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O dinheiro tem poder, mas ndo pensa;
as maquinas operam, muitas vezes melhor
do que qualquer ser humano, mas ndo inventam.

Thomas A. Stewart

Resumo

Gerenciar conhecimento é muito mais que estabelecer um espaco fisico para o armazenamento de
dados e informacgdes, criar procedimentos que definam responsabilidades e formas de tratamento
técnico de publicagdes e documentos. Gerenciar conhecimento, como estratégia para propiciar um
ambiente favoravel a criacdo continua de novos conhecimentos, passa por questdes fundamentais
gue precisam ser tratadas.

A crescente e rapida mudanga na economia mundial tem exigido das empresas uma transformacao
urgente no seu comportamento, colocando a inovacgdo continua como condicdo basica e necessaria
a competitividade.

Para tanto, o individuo, na empresa, passa a agir sob efeito de novos paradigmas, sendo
considerado um agente de mudancas, lancando méo de mecanismos cada vez mais aprimorados
para o processamento de informacgdes, visando a tomada de decisdes rapidas.

1. Conceitos basicos e as diversas abordagens sobre a gestao do
Conhecimento organizacional

Os conflitos, devidos as diferencas de abordagens na fase de desenvolvimento de um
produto, podem impedir o sucesso de uma inovacdo. A proposta € mostrar caminhos pelos
quais uma empresa precisa percorrer para transformar, de forma harmoniosa e
gerenciada, os conhecimentos individuais em produtos e servicos.

Os modelos de gestdo organizacional imprimem grande influéncia na forma de gerir o
conhecimento nas organizacbes. Ndo podemos, de uma hora para outra, tomar as
“rédeas” de uma gestdo e considerar que temos a chave do sucesso para administrar o
conhecimento. E estamos caminhando para isso e todo o esforco € louvavel, mas se
quisermos ter sucesso nessa empreitada, precisamos voltar um pouco na historia e tentar
entender: Quais atitudes foram tomadas no passado? Quais modelos de gestédo
administrativa foram adotados? Quais raizes suportam atualmente a arvore do
conhecimento nas empresas? Por acaso vocé ja viu um abacateiro produzir uma melancia
ou um cajueiro dar algum fruto que néo seja o caju? Entdo, na questdo do conhecimento
organizacional, a dindmica é igual. Se imaginarmos que o conhecimento é cumulativo e
gue o que colhemos hoje foi o que plantamos no passado, resta-nos a conclusédo de que
temos de olhar um pouco para o nosso passado na tentativa de entender os problemas
que enfrentamos no presente.



Atualmente, lidando com os problemas que as empresas estdo enfrentando na questéo de
gerenciamento do conhecimento como estratégia para inovagdo, nos deparamos com
questdes diversas, uma delas é o atrofiamento da criatividade humana. Como fazer com
que o ser humano passe a ser criativo se, na pratica, ele vem vivendo numa situacdo que
sempre o impediu de ser criativo?

N&o cabe aqui encontrar culpados para os erros cometidos no passado, até porque
imagina-se que ndo se tratam de erros. No passado, as atitudes gerenciais que
modelavam as formas de administrar as empresas eram as mais corretas, as mais
sensatas em conformidade com as necessidades de cada época. Os estudiosos das
décadas anteriores enxergavam as solucdes a partir da sua maturidade e das informagdes
que tinham acesso. Assim, como daqui a 50 anos, os estudiosos dessa época estarao
criando modelos de gestdo tdo avangados que ndo havera espago para os modelos que
estamos criando hoje.

A seqguir, estdo apresentados os dois modelos de estrutura organizacional que mais
influenciam na criagédo do conhecimento atualmente. E importante que o leitor busque
outras literaturas e outras abordagens que aumentem a sua capacidade de analise.

Modelo Mecanicista /7 Burocratico

No modelo mecanicista, o individuo se enxerga como parte de uma maquina e, como tal,
ndo estd ali para pensar e sim para agir conforme programado. Ele faz parte de um
programa produtivo e foi treinado para executar atividades e tarefas que ainda n&o
puderam, tecnologicamente, ser substituidas pela méquina. Nao cabe, no seu modelo
mental, a responsabilidade de criar novas formas de agir, novas formas de decidir, novos
tramites. Essa atitude ndo atinge apenas o nivel operacional, ela € permeada em outros
niveis também, variando conforme a intensidade de autonomia.(2)

LimitagOes que impactam na gestdo do conhecimento de empresas
mecanicistas

Estou aqui para
fazer o que
me mandaram.

Isto ndo é
problema
meul...

Como desejar que as pessoas usem o coracao e a alma na realizacao de tarefas mecanicas e
repetitivas? Néo séo elas que rejeitam esse uso, é o proprio coracdo, € a propria alma humana que
ndo se encaixam nesse modelo mecanicista.



Modelo Forca-Tarefa

A forca-tarefa € uma estrutura organizacional flexivel, adaptavel, dindmica e participativa.
Opera privilegiando o trabalho em equipe, que agrupa pessoas de diversas unidades
dentro da empresa. Na maioria das vezes, a forca-tarefa existe para lidar com um
problema temporério, normalmente as pessoas trabalham com prazo determinado e
concentram suas energias e seu esfor¢o na concretizacdo de uma tarefa especifica. Dessa
forma, a organizacdo de forca-tarefa costuma, a partir do desenvolvimento e criagdo de
novos produtos, realizar grandes inovacdes na empresa.

Entretanto, o modelo de forga-tarefa também apresenta limites que impactam no

gerenciamento de conhecimento na empresa.

LimitacOes que impactam na gestado do conhecimento de empresas que adotam
em sua estrutura a forca-tarefa

O conhecimento, ou know-how, criado em equipes de forca-tarefa ndo é transferido com facilidade
a outros membros da organizacdo apos a conclusao do projeto.
A forca-tarefa também néo é adequada a exploracéo e transferéncia do conhecimento de uma
forma ampla e continua em toda a organizacéo.
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Tanto a “burocracia” quanto o modelo “forca-tarefa” é Util em determinadas situacdes,
mas ndo em outras. Na época atual, quando a sociedade empresarial requer uma
inovacdo continua, identifica-se que nenhuma dessas estruturas citadas acima é
adequada. E preciso uma combinacgio ou uma sintese de ambas. (3)

2. Estrutura organizacional favoravel a gestao do conhecimento

A proposta € que as organiza¢cdes mantenham uma estrutura néo hierarquica e
auto-organizada funcionando em conjunto com a sua estrutura hierdrquica formal. A
interacdo dessas duas estruturas € que alavanca o processo criativo do conhecimento nas
organizacoes.

E importante que a base estrutural das organizacdes prepare-se para adquirir, criar,
explorar e acumular continua e repetidamente novos conhecimentos em processo ciclico.
Essas organizacOes devem enxergar a burocracia e a forgca-tarefa como complementares,
e ndo como mutuamente excludentes.



A melhor forma de explicar esta estrutura é lancando méo do modelo indicado pelos
autores Nonaka e Takeuchi em seu livro Criacdo do Conhecimento na Empresa. Trata-se
do modelo da “Estrutura em Hipertexto”.

Tal como um texto apresentado em hipertexto, na tela de um microcomputador, a
estrutura organizacional em hipertexto também pode ser vista ndo apenas em um sO
nivel, mas também em outros niveis que apresentam em uma conexdo logica. Nessa
estrutura, a organizacdo € formada por trés diferentes niveis ou contextos.(3) Sao eles: o
nivel de negdcio, nivel de projetos e a base de conhecimento, como mostra a figura a
seguir.

ORGANIZACAO EM HIPERTEXTO

_ Nivel de Equipe de Projeto > 'l \
Colaboracao entre equipes

de projeto para promover a MERCADO
criagdo do conhecimento

Equipes combinadas
flexivelmente em torno
da viséo organizacional

Grande capacidade de

acesso a base de conhecimento
por parte de cada membro
\.}H da equipe

TSN

Membros da equipe
formam uma hiper-
rede que abrange
todos os sistemas de
negocio

Nivel de Base de Conhecime@

Ciclo dindmico de conhecimento Visdo da empresa, cultura
cria, explora e acumula organizacional, tecnologias,
continuamente conhecimento banco de dados etc.

organizacional

Fonte: Nonaka e Konno (1993)

Nivel de Equipe de Projeto (Forga-Tarefa)

Composto de pessoas de diferentes unidades designadas exclusivamente para o
desenvolvimento de um projeto, desde a fase de concepcdo até a conclusdo. Apds o
término de um projeto a equipe se desfaz e cada pessoa volta para o seu lugar de origem.
As equipes de projeto se engajam em atividades criadoras do conhecimento para o
desenvolvimento de novos produtos ou novos Servicos.



Nivel de Negdcio (Burocracia)

Neste nivel s&@o realizadas as opera¢Bes normais de rotina, com intuito de dar
continuidade ao negocio. Como a estrutura burocratica € adequada a realizacdo eficaz do
trabalho de rotina, nesse nivel € moldada a piramide hierarquica.

Nivel de Conhecimento (Gestio do Conhecimento)

No nivel de base de conhecimento, o conhecimento organizacional gerado nos dois niveis
superiores é recategorizado e recontextualizado. Nesse nivel encontram-se as bases de
dados datawarehouse, a filosofia de trabalho e a cultura organizacional que orienta a
acao de todos os funcionérios.

Esse nivel fornece a direcdo na qual a empresa deve desenvolver sua tecnologia ou seus

produtos, esclarece o foco em que se quer atuar.

A caracteristica principal da organizacdo em hipertexto € a coexisténcia de trés niveis ou
contextos totalmente diferentes dentro da mesma organizacdo. Uma organizagdo que
deseja trabalhar com essa estrutura deve adotar mecanismos que garantam:

A participacdo das pessoas;

O pensamento coletivo;

Livre acesso as informagdes;
Reunides abertas;

Fluidez na mudanca pessoal; etc.

3. CondigOes capacitadoras para trabalhar com a criatividade nas empresas

Todo esforco que a empresa busca para gerenciar o conhecimento deve ter, como
principal propoésito, a criagdo de novos conhecimentos. Para uma organizacdo promover
um ambiente favoravel a esta criacdo, faz-se necesséario que ela descubra, dentro do seu
préprio negdcio, as condigbes que a capacite para isso.

A criacdo de um novo conhecimento nasce sempre em nivel individual e somente cresce e
se cristaliza em um novo produto, numa nova filosofia ou num novo servico, se houver as
condic¢des propicias.



Condicbes Capacitadoras para Criar novos Conhecimentos
(Nonaka & Takeuchi)

As organizacbes devem estimular o compromisso de seus
funcionérios, formulando as inten¢des organizacionais. Em lugar de
INTENCAO confiar somente no pensamento e no comportamento do préprio
individuo, a organizagdo pode reorienta-lo e promové-lo por meio do
compromisso coletivo.

Em nivel individual, todos os membros de uma organizacdo devem
agir de forma autdbnoma, conforme as circunstancias. Ao permitir
AUTONOMIA essa autonomia, a organizacdo amplia a chance de introduzir
oportunidades de inovacéo.

Se as organizacbes adotam uma atitude aberta em relacdo aos
FLUTUACAO E CAOS sinais ambientais, podem explorar a ambiglidade, a redundéncia ou

CRIATIVO 0s ruidos desses sinais para aprimorar seu proprio sistema de
conhecimento. E preciso estimular o exercicio de transformar o caos
em oportunidades de mudangas positivas.

O termo “redundancia” pode soar mal devido as suas conotacfes,
desperdicio ou superposicdo desnecessaria de informacgbes. A
redundancia, na verdade, é a existéncia de informagbes que
REDUNDANCIA transcendem as exigéncias operacionais de informacgdes dos
membros da organizagao.

O compartilhamento de informagdes redundantes promove a
conversdo de conhecimentos tacitos, pois os individuos conseguem
sentir o que 0s outros estdo tentando expressar com mais facilidade

e rapidez.

Os membros da organizacdo podem enfrentar muitas situagdes se
VARIEDADE DE REQUISITOS | possuirem uma variedade de requisitos, que pode ser aprimorada

(variedade de por meio do acesso e combinacdo de informacdes. Todos 0s
conhecimentos) funciondrios devem acessar a maior quantidade possivel de
informacdes.

Veja, a seguir, como as “Condi¢bes Capacitadoras para a Criacdo de Conhecimentos”
favorecem empresas brasileiras e como elas estdo crescendo, inovando e tornando-se
cada vez mais competitivas. Trata-se de empresas que atuam em segmentos
completamente diferentes. S&o elas: Copene, que atua no setor industrial, na area de
indastria petroquimica; a Ponte S.A., como fornecedora de servico em carater de
concessdo e a Leader Magazine, no setor de varejo.

E importante ressaltar que os pontos destacados para demonstrar condi¢cbes capacitadoras
para a criacdo do conhecimento de cada empresa, ndo estdo sendo apresentados de
forma exaustiva e nem excluem a necessidade da existéncia de outros mecanismos, que
também sdo de suma importancia. Os exemplos citados servem para demonstrar como as
condic¢des propostas por Nonaka e Takeuchi podem, na prética, ser comprovadas.




Copene

A Copene Petroquimica do Nordeste é a central de matérias-primas do Pdlo Petroquimico
de Camacari. Esta localizada a cerca de 40km de Salvador, capital do estado da Bahia.

E responsavel pela producdo de petrogquimicos basicos e utilidades, distribuidos para as
empresas de segunda geracdo petroquimica, a maioria delas pertencente ao proprio
complexo de Camacari.

Além de ser a maior central da América do Sul, estd entre as 10 maiores empresas
produtoras de petroquimicos basicos do mundo com produg¢do em um Unico local.

Responde sozinha por 50% de toda a demanda nacional de petroquimicos bésicos.

Representa investimentos de US$ 2,7 bilhdes e tem um faturamento anual de US$1,5
bilh&o.

Foi fundada em 12 de janeiro de 1972 e entrou em operacdo em 29 de junho de 1978.

CONDICAO CAPACITADORA - “Variedade de Requisitos”

Dentre as diversas condi¢cdes capacitadoras para criagdo de conhecimento,
identificadas na COPENE, é possivel destacar uma que tem sido muito
importante para formar a base de conhecimento na empresa. Trata-se da
existéncia da condicédo “Variedade de Requisitos” administrada pela Unidade de
Documentacéo e Informacdo”.

A Copene, por meio da sua Unidade de Documentacdo e Informacgdo, garante para seu
corpo técnico e gerencial acesso as informagfes geradas tanto no ambiente interno
quanto externo da Copene.

A Unidade de Documentacdo e Informacdo possui ampla experiéncia no acesso,
disseminacdo e transferéncia de informacdo sobre a industria petroquimica. Também atua
analisando e integrando fluxos para organizar e disseminar informacdes, documentos e
registros internos. Assessora nos processos de padronizacdo e normalizacdo relativos ao
sistema da qualidade.

A Copene, em 1996, deu inicio & implantacdo do seu projeto de GED — Gerenciamento
Eletrbnico de Documentos e Workflow com objetivo de otimizar o gerenciamento, a
atualizacéo, a distribuicdo e o armazenamento da documentacéo técnica gerada nas fases
de projeto, construcédo, operacdo e manutencéo das plantas.

A Copene administra o conhecimento explicito nessas &reas com consideraveis beneficios,
como:

e O sistema de informacdo favorece a atualizagdo da documentagdo e facilita o
processo de as built;

e Seguranca do acervo “conhecimento explicito” - documentacdo preservada em
vault — cofres eletrdnicos e com backup;



e Antes o prazo para comentérios de documentos de engenharia era de 12 dias e,
atualmente é de 3 dias;

e 311 mil registros na Base de Dados;

e 40 mil desenhos em midia eletrbnica;

e 12 mil desenhos e documentos técnicos em revisao; e

e 500 usuérios treinados para utilizacdo e acesso ao sistema.

A Copene investe constantemente em melhoria de Tecnologia de Informacgdo, porque
entende que gerenciar o conhecimento explicito é condicdo capacitadora fundamental
para gerenciar o conhecimento das pessoas como um todo.

A proxima etapa serd a incorporacdo dos documentos e fluxos de trabalhos das atividades
de contratacdo de Materiais e Servicos.

O Gerenciamento Eletrénico de Documentos e Workflow como solu¢édo corporativa sera
ampliado, no futuro, para as areas administrativas, financeira e recursos humanos,
contemplando gradualmente todos 0s processos organizacionais e o foco principal dessa
ampliacdo sera a integracdo total do GED e Workflow com o Sistema de Gestéo
Empresarial.

Ponte S.A.

Desde 10 de junho de 1995, a Ponte Rio-Niter6i é operada pela Concessionaria da Ponte
Rio-Niteroi S/A - Ponte S/A - criada pelas empresas Andrade Gutierrez e Camargo Corréa.
Foi a primeira vez, no Brasil, que o Departamento Nacional de Estradas de Rodagem
(DNER) constituiu regime de concessdo de uma grande estrutura rodoviaria para o setor
privado, seguindo tendéncia adotada em paises do primeiro mundo.

A concessdo foi a forma encontrada, pela Unido, para suprir a necessidade de
investimentos volumosos na infra-estrutura da ponte Rio-Niter6i. Tal modelo permitiu que
0 poder publico, sem alienar seu patrimbnio, transferisse a iniciativa privada a
responsabilidade pela realizagdo de investimentos e prestacdo de servicos de exceléncia

aos usuarios da Ponte. O periodo contratual € de 20 anos.

As primeiras atividades da concessionaria se concentraram na execucdo de servigos
emergenciais. Em marco de 96, teve inicio um extenso programa de recuperagao,
melhoramento, manutencdo e conservacdo das condicBes fisicas e estruturais da Ponte.
As obras ja tornaram a Ponte uma das melhores e mais modernas estruturas rodoviarias
do mundo. Estdo programadas outras obras e servigos de infra-estrutura, além da
permanente manutencgdo e conservagao dos servigos ja executados. Até o ano 2000, serdo
investidos na ponte 85 milhdes de reais.



CONDICAO CAPACITADORA — “Autonomia”

A Ponte S.A., desde a sua implantacdo, tem se preocupado em criar e manter um
ambiente favoravel a criacdo de conhecimentos e, dentre as diversas condices
capacitadoras identificadas, a condicdo que mais se sobressai é a “Autonomia”. A Ponte
S.A. acredita que ter procedimentos documentados e definidos é necessario na execugao
das rotinas, mas no dia-a-dia privilegia também a intui¢cdo, passando pelo crivo da lGgica.
As pessoas aprendem a correr o risco de errar, pois sabem que o mais importante é o
exercicio do aprender fazendo. Vejam algumas evidéncias de sucesso dessa condi¢do

capacitadora de criacdo de conhecimentos que a Ponte S.A. adota em sua estrutura.

e Os Socorristas, operadores que atuam no atendimento aos usuarios da ponte, sao
estimulados a obedecer procedimentos padronizados, mas conforme a
circunstancia, usam a criatividade, mesmo que contrarie o procedimento.

e Qualquer decisdo que o funciondrio tome, que venha a desorganizar 0 processo,
mas visando atender o usuario é estimulada. No Onda Livre (Sistema Eletronico de
Ped&gio), h&d muita liberdade para que os funcionérios possam tomar uma decisao
répida e capaz de resolver o problema do usuario.

¢ No nivel gerencial, todos estdo autorizados a falar com o puablico por meio da
imprensa.

e Todos os funcionarios sdo estimulados a agir de forma que os clientes percebam
que a Ponte S.A. é “...muito mais do que um asfalto por onde o usuéario passa, e
que ha alguém que se preocupa com suas necessidades e opinides”.

e Ha um organograma formal da PONTE S.A., mas no decorrer das atividades, 0s
empregados sdo responsaveis por liderarem acdes especificas, independentemente
da posi¢cdo que ocupam na hierarquia. O individuo € totalmente responsavel pelo
resultado do processo que lidera, e esta é uma forma de fazer com que os
funcionarios participem mais.

Flavio Medrano de Almada, diretor geral da Ponte S.A. diz no livro A empresa na era do
ser, de autoria de Ana Sharp, o seguinte: “O mais importante é a empresa criar um
ambiente alegre; se houver prazer no trabalho, as pessoas estardo conectadas com seu
Eu. Para que haja criacdo, tem de haver pressdo, mas uma pressdo de candura e sem
estresse. O grande diferencial € trabalhar na atitude das pessoas. A nossa empresa
investe muito em processos e cursos de auto-conhecimento..., mas 0 mais importante € o

prazer e a alegria das pessoas”.(s)

Leader Magazine

Inaugurada ha 49 anos pelo seu atual presidente, Newton Gouvéa, a Leader Magazine é
hoje uma rede de varejo com 21 lojas distribuidas no estado do Rio de Janeiro. Em ampla
ascensdo, a Leader esté na fase final de um processo de modernizacdo das lojas e de sua
confecgdo propria. Apés ter feito investimentos em logistica, informatica, marketing e
recursos humanos, a empresa coloca em pratica seu plano de expansdo com a
inauguracao de lojas em bairros das zonas norte e sul do Rio de Janeiro.



O cartdo de vantagens Leader, langcado em 98 para beneficiar os clientes portadores do
cartdo proprio e os funcionarios com descontos em centenas de empresas, ganhou o
Prémio de Destaque de Marketing em 99 da ABMN — Associacéo Brasileira de Marketing e
Negaocios.

A érea social também tem vez na Leader, por meio da AFLA — Associacdo de Funcionarios
Leader e Amigos, que apdia a pessoas carentes. A empresa recebeu da ABRINQ o direito
de utilizar o selo “Amigo da Crianga” em seus produtos.

CONDICAO CAPACITADORA — “Intencdo”

A Leader Magazine percebeu que o grande coadjuvante da sua inovacdo estd num dos
ativos intangiveis — O Ser Humano. Descobriu também que ndo adiantava ter as
intencbes, as metas e a missdo definidas somente na cabeca dos dirigentes. Percebeu
ainda que era preciso traduzir toda essa base de conhecimento para os 1700 funcionarios.
Partindo dessas premissas, a diretoria de recursos humanos, em conjunto com a
Consultoria Perspectivas, especializada em educagdo empresarial, decidiram investir num
processo que garantisse o desenvolvimento organizacional, a gestdo do conhecimento, a
motivacgao, a eficacia e a educacgdo. Decidiram criar a Escola Elevar - Escola Leader de
Varejo, a primeira do varejo no Brasil, que relne em seu quadro de instrutores o pessoal
da casa. As propostas sdo: tornar coletivo conhecimentos que estrategicamente devem
ser de todos, descobrir novos talentos e aumentar a competéncia das pessoas para
gerenciar suas rotinas e as suas vidas como individuo.

A Escola Elevar tem propiciado a existéncia de uma visao sistémica do negdcio da Leader
Magazine, e resultados surpreendentes tém sido percebidos, como:

e Aumento do nivel de entendimento nos didlogos entre os diretores e 0s niveis
hierarquicos mais baixos;

e Integracdo natural das pessoas nos treinamentos e no dia a dia de trabalho;
e Comprometimento com os resultados;

e Criacdo de novos conceitos, novos conhecimentos, novos servicos e novos
produtos;

o Implantagdo do sistema de sugestfes apresentadas, a partir das discussdes em
sala de aula; etc.

A diretora de recursos humanos, afirma que “é mais do que gratificante constatar o nivel
de energia residente na empresa, mantido pela motivacdo de pessoal que tem uma
oportunidade de agregar valor a si préprio e ao seu trabalho e ainda aumentar a sua
empregabilidade, sua performance e competéncia”.

A Escola Elevar, em breve, estendera seus treinamentos aos fornecedores da Leader
Magazine, com 0 objetivo de aumentar o seu raio de atuacdo, na filosofia que diz que a
empresa competitiva € aquela que aprende e mais do que isso, coloca em préatica o que
aprende.



4, Conclusao

Na era da informacéo, que esta se retratando também como a era do conhecimento, ndo
havera espaco para empresas que ndo estejam investindo em mudancas de modelos
mentais e transformacdo organizacional com foco na gestdo de conhecimento de forma
global.

Este trabalho mostrou uma sintese dos pontos que precisam ser percebidos e trabalhados
na geracdo de um ambiente que funcione com condi¢fes capacitadoras para gerir bem o
conhecimento e, a titulo de exemplo, foram mostrados cases de empresas que vém
investindo na melhoria dessa gestdo. Na evolugdo desse trabalho, que consistiu em:
leitura de material fornecido pelas empresas; visitas aos websites das mesmas e também
entrevistas gravadas com funciondrios, foi possivel identificar pontos comuns que
mostram que, independentemente do setor da economia em que uma empresa atue, as
formas para investir em conhecimento passam por caminhos e conceitos bem
semelhantes, como:

e Todos em uma empresa sdo criadores de conhecimento. Na verdade, o valor
da contribuicio de uma pessoa é determinado menos pela sua posi¢ao
hierdrquica e mais pela importancia da informagdo que ela fornece aos
sistemas de criacdo do conhecimento como um todo.

e A misséo dessas empresas que aprendem, adota um discurso do escritor Peter
Senge que diz — “O campo da administracdo de empresas continuara agitado
até conseguirmos formar organizacbes que sejam mais coerentes com as
aspiragdes humanas, que vao além de ter casa e comida”.

e A era do conhecimento n&o é essencialmente eletronica, mas sim a ciéncia
cognitiva.

E importante perceber que nem todas as solugbes provenientes desses conceitos geram
investimentos elevados e, as vezes, 0 que se precisa mesmo € uma boa dose de
criatividade e mudanca de modelo mental, e isso se faz com reflexdo, meditacdo e boa
vontade.



5. Referéncias Bibliograficas

1. Arruda, Suzy Gouvéa Scot de. & Almeida, Renilda Ouro. Inovagdo em recursos
humanos. Gazeta Mercantil, 10.09.99.

2. Morgan, Gareth. Imagens da organizacdo. Sdo Paulo. Ed. Atlas. 1996.

3. Nonaka, Ikujiro & Takeuchi, Hirotaka. Criagdo de conhecimento na empresa. Rio de
Janeiro. Editora Campus, 1997.

4. S4a, Elizete Pereira. Integracdo das tecnologias GED e Workflow na COPENE.
Camacari, 1999.

5. Sharp. Anna. A empresa na era do ser. Rio de Janeiro, Rocco, 2000.

6. www.copene.com.br

7. www.leadermagazine.com.br

8. www.ponte.com.br

Elisabeth Vargas

Consultora, instrutora e conferencista com foco em gestdo do conhecimento. Graduada em
Biblioteconomia e Documentacdo pela USU - Universidade Santa Ursula e pos-graduada
em Gestdo do Conhecimento pela USU/ITIC — RJ. Atuando nos ultimos 20 anos nas areas
de documentagdo, informacédo, comunicacdo empresarial, sistemas da qualidade e gestao
do conhecimento.

As empresas as quais ja atuou como funcionaria ou fornecendo servigo de consultoria séo:
Copene, Copesul, Norquisa, Fabrica Carioca de Catalisadores, MCG Qualidade, Aracruz
Celulose, Centro de Inovagdo para a Competitividade, Symnetics Business Transformation
e ONIP - Organizacdo Nacional da Industria do Petroleo, Petrobrés BR.

Como conferencista, tem apresentado palestras e seminérios em empresas, universidades
e eventos. Como instrutora, tem ministrado cursos para niveis de po6s-graduacdo e MBA
em diversas universidades.

elisabethvcb@hotmail.com

Rio de Janeiro



