maior nimero de informagdes. A satis-
fagdo do cliente € o objetivo principal de uma em-
presa. Em fungdo do cliente devem ser justificadas
as agdes visando ao funcionamento e a evolugio da
empresa. A busca da qualidade total é uma forma
particular de adaptag¢fo, podendo ser preferida
quando se deseja obter resultados rapidos e sem
colocar em causa aspectos fundamentais da empre-
sa.

A qualidade do servigo prestado (conformidade do
produto com as necessidades reais do cliente) sé é
possivel com o engajamento completo de todo o
pessoal interno, assim como dos fornecedores, em
todos os niveis e etapas. Para tanto, devem ser
identificados os fatores pertinentes indicativos de
qualidade insuficiente, buscando-se forma coerente
de medir essa qualidade total e no sentido de melhor
compreender a situagdo, a fim de agir eficazmente:
sobre quais causas agir? Uma das possibilidades é
melhorar a escuta do ambiente externo a organiza-
¢do, com circuitos de informagfdo mais rapidos e
confiaveis. Outro campo de agfo ¢ a formagdo dos
recursos humanos, no sentido de melhor servir o
cliente final; deve-se buscar o maior engajamento
— e motivagio — possivel do pessoal. Mesmo a
organizagdo interna da empresa merece revisio,
pois é possivel que a redugdo da parcializagdo das
tarefas permita melhorar a visdo global do cliente.
Em resumo, deve-se reagir rapido e tentar uma
antecipagdo as expectativas do cliente, sem perder
o controle dos custos suportados para tal.

2. Melhorar a reacdio da empresa através de
informacfio ripida e seletiva

Trata-se, normalmente, de uma das variaveis cau-
sais da qualidade total, mas pode constituir um
objetivo em si mesma. Como fazé-lo? Quais sdo
as condi¢ées? Onde agir? Nesta abordagem a em-
presa observa as mudangas a sua volta, buscando

*  Apresenta-se aqui uma simples reflexfio, a abordagem completa
dessas recomendagies podera ser obtida nas obras Systéme a’infor-
_mation pour le management estratégique de l'entreprise e, princi-
palmente, Information et adaptation de | ‘entreprise, de Lesca, 1986

¢ 1989, respectivamente,
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se adaptar. Esta estratégia reativa, apesar de iitil,
pode ndo ser suficiente.

Reagir mais e rapidamente € imperativo de sobre-
vivéncia da empresa, tendo em vista a pressio
constante e crescente do ambiente no qual esta
inserida, além dos imprevistos e da instabilidade
atual. E neccssaria reflexdo para o estabelecimen-
to dos instrumentos que permitam a efetiva reali-
zagdo — e controle — dessa capacidade de reagéo.
S3o imprescindiveis forte motivagdo do pessoal
envolvido (consciente do todo e da importincia de
seu papel nesse todo), assim como aceleragdo da
comunicag¢do no interior da organizagdo, indo até
o estreitamento dos circuitos de decisdo (e mesmo
de departamentalizagdo, se isto contribuir para di-
minuir a complcxidade e facilitar o controle), caso
necessario, buscando sempre que possivel a pa-
dronizagdo das rotinas e da linguagem utilizada.
Delegar poder de decisdo podera contribuir para
reagdo bem mais rapida da organizagdo. Falar de
inform agdo rapida e seletiva é, pelo avango tecno-
légico atual, pelo volume de dados a tratar e pelo
baixo custo, falar de automatizag3o.

. Desenvolver a capacidade de evolugiio da
empresa para assegurar sua perenidade

Trata-se de estratégia pré-ativa, ou seja, a empre-
sa buscando a antecipagfo, nfdo se limitando ao
curto prazo, olhando seu destino longe no tempo
e identificando as dificuldades a enfrentar. Isto
devera tornar possivel a apresentagio de solugdes
mesmo antes de identificado o problema, permi-
tindo influenciar as mudangas. Em resumo, sufi-
ciente antecipac¢io para adaptar-se a tempo, o
que implica, sobretudo, prospecgdo do mundo ex-
terior, além de mobilizagdo completa da massa
cinzenta disponivel.

Esse procedimento exige elaboragdo consciencio-
sa de projeto de empresa, ndo somente para ante-
cipar, mas para acompanhar as mudangas, ven-
cendo a adaptagdo. Atengdo especial deverd ser
dada aos aspectos ligados a cultura organizacional
e ao estilo de dire¢do empregado, como também
as influéncias entre esses dois campos ¢ os demais,
¢ entre eles mesmos. Para tal, a formagdo de re-
cursos humanos devera ser adequada, consideran-
do que a cada mudanga correspondera uma neces-
sidade especifica. Somente com equipe preparada
isto sera viavel no tempo.

. Desenvolver a capacidade de inovac¢iio para
preparar a adaptaciio da empresa

N&o havera evolugdo sem inovagdo. Como desen-
volver a capacidade de inovar? Onde agir? O que
fazem as empresas de maneira geral?

Inovagdo refere-se tanto aos produtos e servigos
oferecidos pela empresa ao mercado como as ro-
tinas e regras de procedimento utilizadas por cla
na produgdo desses bens e servigos. A capacida-
de dc inovar engloba trés atitudes da empresa:
inventar (nova idéia ou nova abordagem); con-
duzir um projcto (passando de uma invengdo a
um produto ou um servigo comercializavcl), in-
ventar o cliente, caso seja necessario (Lesca,
1989).

Os indicadores sdo multiplos, mas pode-se co-
megar questionando sobre a quantidade de novos
produtos langados nos Oltimos trés anos ou sobre
as novas idéias surgidas e que efetivamente ori-
ginaram um produto. Especial atengido deve ser
dada aos recursos humanos, ou seja, os membros
da empresa devem estar preparados ¢ formados
(estar motivados) para inovar, contando ainda
com a dire¢cdo, que deve ter estilo ndo centrado
somente em resultados a curto prazo.

Além disso, a organizagdio deve se preocupar
efetivamente com o que ocorre fora da empresa
em termos de inovagdo, sendo comunicativa ao
maximo em seu interior, adaptando sua estrutura
de forma a propiciar sucesso nos novos projetos
em elaboragio. Deve buscar o equilibrio das di-
ferentes fungdes, assim como procurar a con-
solidagdo de cultura adequada e propicia a ino-
vagdo.

Desenvolver a capacidade de percepgio do
que ocorre no exterior e quanto ao futuro

da empresa para melhor se adaptar

Mais importante que a quantidade € a qualidade
da informagdo. Para evoluir de forma projetada,
guardando a iniciativa, deve-se estar sempre em
condi¢des de antecipar, necessitando-se de ra-
dares que permitam a escuta prospectiva do am-
biente.

Atingir o ponto de formalizagdo dessa atividade
estabelecendo as fontes principais a serem con-
sultadas e atribuindo-as a diferentes pessoas no
interior da empresa, segundo a importincia ou o
interesse, e estabelecendo os critérios minimos
— de localizagdo, acesso, tramitagdo, entre ou-
tros — desejados ou necessarios a ela.

E importante estabelecer regras: a informagio
ndo deve ser demasiada, nem escassa, mas de
qualidade. Caso contrario ha o risco de sobre-
carga de informagdo, de pouca utilidade, poden-
do causar desinformacgfo. Serd importante de-
terminar critérios que permitam a selegdo e a
triagem da informagdo recolhida. Deve-se, antes
de tudo, tentar fazer um recenseamento no inte-
rior da empresa, aproveitando o que ja existia
nesse sentido.
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6. Adaptar a empresa com e para os homens:

a informacfio ¢ 0 conhecimento sfo mais
pelos homens do que pelos sistemas

Como mobilizar a energia e a inteligéncia dos
homens?

Na gestdo da informagfo e do conhecimento a
empresa devera observar a importiancia das atitu-
des de seus recursos humanos, em todos os niveis.
Assim, devera sempre estimular a motivagéo indi-
vidual (auto-realizag¢fo, reconhecimento ou re-
compensa ctc.), além de viabilizar condigdes
ideais ao clima social no seu interior (qualidade,
remuneragio, seguranga, estabilidade etc.).

Uma das agGes possiveis pode ser a busca de me-
lhor imagem externa, o que provocara major ade-
sdo (chamando a atengfio e recrutando, eventu-
almente, recursos humanos mais qualificados e
motivados), assim como reforgara a coesdo em seu
interior. Qutra a¢fo ¢ a descentraliza¢do que po-
dera liberar as potencialidades, fazendo o todo
se sentir mais util.

Tornar a empresa mais comunicativa para
padronizar os conhecimentos e a
informacfo, para melhor se adaptar

Nio existira sinergia entre as paries do todo sem
comunicagio e circulagio de informagdes.

Quais sdo os fatores importantes nessa busca?
Deve-se tentar, primeiramente, identificar como
ocorre a circulagfo de informagfo, assim como as
reais necessidades, além de definir o grau de se-
paragdo necessario (ou nfo) entre comunicagio
interna e externa. Ambas devem ficar sob a mesma
responsabilidade? Qual o papel de cada uma? Ao
mesmo tempo deve-se buscar a elaboragdo de ins-
trumento de controle — permanente — da eficacia
da comunicagdo, comegando pelo mais simples: a
inform agdo tem chegado ao seu destinatario final?
Caso positivo, ela é corretamente interpretada?
Caso contrario, algo estd sendo feito para resolver
o impasse?

A informdatica n3o0 ¢ um fim em si. Rumo 2
gestdo da informdtica como meio integrado
na estratégia da empresa

Nio havera adaptagdo sem informagdo e nem in-
formagdo sem tecnologia adequada. Quais as inte-

ragdes entre informatica e organizagdo? O parque
informatico instalado é coerente com a politica e
com os objetivos da organizagdo? Ele tem se adap-
tado a evolugdo da organizagdo, ou acontece o
contrario?

A informatica deve deixar de ser um estado
dentro do estado para se transformar em instru-
mento estratégico, permitindo a realizagdo de
empresa antecipativa, adaptativa e inovadora.
Para tal, a utilizagdo de toda inovagdo tecnolo-
gica deve ser estudada cuidadosamente e ndo
implantada ou adotada somente porque ¢ bonita
ou moderna. A harmonia deve ser buscada en-
tre a estrutura da organizagdo e a arquitetura
global do sistema de informagdes, assim como
a linguagem utilizada na empresa deve ser pa-
dronizada.

Os recursos da inform dtica ndo obterfo sucesso se
o usudrio ndo sentir como real o valor ou o retorno
do sistema ou instrumento que devera utilizar em
suas atividades. Neste sentido, seria interessante
verificar a teoria dos custos generalizados (Moles
& Rohmer, 1977; Moles, 1990).

No Brasil ocorrem muitos casos em que a diregdo
daempresa — impressionada pelos argumentos do
vendedor — adquire o equipamento para depois
buscar os recursos humanos e determinar o que
deseja. Inversamente, primeiro deve-se considerar
o recurso humano, que definira as necessidades e,
em fungfo destas e de sua superestimativa de pro-
gressfo, indicara programas (e soffwares) neces-
sdarios, como os recursos materiais (equipamen-
tos).

Buscar capacitag¢fo pela experiéncia adquirida
para o futuro exitoso da empresa .

Uma das formas possiveis, com base em conhe-
cimentos adquiridos pela organizagio, é a elabo-
ragdo de sistemas de apoio a decisdo ou mesmo
de sistemas especialistas, os quais possibilitam
emitir diagnéstico preciso para problemas exis-
tentes, buscando melhorar a atividade diaria e,
sobretudo, a formagdo dos dirigentes empresa-
riais.

Caminho alternativo sera o estudo cientifico e me-
ticuloso da aplicagdo de novos métodos de geren-
ciamento, gestdo ou controle (Freitas, 1989; 1990;
1991), com a participag¢io de grupo de controle e
experimentagio.
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