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RESUMO

A complexidade organizacional tem sido analisada com base em diferentes
aspectos que afetam o ambiente interno das organizagbes, tais como,
tecnologias, maltiplas relagdes com parceiros internos e externos, adaptagao por
diferengas culturais, aprendizagem e compartilhamento de conhecimento. Dessa
forma, as organizagbGes podem ser consideradas como sistemas complexos de
incertezas e interagdes. Sob este aspecto, esta pesquisa visa propor um modelo
para avaliacdo de relagbes dimensionais na criagdo de conhecimento
organizacional. Para tanto, buscou-se por meio de uma revisdo sistematica da
literatura, quais dimensGes organizacionais estdo relacionadas e contribuem na
criacdo de conhecimento. As dimensdes identificadas na literatura foram:
Cultura Organizacional (CO), Aprendizagem Organizacional (AO), Cognicédo
Organizacional (CgO), Capital Intelectual (Cl), Processos e Rotinas (PR),
Espaco Tempo Organizacional (ET), Fluxo de Comunicagdo (FC),
Epistemoldgica (Ept), Ontoldgica (Ont), Capacidade de Absorcdo (CA) e
Axiolégica (Axl). O modelo foi desenvolvido levando em consideracdo a
arquitetura do principal simbolo kabbalistico - a Arvore Sefirética. Esse simbolo
é composto por dez sefiroth e uma néo sefirha (DA’AT) com o qual procura
representar 0 cosmo em toda a sua complexidade. O agrupamento de algumas
sefiroth na estrutura sefirdtica representa trés estagios distintos na criagédo de
conhecimento — o cognitivo, o emocional e o comportamental/acdo. Esse
sistema holistico e complexo pode ser comparado a um sistema organizacional,
e 0 modelo proposto intenciona uma representacdo estrutural de dimensfes
organizacionais que podem expressar a complexidade organizacional na criagéo
de conhecimento de forma holistica. Compde o modelo um instrumento
avaliativo, validado por especialistas (doutores com ampla visdo de negécio em
empresas intensivas em conhecimento), que possibilitou a construgdo de uma
escala de métricas dimensionais. O instrumento foi aplicado em cinco empresas
de core business distintos para investigar o grau da capacidade de criacdo de
conhecimento organizacional. Para tratamento e andlise dos dados foram
aplicados os conceitos da Ldgica Fuzzy que proporciona tratamento matematico
de incertezas da vida, do pensamento humano e de ambientes complexos. Os
resultados mostraram que, para cada empresa, a criagdo de conhecimento
organizacional se comporta de forma Unica revelando em qual nivel (cognitivo,
emocional e comportamental) de conhecimento a empresa expressa maior
capacidade criativa. Esta capacidade de criacdo de conhecimento organizacional
€ uma representacdo do fluxo de energia que interconecta toda a arquitetura
holistica do simbolo kabbbalistico.

Palavras-chave: Modelo avaliativo. Complexidade organizacional.
Dimensbes organizacionais. Criagdo de conhecimento organizacional.
Cognitivo. Emocional. Comportamental.



ABSTRACT

Organizational complexity has been analyzed based on different aspcts that
affect the internal environment of organizations, such as, technologies, multiple
relationships with internal and external partners, adaptation for cultural
differences, learning and knowledge sharing. In this way, organizations can be
considered as complex systems of uncertainties and interactions. In this aspect,
this research aims to propose a model for evaluating dimensional relationship
in the creation of organizational knowledge. In order to do so, it sought through
a systematic literature review, which organizational dimensions are related and
contribute to the knowledge creation. The dimensions identified in the literature
were: Organizational Culture (OC), Organizational Learning (OL),
Organizational Cognition (OCg), Intellectual Capital (IC), Processes and
Routines (PR), Organizational Space-Time (ST), Communication Flow (CF),
Epistemological (Ept), Ontological (Ont), Absorption Capacity (AC) and
Axiological (Axl). The model was developed taking into account the architecture
of the main Kabbalistic symbol - the Sephirotic Tree. This symbol is composed
of ten sefiroth and one non-sefirha (DA'AT) with which it seeks to represent the
cosmos in all its complexity. The grouping of some sefiroth into the sefirotic
structure represents three distinct stages in the knowledge creation - cognitive,
emotional and behavioral/action. This holistic and complex system can be
compared to an organizational system, and the proposed model intends a
structural representation of organizational dimensions that can express
organizational complexity knowledge creating in a holistic way.The model is
compose of an evaluation instrument, validated by specialists (doctors with a
broad business vision in knowledge intensive companies), which enabled the
construction of the scale of dimensional metrics was constructed. The
instrument was applied to five distinct core business companies to investigate
the degree of organizational knowledge creation capacity. For the treatment
and analysis of the data was applied the concepts of Fuzzy Logic that provides
mathematical treatment of uncertainties of human life, human thought and
complex environments. The results showed that, for each company, the creation
of organizational knowledge behaves in a unique way revealing at what level
(cognitive, emotional and behavioral) the company expresses greater creative
capacity. This ability to create organizational knowledge is a representation of
the flow of energy that interconnects all holistic architecture of the Kabbalistic
symbol.

Keywords: Evaluation model. Organizational complexity. Organizational
dimensions. Creation of organizacional knowledge. Cognitive. Emotional.
Behavioral.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo esté estruturado em seis secdes. A primeira apresenta uma
contextualizacdo sobre a declaracdo de visdo de mundo em que esta
pesquisa estd fundamentada. A segunda secdo contextualiza o problema
e define a pergunta que guiara a presente pesquisa. Na se¢do trés, sao
apresentados 0s objetivos gerais e especificos que auxiliardo no
desenvolvimento do tema proposto. Na sequéncia sdo apresentadas a
justificativa e a relevancia do tema, bem como as delimitacBes na secéo
quatro. O ineditismo da proposta e aderéncia ao Programa de Pesquisa
na secdo cinco. Na secdo seis sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos e a estrutura deste trabalho.

1.1 Contextualizacao

Estudos sobre o conhecimento organizacional tém demonstrado seu
carater transdisciplinar e complexo por ser concebido numa rede de
interconexdes (SANTOS, 2008). Nesse sentido, a observagdo do
conhecimento no campo organizacional ndo pode mais ser realizada sob
um prisma linear e fragmentado, como na visdo mecanicista de mundo
(ALVARENGA, 2005; NETO, 2008), mas sim investigado sob uma
perspectiva complexa e transdisciplinar (IOANNIDES, 2012;
BUFFENOIR e BOURDON, 2013; SOMMERMAN, 2005).

No tocante a esse tema, Torres (2005) salienta que na visdo
mecanicista de mundo o foco das organizagdes estd na estrutura e nas
tarefas, dividindo essas tarefas em unidades distintas, organizadas em
conformidade com conjuntos de tarefas especificas executadas em cada
unidade. Para que os resultados sejam obtidos, os lideres sdo revestidos
de poder de comando e controle e passam a ser o cérebro da
organizacdo. A estrutura organizacional é apenas uma representacao
gréafica das partes organizacionais que compdem o todo.

Autores da area organizacional (Oliveira, 2011; Lim, et al,
2010; Jacobides, 2007; Gibson, 2006; Cury, 2005) descrevem estruturas
organizacionais assegurados por um conceito enraizado num
pensamento filoséfico cartesiano, reducionista e modelo mecanicista
newtoniano. Representam modelos de processos produtivos com niveis
hierdrquicos de concentracdo de poder, linhas de comunicacdo
horizontais e verticais, centralizagdo e concentracdo de conhecimento
em unidades que preservam caracteristicas comuns. Tal modelo néo
expressa dimensfes subjacentes que possam promover conhecimento
organizacional.
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Oliveira (2016) esclarece que o0 termo dimensdo,
ontologicamente falando, seria uma qualidade ou propriedade que todas
as coisas tém. Quando essas propriedades ou qualidades tornam-se mais
sofisticadas ou complexas fala-se que tal ente esta numa dimensdo
superior. O sindnimo de dimensdo é amplitude, vastiddo e poténcia.
Assim, o termo dimensdo pode ser utilizado para designar, no campo
das organizagdes, os diferentes planos ou niveis nos quais a dimensédo
pode ser conduzida, investigada ou realizar uma acdo (ABBAGNANO,
2007).

Ma (2009) estabelece uma relagdo entre a estrutura, a cria¢do e
a inovacéo do conhecimento e afirma que, uma estrutura bem definida
leva a empresa a uma constante evolucdo na criacdo de novos
conhecimentos, ou seja, para o autor, a estrutura é condicdo necessaria
para a realizacdo da inovagdo e criacdo de novos conhecimentos. Dessa
forma, uma configuracdo rigida pode afetar a compreensdo de como
conhecimentos sdo criados e compartilhados. Leonardi (2010) e
Leonardi, Bastos e Nassar (2011) apresentaram uma proposta de
arquitetura organizacional dindmica que considera sete dimensfes
organizacionais que promovem a aquisicdo e compartilhamento de
conhecimento organizacional — cultura, processos, infraestrutura,
pessoas, ontoldgica, epistemoldgica e comunicacao.

Como bem retrata Wheatley (2014) a sociedade ainda vive e
trabalha em organizacGes, a partir de imagens newtonianas do Universo.
Para UNESCO (2013), qualquer visdo de sociedade do conhecimento
requer contemplar as condi¢des fundamentais para um desenvolvimento
sustentdvel e que se reconhecam o0s interesses de todas as partes
envolvidas de forma pacifica.

Com o surgimento da via do Pensamento Complexo, surgiram
abordagens e metodologias pluri, inter e transdisciplinares para tratar de
problemas complexos, muitos deles decorrentes do reducionismo e da
hiperespecializacdo dele resultante (SOMMERMAN, 2005). A
transdisciplinaridade definida por Nicolescu (1999) e o pensamento
complexo sistematizado por Morin (1991), embora concebidos
separadamente, articularam-se e tornaram-se instrumentos eficazes de
observacdo da nova realidade da era contemporanea do conhecimento
trazendo importantes contribui¢es conceituais para analisar ambientes
organizacionais.

A transdisciplinaridade na visdo de Lawrence e Després (2004)
aborda a complexidade da ciéncia e desafia o0 conhecimento
fragmentado ao tratar problemas de pesquisa definidos a partir de
dominios complexos e heterogéneos. A pesquisa € a pratica
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transdisciplinar requerem, em todas as fases, uma estreita e continua
colaboracéo, caracterizada de “espaco-tempo de mediagdo™. Filho, et al
(2007) acrescentam que, a transdisciplinaridade envolve uma atitude
vinculada a complexidade, ou seja, a disposicdo e a capacidade de
posicionar-se ativamente perante os diversos niveis da realidade.

Sommerman (2005) explica que um pensamento complexo de
tipo transdisciplinar propde uma modelizagdo e uma metodologia muito
mais ampla e aberta, que atravessa as disciplinas e vai além delas,
incluindo outros saberes como, diferentes culturas, os diferentes niveis
do sujeito e os diferentes niveis da realidade. Sob o prisma da
complexidade, Halévy (2010) elucida haver uma revolucdo pairando
sobre todos, devido a complexificacdo do universo como um todo,
inventando novas formas de organizacdo cada vez mais ricas em
autonomia, informacles e energia, € que, portanto, requerem novos
métodos de anélise.

Sommerman  (2005)  acrescenta que enguanto  a
interdisciplinaridade consiste na transferéncia de métodos de uma para
outra disciplina, a transdisciplinaridade envolve os elos entre as
disciplinas, os espacos de conhecimento que consubstanciam esses elos,
ultrapassando-as com o objetivo de construir um conhecimento integral,
unificado e significativo. Rasmussen, Andersen e Borch (2010)
explicam que a transdisciplinaridade inclui a interdisciplinaridade e
transcende a margem da ciéncia [...] em relacdo as pessoas e seus
envolvidos. A transdisciplinaridade também envolve os ndo-cientistas na
producdo e/ou avaliacdo de conhecimentos. A transdisciplinaridade
“repousa sobre uma atitude aberta, de respeito mutuo e humildade em
relacdo a mitos, religides, sistemas de explicagdes e conhecimentos” (D'
AMBROSIO, 1997, p. 9). Paul (2013) esclarece ser uma questdo do
sujeito! Enquanto o sujeito, na interdisciplinaridade é tratado num Gnico
nivel de realidade; na transdisciplinaridade, que postula um através e
além, a questdo do sujeito se constitui em diferentes niveis de realidade.

Essa visdo de mundo é pertinente para observar e analisar o
conhecimento em ambientes complexos, tais como 0s organizacionais.
O termo transdisciplinaridade é utilizado neste trabalho por permitir
trabalhar diferentes niveis de realidade - ou dimensfes. Assim, 0
conhecimento pode ser tratado em diferentes planos, tais como, cultural,
psicolégico, cognitivo, procedural, epistemolégico, ontoldgico,
axioldgico. A complexidade esta nessas diferentes nuances em que um
conhecimento organizacional pode ser criado.

Nestes ambientes, a interacdo entre os envolvidos, por meio de
uma transdisciplinaridade de saberes, possibilita construcdo e
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reconstrucdo de conhecimentos impulsionados por um desenvolvimento
tecnologico-cientifico que permite novas reflexées filosofico-cientificas
no ambito das organizagdes sociais. Nesse contexto, para que a
complexidade dos fen6menos possa ser revelada é exigida do
observador uma postura transdisciplinar (SANTOS, 2008). Nessa nova
visdo, é possivel compreender o movimento do conhecimento
organizacional numa perspectiva interpretada por Bohm (2008) como
uma “totalidade indivisivel em movimento fluindo”, sugerindo que o
fluxo vem antes das “coisas” que podem ser vistas como se formando ou
se dissolvendo nesse fluxo, assim como um fluxo de consciéncia que
surge antes das formas definiveis de pensamento e ideias formando-se e
dissolvendo-se como ondulag6es.

Wu, Ong, Hsu (2008) destacam que devido ao rapido
desenvolvimento do conhecimento e da tecnologia da informagéo e
comunicacéo (TIC) os ambientes empresariais tornaram-se muito mais
complexos. A fim de lidar com essa complexidade as empresas precisam
inovar, caso contrario, serd muito dificil sobreviverem no mercado. Na
visdo de loannides (2012), organizagdes complexas sdo aquelas que
possuem uma arquitetura composta por um grande nimero de divisdes
ou camadas hierarquicas cujas partes sdo interdependentes e
interconectadas, e o desempenho individual é de suma importancia para
o funcionamento global da organizagao.

Buffenoir e Bourdon (2013) destacam que nas Ultimas décadas
as organizacgdes tém passado por uma reconfiguragcdo em suas estruturas
devido a fatores de mercado e hierarquia interna, comportamento
peculiar as organizacdes complexas. Essa complexidade é reflexo do
ambiente interno, onde a interacdo entre estrutura, tecnologias,
processos, no nlcleo das atividades, caracterizadas pela existéncia de
multiplas relacbes com parceiros externos, molda as fronteiras
organizacionais que se tornam porosas devido a complexidade de suas
evolugdes internas.

Maimone e Sinclair (2014) acrescentam que em organiza¢fes
complexas é comum a existéncia de um espaco organizacional, fisico ou
ndo, onde a mudanga emergente comeca inspirada na agdo e nas
interacdes sociais, nos padrdes recursivos de comportamentos e nas
relagbes com 0s processos da organizacdo. De acordo com a teoria da
ordem implicita de Bohm (2008) tudo é interligado no nivel quantico
gue cria uma interdependéncia de todos 0s componentes em um sistema
natural, conceito que por analogia pode ser aplicado aos sistemas
organizacionais, onde dimensdes subjacentes a esta estrutura fisica
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podem estar interligadas e possibilitando um fluxo de consciéncia, de
conhecimentos.

A mensuracdo da complexidade para loannides (2012) é o
resultado da profundidade de sobreposi¢des, correspondendo ao nimero
de iteraches estabelecidas entre os niveis hierarquicos da estrutura,
enquanto para Salado e Nilchiani (2014) ainda é um tema inconcluso na
literatura. Os autores acrescentam que, uma vez definido um problema
por um conjunto de requisitos, a complexidade do mesmo é uma funcéo
da quantidade de exigéncias a serem cumpridas e do nivel de conflito
entre elas.

Assim, com base no exposto, a transdisciplinaridade, como
conceito, pode ser utilizada como uma lente para compreender a
complexidade existente no todo organizacional, e também para
investigar como o conhecimento organizacional pode ser criado nas
diversas inter-relagdes dimensionais da organizagéo.

1.2 Caracterizacao do problema

Peter Drucker, considerado um dos principais autores da Ciéncia da
Administracdo, afirmava na década de 1970 que “o conhecimento ¢ a
informacdo sdo os recursos estratégicos para o desenvolvimento de
qualquer pais [...] os portadores desses recursos sdo as pessoas”
(DRUCKER, 1977; 1992). Ao final da década de 1980 e inicio de 1990,
Ikujiro Nonaka comecga a detalhar melhor a ideia da criacdo de
conhecimento no contexto organizacional publicando dois livros sobre o
assunto em 1994: “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge
Creation” e “Organizational Knowledge Creation Theory: A First
Comprehensive Test”. Ikujiro Nonaka foi aclamado como “pai da gestao
do conhecimento” quando langou livro, em 1995, “The knowledge-
Creating Company” em parceria com Hirotaka Takeuchi.

A teoria de criacdo do conhecimento prop8e quatro fases de
conversdo do conhecimento - internalizacdo, externalizagdo,
socializagdo e combinagdo, onde a cada nova rodada, denominada pelos
autores como espiral do conhecimento, o conhecimento se amplia e se
renova. E duas dimensdes: a epistemoldgica que determina o nivel de
conversdo do conhecimento tacito para explicito, e a ontoldgica que
especifica 0 grau de concentracdo deste conhecimento — do individual
para o coletivo.

lTradu(;ﬁo brasileira em 1997 pela Elsevier, com o titulo “Criagdo de
conhecimento na empresa’”.
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Pesquisas recentes sobre conhecimento organizacional tanto na
area de engenharia quanto na gestdo do conhecimento utilizam o aporte
tedrico de criacdo de conhecimento organizacional dos autores Nonaka e
Takeuchi (1997) como subsidio para investigar o conhecimento em
diferentes escopos, tais como: aquisi¢do, codificacdo, representacéo,
disseminacdo, armazenamento, utilizagdo e compartilhamento. Para
Cair6 e Guardati (2012) o conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia moldada pelo contexto, valores, conhecimentos, informacéo
contextual e insight que favorecem um ambiente adequado e uma
estrutura para avaliar e incorporar novas informagdes e experiéncias. A
compreensdo tedrica ou pratica de um assunto é a capacidade do
individuo de fazer alguma coisa, embora, o conhecimento seja muitas
vezes tacito — abstrato e restrito na mente dos individuos.

Maimone e Sinclair (2014) estabeleceram um framework para
melhor compreensdo da relacdo entre a criatividade, a criacdo e
compartilhamento de conhecimento e mudanga organizacional.
Exploram algumas dimens@es ocultas no processo: a criatividade, o
clima emocional, a intuicdo e diversidade organizacional, destacando o
papel critico dos espagos organizacionais. E ainda argumentam
utilizando a metafora da danca, sendo capaz de descrever o complexo e
a natureza paradoxal da mudancga organizacional emergente, definindo
0s elementos-chave em nivel individual e coletivo que favorecem um
clima de criatividade e criagdo do conhecimento organizacional.

Para Cair6 e Guardati (2012) o conhecimento representa, sem
duvida, a principal vantagem competitiva de uma organizacdo, onde o
objetivo é aplica-lo a fim de criar valor. Pode ser usado para produzir
riqueza, multiplicar a producdo de bens fisicos, ganhar vantagem
competitiva, e ainda aumentar o valor de outros tipos de capital. O
conhecimento estd fortemente relacionado aos ativos intangiveis, ao
capital intelectual e aos ativos de mercados de uma organizacdo. Os
autores afirmam néo ser uma ideia nova, no entanto, parece que ainda se
esta longe de compreender 0 processo em que uma organizacdo cria e
utiliza o conhecimento.

Sob o prisma da gestdo do conhecimento, Faucher, Everett e
Lawson (2008) afirmam que o surgimento da Teoria da Complexidade
indica que, o campo da gestdo do conhecimento chegou a um ponto
critico e a teoria da complexidade oferece a oportunidade de novas
meté&foras para compreender o conceito de conhecimento, permitindo
melhor representacdo de seu significado holistico e complexo. Para os
autores, os modelos existentes ndo mostram o sentido holistico e
complexo do conceito de conhecimento. Esta falta de compreensdo



21

integrada retém a gestdo do conhecimento e dificulta a compreensdo do
sistema cognitivo. Os autores concluem com a ideia de que insights da
teoria da complexidade facilitardo a realizagdo do préximo estagio de
evolucdo da gestdo do conhecimento.

Essa proposicdo possibilita investigar um sistema considerado
holistico por conceber um modelo cosmolégico complexo (SCHOLEM,
2006). A Kabbalah, simbolo do misticismo judaico, considera que o
conhecimento mistico nunca pode ser obtido pela simples observacéo,
mas somente por meio da plena participacdo do individuo (PARFITT,
1995). Adota uma perspectiva dialética que os sistemas tedricos
chamam de ndo linearidade interdependente (GORDON, 2002). A
complexa simbologia kabbalistica tem sido um mote para que diferentes
estudiosos da area facam suas contribui¢cdes na compreenséo e descri¢éo
da criacio. A Arvore Sefirdtica, também chamada de Arvore do
Conhecimento (LEET, 2004), é o principal simbolo da Kabbalah e
representa um sistema de crencas que SO pode ser descrito
simbolicamente. Em esséncia constitui um mapa que representa 0S
acontecimentos e as forcas continuas da criacdo em diferentes niveis de
realidade, revelando o lugar do homem no universo e seu papel no fluxo
de energia que sustenta em seu interior todas as coisas e todas as formas
de vida (ZETTER, 2005).

Por esta razo, torna-se pertinente a exploracdo de um sistema
holistico e complexo presente na Arvore Sefirdtica, simbolo
kabbalistico, que permita investigar as representaces de relagdes e
conexfes estruturais entre a mente - macrocosmo e o fisico -
microcosmo, por meio de um fluxo de criagdo. Essa simbologia
congruente aos conceitos da Kabbalah pode contribuir com novas
abordagens de interpretagdes para o ambiente complexo organizacional.
E, por meio de uma visdo transdisciplinar, poder investigar dimensdes
organizacionais que possam contribuir na criacdo de conhecimento.
Dessa forma, é necessario repensar, no que tange as estruturas
organizacionais, uma representacdo dessa complexidade por meio de
dimensdes e suas relacGes na criacdo de conhecimento. Para esse fim,
nesta pesquisa aborda-se a seguinte pergunta de pesquisa — Como
compor uma métrica de avaliagdo da capacidade de criacdo de
conhecimento organizacional? A Arvore Sefirética pode ser utilizada
como um grafo para expressar e definir um fluxo de conhecimento nas
organizagoes?
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo para avaliagio da capacidade de criacdo de
conhecimento organizacional na inter-relacdo entre diferentes dimensfes
organizacionais.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Estudar a simbologia da Kabbalah e sua representacdo do fluxo
de energia como processo criativo.

e Desenvolver um instrumento avaliativo da criagdo de
conhecimento organizacional expresso pelas dimensdes
organizacionais.

e Avaliar o instrumento avaliativo da criacdo de conhecimento
organizacional por especialistas da 4rea de gestdo
organizacional.

e Avaliar as relagdes entre diferentes dimensGes organizacionais
utilizando os conceitos da Légica Fuzzy.

e Identificar, por meio do instrumento avaliativo nas empresas
consultadas, valores representativos da capacidade de criacdo
de conhecimento organizacional nas diferentes dimensdes
organizacionais.

1.4 Justificativa e relevancia

O tema desta pesquisa € relevante e justifica-se por duas razles
interdependentes — para as organizacdes e para 0 campo cientifico. A
primeira, porque esta pesquisa pode trazer contribuicbes para que as
organizacdes tenham subsidios tedricos a compreensdo de diferentes
dimensdes em seus ambientes complexos que, se mantiverem inter-
relagbes harménicas possam promover um fluxo de criacdo de
conhecimento. O modelo proposto ainda poderda auxiliar no
acompanhamento dos gestores sobre quais dimenses da arquitetura
organizacional merecem atencdo no processo de criagdo de
conhecimento. E também pode indicar niveis de criacdo de
conhecimentos cognitivos, emocional e comportamental que uma
organizagao é capaz de explicitar.

Quanto ao campo cientifico, esta pesquisa justifica-se por
desenvolver uma pesquisa transdisciplinar, trazendo um tema holistico
para tratar da complexidade organizacional, associando assim, diferentes
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areas do saber para compor um novo conhecimento. A construcdo do
modelo foi centrada num sistema complexo de representacfes
simbdlicas expressas pelas interacfes e relagdes existentes no principal
simbolo da Kabbalah — a Arvore Sefirética. Por ser um tema muito
amplo, e de muitas vias de interpretacdo filosofica, buscou-se identificar
nesta simbologia expressa por meio da Arvore SefirGtica um fluxo da
criagdo de conhecimento inerente e que pudesse ser expresso num
ambiente complexo organizacional por meio de dimensbes
organizacionais.

Entre as indmeras pesquisas em Engenharia ou Gestdo do
Conhecimento, o tema criagdo de conhecimento ndo é abordado de
forma diferente como a definida por Ikujiro Nonaka. Outras variantes de
andlise sdo discutidas, tais como, extracdo, compartilhamento,
disseminacdo, codificacdo, armazenamento do conhecimento. Pesquisas
de Nonaka e Takeuchi definiram a criacdo de conhecimento como um
resultado da conversdo de quatro fases — socializacdo, externalizacéo,
combinacdo e internalizag&o.

A proposta de investigar um sistema considerado holistico e
complexo, pertencente ao campo de estudos da Kabbalah, foi uma
possibilidade de trazer para o campo organizacional uma nova
perspectiva de estudo sobre criagdo de conhecimento. Com uma visdo
transdisciplinar, optou-se por este campo de estudo por abordar
diferentes niveis de realidade ou dimensfes que expressam um fluxo de
energia e criacdo do conhecimento.

O modelo para avaliagdo de relagfes dimensionais na criagdo de
conhecimento organizacional traz paralelamente um instrumento
avaliativo que permite que 0s gestores possam, em primeiro momento,
analisar questdes sobre a capacidade de criagdo de conhecimento dentro
de diferentes dimensdes organizacionais. Num segundo momento, estes
valores estimados sédo tratados pelo especialista que dara ao gestor uma
visdo da capacidade de criagdo de conhecimento por meio das inter-
relacdes entre essas dimensdes. E num terceiro estagio, as combinagdes
de diferentes dimens@es apresentam ao gestor o resultado da capacidade
de criagdo de conhecimento cognitivo, emocional e comportamental de
sua empresa.

Autores como Burstein e Negoita (2011) que estudaram este
sistema holistico para estabelecer niveis de conhecimento, afirmam que
a compreensdo da Arvore Sefirética como um todo - o simbolo da
Kabbalah, também se aplica aos sistemas mais gerais, como sociedades,
redes sociais, economia, atividades como pesquisa e desenvolvimento,
etc. Assim, toda esta arquitetura kabalistica pode ser representada como
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uma estrutura organizacional de dimensGes que se conectam em
diferentes niveis para dar fluidez a energia que da forma ao processo de
criacdo de conhecimento organizacional.

1.4.1 Delimitacdes

A intencdo de investigar um sistema complexo simbdlico é devido a
uma linha de pesquisa orientada, que motivou a realizagdo de
dissertacdo de mestrado Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento (PPGEGC), onde foi investigado o
compartilhamento e aquisi¢do de conhecimento por meio de um fluxo de
comunicacdo dindmico presentes na arquitetura kabbalistica. Esta tese
ampliou este caminho investigando um fluxo de criacdo de
conhecimento expressada neste modelo holistico e representa-lo no
contexto organizacional.

1.5 Ineditismo da proposta

O tema criag@o de conhecimento organizacional pode ser explorado por
meio de uma Otica transdisciplinar, que possibilita investigar na
complexidade organizacional relacGes e comportamentos que promovam
esta acdo. A simbologia presente nos estudos da Kabbalah trouxe
subsidios tedricos para expressar e representar um fluxo de criacdo de
conhecimento nas organizagbes. E também permite investigar uma
organizagdo com  enfoque dimensional e ndo  apenas
estrutural/hierdrquico.

No presente trabalho, o ineditismo est4 relacionado com uma
investigacdo de dimensfes organizacionais especificas, relacionadas
com a criacdo do conhecimento organizacional, e que essas possam ser
correlacionadas com as caracteristicas pertencentes em cada esfera
(niveis/dimensdo) que compdem a Arvore Sefirdtica, simbolo
kabbalistico. A intencdo é expressar um fluxo de criacdo de
conhecimento organizacional sob um prisma metaférico, holistico de
acordo com o arcabouco filosofico pertencente ao campo da Kabbalah,
tema que sera detalhado no capitulo dois. E ainda, os conjuntos de certas
dimensfes podem expressar um nivel de criagdo de conhecimento
organizacional cognitivo, emocional e comportamental. O modelo para
avaliacdo de relagcbes dimensionais na criacdo de conhecimento
organizacional pode ser considerado um produto de conhecimento que
permite analisar a capacidade de criagdo de conhecimento
organizacional na empresa investigada.
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1.5.1 Aderéncia do tema ao PPGEGC

Esta pesquisa é pertinente ao Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento porque aborda o conhecimento
como resultado de interacfes dimensionais presentes no contexto
organizacional. Busca compreender a representacdo do conhecimento
sob um prisma holistico, e por meio das técnicas da engenharia propor
contribui¢cBes metodoldgicas para identificar e representar a gestdo do
conhecimento em ambientes organizacionais complexos.

Esta pesquisa adequa-se a linha de pesquisa Engenharia do
Conhecimento Aplicada as organizagBes ao propor um modelo para
avaliacdo da capacidade de criacdo de conhecimento organizacional na
inter-relacdo entre diferentes dimensfes organizacionais e modelada
com o0s conceitos da Légica Fuzzy. O modelo apresenta algumas
dimensfes que influenciam na capacidade de criagdo de conhecimento
organizacional, tais como, cultura organizacional, aprendizagem
organizacional, cognicdo organizacional, espaco tempo organizacional,
capital intelectual, processos e rotinas, fluxo de comunicacdo
organizacional, capacidade de absor¢do, contemplando ainda as
dimensfes de Nonaka e takeuchi (1997) epistemoldgica e ontolégica e a
dimensdo de Nonaka, Toyama (2007), Nonaka, Zhu (2012) e Nonaka,
Kodama, Hirose, Kohlbacher (2014) - axiolégica.

Sobre o aspecto holistico, nesta mesma linha de pesquisa do
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
— ja foram desenvolvidos outros dois trabalhos que tratam do tema
Kabbalah. Na tese de Ohira (2009) o autor desenvolve uma ferramenta
qgue permite a autoavaliacdo, da evolu¢do do conhecimento sob a
estrutura do modelo da Kabbalah, que define o compartilhamento e o
fluxo do conhecimento, e a avaliagdo da tensdo dentre quatro grandes
dimensfes pertencentes a uma organizagdo: Fisica; Agente; Processo e
Cultura. Essas quatro dimens@es foram relacionadas aos quatro mundos
existentes na filosofia Kabbalistica e propde que a evolucdo do
conhecimento (de baixo para cima) também ocorra entre as dimensdes
definidas no contexto organizacional.

Outro trabalho desenvolvido estd em Leonardi (2010) onde a
autora descreve uma arquitetura organizacional sob a 6tica da geometria
kabbalistica e descreve algumas dimensbes, do contexto organizacional,
relevantes no processo de explicitacdo e compartilhamentos de
conhecimentos. Os trabalhos estdo descritos no quadro a seguir:
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Quadro 1.1 — Estudos sobre Kabbalah (Cabala) no PPEGC

Titulo/Autor Ano | T/D

OHIRA, Masanao. Ferramenta para analise do estado de 2009 | T
evolucéo do conhecimento em organizagdes.

LEONARDI, Juliana. Framework para compartilhamento de
conhecimento sob a 6tica de um sistema de representages | 2010 | D
simbdlico.

Fonte: Elaborado pela autora

Abordar diferentes temas, tais como, a complexidade
organizacional, a criacdo de conhecimento organizacional, as dimensfes
organizacionais e a investigacdo de um sistema de representacGes
simbdlicos expressos nos estudos da Kabbalah sé foram possiveis nesta
pesquisa, por estar inserida num programa insterdisciplinar. A presente
pesquisa traz um aprofundamento teérico que possa ser aplicado ao
contexto organizacional, por meio de um modelo avaliativo, para
analisar a capacidade de criagdo de conhecimento de forma
quantificavel e compreensivel aos gestores.

O tema criacdo de conhecimento organizacional foi consagrado
nos estudos de Ikujiro Nonaka e coautores, abordado como Modelo
SECI e investigado por meio de duas dimensdes organizacionais —
epistemoldgica e ontolégica. Esta pesquisa buscou levantar outras
dimensfes que também contribuem para a criagdo de conhecimento
organizacional. Para tal, utilizando de forma metaférica os
conhecimentos presentes na kabbalah foi possivel desenvolver um
modelo para avaliagdo de relagbes dimensionais na criagdo de
conhecimento organzaional.

1.6 Procedimentos metodoldgicos

O modelo para avaliacdo de relagbes dimensionais na criacdo de
conhecimento organizacional foi desenvolvido levando em consideracao
a arquitetura do principal simbolo kabbalistico - a Arvore Sefir6tica
(Arvore do Conhecimento). Ela expressa um fluxo de criagio de
conhecimento estabelecido pela interacdo e interligacdo das dez sefiroth,
que sdo representadas por um conceito e qualidades emanando e
recebendo informagdes, trocando energia, em diferentes direcdes,
interligando todas as sefiroth, onde algumas possuem determinada
quantidade de ligacbes diretas. A Arvore Sefirdtica é um simbolo
composto, que procura representar o cosmo em toda a sua
complexidade, e também a alma do homem nas relagdes que esta
mantém com aquele, dando um caréter holistico ao conectar mente
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(macrocosmo) e corpo humano (microcosmo). O agrupamento de
algumas sefiroth também representam trés estagios de construcdo de
conhecimento - cognitivo, emocional e comportamental/acao.

Assim, 0 modelo proposto é uma representacdo estrutural de
dimens6es organizacionais, construida por analogia a Arvore Sefirética,
gue podem expressar a complexidade organizacional na criacdo de
conhecimento de forma holistica, ou seja, indivisivel. As dimensfes
organizacionais foram levantadas na revisdo de literatura, por meio de
uma busca sistemética, em pesquisas tanto da &rea da engenharia quanto
da gestdo do conhecimento. Observou-se que ambas as areas abordaram
dimensfes equivalentes, tais como, Cultura Organizacional e
Aprendizagem Organizacional. Ao todo foram identificadas onze
dimensdes que corroboram na criagdo de conhecimento e que ndo sdo
representadas num organograma tradicional nas organizacdes.

As dimensdes identificadas na literatura sdo: Cultura
Organizacional (CO), Aprendizagem Organizacional (AO), Cognicdo
Organizacional (CgO), Capital Intelectual (CI), Processos e Rotinas
(PR), Espaco Tempo Organizacional (ET), Fluxo de Comunicacdo (FC),
Epistemologica (Ept), Ontolégica (Ont), Capacidade de Absorcdo (CA)
e Axioldgica (Axl). Foram acopladas na arquitetura da Arvore Sefirdtica
conforme o conceito e qualidade intrinseca de cada sefirah e foram
alocadas numa ordem que representasse um fluxo de criacdo de
conhecimento organizacional nas inter-relacGes dessas dimensfes. A
descricdo da razdo pela qual cada dimensdo ocupa o lugar de uma
determinada sefirah esta explicitada no capitulo quatro desta tese.

Para validar este modelo avaliativo, realizou-se uma pesquisa
gualitativa com especialistas com ampla visdo de negdcio em empresas
intensivas em conhecimento. Foram escolhidas cinco empresas de
diferentes setores, para responder a um instrumento avaliativo elaborado
especificamente para coletar informacBes sobre cada dimenséao
organizacional levantada. Com este instrumento, o entrevistado pode
estimar um valor entre zero e dez para 0s itens que compdem cada uma
das dimensdes levantadas. Estes itens expressam as possibilidades de
criacdo de conhecimento por meio da dimensdo investigada. A carta
convite para responder o instrumento avaliativo estd apresentada no
Apéndice C.

As empresas escolhidas para entrevista foram: uma empresa do
setor pUblico, uma empresa do setor tecnolégico, uma empresa do setor
comércio/departamento, uma empresa de engenharia e prestacdo de
servigos e uma empresa do setor industrial.
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Como exemplo, a Figura 1.1 apresenta uma breve representacdo
do modelo avaliativo, mostrando as possiveis relagdes existentes entre
as dimens@es organizacionais. Cada dimensdo possui relagdo com uma
ou mais a0 mesmo tempo. Por exemplo, a dimensdo CO (Cultura
Organizacional) relaciona-se diretamente com: AO (Aprendizagem
Organizacional), CgO (Cognigdo Organizacional), FC (Fluxo de
Comunicagdo), CI (Capital Intelectual) e PR (Processos e Rotinas).
Outro exemplo sdo as relagBes diretas da dimensdo FC (Fluxo de
Comunicagdo com as dimensdes: CO (Cultura Organizacional), AO
(Aprendizagem Organizacional), CgO (Cogni¢do Organizacional), CI
(Capital Intelectual), PR (Processos e Rotinas), Ont (Ontoldgica), Ept
(Epistemoldgica), e CA (Capacidade de Absorgdo). Todas as dimensdes
apresentam ligacOes diretas que podem expressar a for¢a ou grau da
capacidade de criacdo de conhecimento na inter-relacdo e
interdependéncia entre as dimensoes.

(Rij) E (Rij)

Figura 1.1 — Relag@es diretas das dimensbes CO e FC
Fonte: Elaborada pela autora
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A medida da relacdo entre duas dimensdes (Dij) com liga¢bes
diretas, por exemplo, foi estimada, pelo entrevistado, com valores entre
zero (0) e dez (10) nas relacdes (Rij). Esses valores sdo as médias
extraidas dos itens de cada dimensdo investigada no instrumento
avaliativo. Cada dimensdo, no modelo avaliativo proposto, possui um
numero especifico de ligacdes diretas com outras dimens@es. A forca da
relacdo entre duas dimens@es pode estar associada com a intensidade do
fluxo de criagdo de conhecimento organizacional.

Tendo estimado os valores entre cada par de relagbes
dimensionais foram associados para estes intervalos trés conjuntos
difusos caracterizando uma relagdo baixa (Rbx), uma relagdo moderada
(Rmd) e uma relagdo Alta (Ral) entre os pares de relagfes dimensionais.
Cada conjunto difuso foi determinado por suas respectivas funcdes de
pertinéncia.

Com a estimativa de valores dada pelo entrevistado em cada
relacdo dimensional, foi possivel calcular uma média que permitiu ativar
regras “se”, “entdo” do raciocinio Fuzzy. Com essas regras € possivel
adotar um método de inferéncia Fuzzy (Mamdani) e estimar um grau
(valor) da capacidade de criagdo de conhecimento organizacional
utilizando o método de desfuzzificacdo centro de gravidade/centroide.

Com os escores estimados pelo desfuzzificador, é possivel
identificar em que situacéo cada dimenséo analisada se encontra, se num
nivel baixo, moderado ou alto de criacdo de conhecimento dado pela
interacdo e inter-relacdo das dimensdes. Com esta defini¢do é possivel
eleger prioridades de ac¢fes de incremento para estas dimensfes e que
possam expressar um fluxo de criacdo de conhecimento perceptivel a
todos 0s membros da organizagdo. Outra possibilidade de anélise é a
identificacdo dos niveis de criacdo de conhecimento dados pelas médias
dos conjuntos de certas dimens@es na estrutura investigada. Estes niveis
expressam a capacidade de criacdo de conhecimento cognitivo,
emocional e comportamental.

A utilizacdo da Ldgica Fuzzy permite um tratamento
aprimorado e dinAmico dos dados. Ativar regras que sdo combinadas
através de operagdes entre as fungdes de pertinéncia. As regras sao
obtidas por meio do conhecimento especialista e representam um
conhecimento de alto nivel conceitual. A Figura 1.2 apresenta as etapas
do procedimento metodoldgico desta pesquisa.
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O presente trabalho esta estruturado em sete secfes que
abordam e corroboram para o cumprimento dos objetivos. A presente
parte trata do texto introdutério que norteia a ideia central bem como a
justificativa e procedimentos metodoldgicos.

A segunda secdo trata da fundamentacdo teérica, abordando o
tema da complexidade nos ambientes organizacionais, como a gestdo e
criacdo de conhecimentos tém sido investigadas no campo cientifico.
Também apresenta 0s conceitos e interpretagdes de um sistema
complexo, de caréater holistico, que expressa a criacdo de conhecimento
por meio de relagdes dimensionais. Os ambientes complexos podem
apresentar varidveis de incerteza que dificultam sua mensuracéo. Por
esta razdo a utilizacdo da Logica e Conjuntos Fuzzy é relevante para
avaliar e medir a incerteza pertinente nos ambientes complexos.

A terceira secdo apresenta uma revisdo sistematica sobre o tema
criacdo de conhecimento, tanto na area de engenharia como gestdo do
conhecimento. A intencdo é compreender quais dimensdes estdo
envolvidas quando o assunto estiver relacionado com o conhecimento
organizacional e suas formas de analise.

A quarta se¢do destina-se a descrever a concep¢do do modelo
para avaliacdo de relagdes dimensionais na criacdo de conhecimento
organizacional. A quinta secdo apresenta a aplicagdo do modelo
proposto e a andlise dos resultados. A sexta secdo apresenta as
conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros. E a se¢do sete apresenta
as referéncias utilizadas no desenvolvimento desta pesquisa.

Este documento apresenta ainda, os apéndices contendo dados
da pesquisa e estrutura do questionario qualitativo para entrevista
validado por especialistas doutores da area de gestdo e engenharia.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo divide-se em quatro se¢Bes que se destinam a investigar: I.
Como a complexidade é percebida nos ambientes organizacionais; II.
Identificar alguns aspectos importantes da gestdo do conhecimento no
tratamento do conhecimento organizacional e apresentar a evolugdo no
tempo da teoria da criagdo de conhecimento organizacional de Ikujiro
Nonaka e coautores; Ill. Investigar um modelo holistico de sistema
complexo que propde um fluxo de criacdo de conhecimento; e IV.
Compreender como a Logica Fuzzy pode auxiliar na analise de
ambientes complexos que apresentam muitas varidveis independentes e
grau de incerteza na manipula¢do do conhecimento.

2.1 A complexidade no ambiente organizacional

Esta secdo destina-se a identificar, de maneira sucinta, como a
complexidade surgiu e analisar como é percebida no ambiente
organizacional. A partir do século XX o tema complexidade ganhou
referéncia tedrica, construida a partir das transformagdes nas ciéncias
naturais e matematicas. O impacto desta revolucéo cientifica, de acordo
com Kuhn (2005), ecoou na L6gica, na Cibernética, na Quimica, na
Biologia e nas Ciéncias Sociais.

A associacdo do tema a area da cibernética proporciona um
entendimento de como os sistemas podem aprender a se auto-organizar
em ambientes mutaveis e como fungbes deterministicas simples podem
dar origem a comportamentos altamente complexos e muitas vezes
imprevisiveis (LEVY, 2000; LUHMANN, 1995). A ordem em tais
sistemas € vista se manifestando de forma imprevisivel, porque 0s
padrdes de comportamento emergem em formas irregulares, mas
semelhantes, por meio de um processo de auto-organizacdo regido por
certo numero de regras a fim de gerar uma ordem simples (BURNES,
2005). Amagoh (2008) explica que o paradigma da complexidade rejeita
0s modelos ontologicos mecanicos que manifestam a causalidade linear
entre seus eventos e efeitos, e se concentra em compreender como as
pecas em nivel micro, de um sistema complexo, afetam o
comportamento emergente e o resultado geral em nivel macro. Faucher,
Everett e Lawson (2008) complementam que, a teoria da complexidade
enfatiza a importancia das relagBes néo lineares dentro de um sistema.
Assim, o conhecimento dos elementos de um sistema ndo € o mais
importante, mas sim obter compreensdo de como aqueles elementos se
relacionam de modo a formar sistemas de retroalimentacdo. Wheatley
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(2012) afirma que a medida que se observa os elementos de interagéo de
um sistema € possivel notar o surgimento de um padrdo de
comportamento. Nesse processo 0 novo sé é possivel emergir, porque
ocorre em sistemas ndo lineares com diferentes dimensdes e interagdes.

Sob o prisma organizacional, a complexidade esta atrelada as
formas de conectividade de diferentes unidades. Para Levy (2000) a
teoria da complexidade oferece novas percepgdes, métodos analiticos e
marco conceitual que tém animado estudiosos da gestdo. Nesta
perspectiva, Dooley (2002) define complexidade organizacional como a
quantidade de diferenciagdo existente dentro dos diferentes elementos
que constituem a organizacao.

Steger, Amann, Maznevski (2007) identificaram quatro fontes
principais geradoras de complexidade, que interagem em conjunto para
criar o ambiente atual das organizacOes, a saber: a) a diversidade que as
organizagdes globais enfrentam em todos o0s aspectos do proprio
negécio; b) a interdependéncia que estabelece uma relacdo da
organizagdo com todo seu ambiente global criando oportunidades, mas
também desafios em rede; ¢) a ambiguidade determinada pelo excesso
de informagbes no mundo dos negécios, demonstrando pouca clareza
sobre a forma de interpretar e aplicar insights tornando dificeis de
determinar as relagdes de causa-efeito; e por fim, d) o fluxo que surge de
mudancgas constantes em diferentes direces e ao mesmo tempo,
sinalizando que as solugdes previstas e concebidas ja ndo podem ser
utilizadas nos novos processos ou contextos organizacionais.

Mason (2007) acrescenta que a complexidade é definida por
uma medida de heterogeneidade ou diversidade de fatores internos e
externos organizacionais, tais como departamentos, clientes,
fornecedores, ambiente sécio-politico, cultural e tecnologia. A medida
que a complexidade de um sistema aumenta a capacidade de
compreender e utilizar as informagdes para planejar e prever se tornam
mais dificeis. Com o tempo, 0 aumento da complexidade leva a uma
maior mudanca dentro do sistema. Steger, Amann, Maznevski (2007)
complementam que, embora a complexidade crie situacdes
imprevisiveis, os gestores precisam delinear um sistema de consciéncia
inicial e compreender que o caos é simplesmente um grau de
complexidade com regras e dire¢fes que ndo sdo totalmente percebidos.
Tal consciéncia inicial ndo precisa de sistemas sofisticados ou de muito
trabalho. Para os autores, € uma mentalidade, uma sensibilidade que
emite “sinais fracos” que indicam mudancas emergentes e previsdes
para serem compreendidas. Complementando a ideia de caos, Burnes
(2005) defende que o caos pode ampliar pequenas mudangas no
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ambiente, fazendo com que a instabilidade necessaria transforme um
padrdo existente de comportamento para um novo, mais apropriado,
onde possam espontaneamente auto-organizar-se para produzir uma
estrutura diferente de padrdes de comportamento.

Buffenoir e Bourdon (2013) destacam que nas ultimas décadas
as organizacdes tém passado por uma reconfiguracdo em suas estruturas
devido a fatores de mercado e hierarquia interna. Tal comportamento é
predominantemente peculiar as organiza¢Ges complexas que dependem
de grandes redes abertas e combinam trés tipos de interdependéncia -
com 0 meio ambiente; com seus proprios componentes; e, finalmente,
entre seus préprios componentes. Essa complexidade é reflexo do
ambiente interno, onde tecnologias e processos formam o nucleo das
atividades da organizacdo, caracterizado pela existéncia de multiplas
relagbes com parceiros externos, permeando as fronteiras
organizacionais, que se tornam porosas devido a complexidade de
dindmicas causais em suas evoluges internas.

Maimone e Sinclair (2014) acrescentam que nas organizagdes
complexas é comum a existéncia de um espaco organizacional, fisico ou
ndo, onde a mudanga emergente comeca inspirada na acdo e nas
interacBes sociais, nos padrbes recursivos de comportamentos e nas
relacbes com os processos da organizagdo. De acordo com a teoria da
ordem implicita de Bohm (2008), tudo ¢ interligado no nivel quantico
que cria uma interdependéncia de todos os componentes em um sistema
natural, conceito que, por analogia, pode ser aplicado nos sistemas
organizacionais.

Sob o prisma da gestdo do conhecimento, Faucher, Everett e
Lawson (2008) afirmam que o surgimento da teoria da complexidade
indica um estado de alerta para 0 campo da gestdo do conhecimento. A
teoria da complexidade oferece a oportunidade de novas metéaforas para
transmitir o conceito de conhecimento, permitindo melhor representagéo
de seu significado holistico e complexo. Para os autores, os modelos
existentes ndo mostram o sentido holistico e complexo do conceito de
conhecimento. Esta falta de compreensédo integrada retém a gestdo do
conhecimento e dificulta a compreensdo do sistema cognitivo. Os
autores concluem com a ideia de que insights da teoria da complexidade
facilitardo a realizacdo do préximo estagio de evolucdo da gestdo do
conhecimento. Ahern, Leavy, Byrne (2014) propdem o gerenciamento
de projetos complexos como uma forma de resolucdo de problemas
complexos em contextos de incerteza enfrentados na gestdo do
conhecimento. O entendimento do nivel de complexidade e incerteza no
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dominio do problema tem sido muito utilizado para distinguir diferentes
niveis de aprendizagem organizacional, ou na criacdo de conhecimento.

Compreender a complexidade inerente aos ambientes
organizacionais pode contribuir no entendimento de como a criagdo de
conhecimento emerge em diferentes niveis de interacdes da estrutura do
sistema organizacional. Na préxima secdo apresentam-se algumas
dimensdes importantes evidenciadas pela gestdo do conhecimento no
tratamento do conhecimento organizacional. E também, mostra a
evolucdo da teoria da criacdo de conhecimento.

2.2 Gestao e criacdo do conhecimento organizacional

A gestdo do conhecimento (GC) engloba os esforgos gerenciais
no sentido de facilitar as atividades de aquisigdo, criacdo,
armazenamento, compartilhamento, difusdo, desenvolvimento e
implantacdo de conhecimento por individuos e grupos (ZHENG,
YANGB, MCLEAN, 2010). Para Terra (2003) algumas dimensdes sao
essenciais para a implementacdo de processos de GC, exigindo
profundas mudancas nos modelos organizacionais de negocio. Liao,
Chuangb e To (2011) complementam que a capacidade de
gerenciamento do conhecimento de uma empresa refere-se ao grau em
gue a empresa cria acfes e utiliza recursos de conhecimento através das
fronteiras funcionais concentrando atividades nas dimens@es ontoldgicas
(nivel da organizacdo em vez de nivel departamental) e epistemoldgicas
(nivel de equipe em vez de individuais).

Para Mahmoudsalehi, Moradkhannejad e Safari (2012) a GC é
um conjunto emergente de estratégias e abordagens para criar, proteger
e utilizar ativos de conhecimento. O sucesso desta iniciativa depende de
muitos fatores, alguns controldveis, outras ndo. Os fatores criticos de
sucesso da GC podem ser divididos em quatro dimens@es principais:
lideranca, cultura, estrutura e processos, e infraestrutura de TI. Liao,
Chuang e To (2011) destacam a dimensdo estrutura como um dos
aspectos mais importantes para GC por assegurar caracteristicas como
centralizacdo, formalizacdo, complexidade e integracdo. A centralizagdo
refere-se ao grau de concentragcdo do poder para tomar decisdes e avaliar
atividades. A formalizacdo mede a extensdo em que uma organizacgao
utiliza as regras e procedimentos para prescrever comportamentos. A
complexidade é o grau de diferenciacdo das funcdes em relacdo aos
objetivos e niveis de autonomia. E a integracdo descreve o grau em que
as atividades, de colaboradores separados da organizacdo, podem ser
controladas por meio de mecanismos formais de coordenacéo.
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Mahmoudsalehi, Moradkhannejad e Safari (2012) acrescentam que
aspectos estruturais bem definidos favorecem a GC em trés aspectos
relevantes: a criacdo, ao compartilhamento e a utilizacdo do
conhecimento.

Por outro lado, Emadzade, Mashayekhi e Abdar (2012)
destacam que as organizagdes tém desenvolvido uma série de atividades
operacionais e inovadoras apoiadas por métodos e técnicas da GC. E
representadas pelas dimensdes infraestrutura tecnol6gica, estrutura
organizacional e cultura organizacional que estdo diretamente
relacionadas ao desempenho organizacional em adquirir, converter,
aplicar e proteger o conhecimento.

2.2.1 Criagéo do conhecimento organizacional

Ikujiro Nonaka é precursor da Teoria da Criacdo de
Conhecimento Organizacional e considerado pai de Gestdo do
Conhecimento. As raizes epistemoldgicas desta teoria estdo
fundamentadas no conceito de conhecimento ticito do cientista e
polimata Michael Polanyi (que o chamou de tacit knowing) e pelo
filésofo Kitaro Nishida, filosofo japonés, que no inicio do século XX
tentou encontrar um terreno comum entre a pratica Zen e 0 pensamento
filosofico ocidental. Suas pesquisas com demais coautores (Quadro 1-
APENDICE A) revela uma evolugéo conceitual desde o lancamento, em
1991, do trabalho The knowledge-Creating Company que trata do tema
criacdo de conhecimento organizacional.

Para Nonaka e Toyama (2005) a teoria de criacdo de
conhecimento estd enraizada na crenca de que o conhecimento inclui
inerentemente valores humanos e ideais. Definem o conhecimento como
um processo dindmico de justificar a crenca pessoal em direcdo a
verdade. Nonaka (1994) descreve 0 processo de criacdo de
conhecimento como 0 processo de conversdo entre o conhecimento
tacito e explicito observando que 0 processo € visto como um processo
social de validar a verdade. Na ideia original de Polanyi, a criacdo e
descoberta de conhecimento ndo sdo governadas por regras ou um
processo algoritmico baseado unicamente em conhecimento explicito,
mas envolve o ndo-explicito e processos iterativos (POLANY, 1966).

O conceito mais famoso na filosofia de Kitaro Nishida ¢é a
Légica de Basho, termo japonés que significa “lugar”, tanto no sentido
I6gico quanto no metafisico, onde a ldgica orientada para o tema
tradicional da lugar a uma compreensao orientada a predicado. Basho €
uma légica concreta ndo dualista, destinada a superar a inadequacgéo da
distingdo sujeito-objeto essencial na légica aristotélica e na logica de
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predicados de Kant. Esta ideia foi recriada por Ikujiro Nonaka no artigo
The Concept of “Ba”: Building a Foundation for Knowledge Creation
(1998). “Ba” passou a ser um termo que descreve um campo ou espacgo
(fisico ou ndo) onde as pessoas de forma livre e abertamente
compartilham o que sabem a servigo de criar algo novo. “Ba” pode ser
entendido como um fluxo de compartilhamento de relacionamentos que
pode ocorrer em um grupo de trabalho, uma equipe de projeto, uma
reunido ad hoc, ambientes virtuais, ou no contato com os clientes. Ele
serve como uma placa de Petri nos quais ideias compartilhadas sao
cultivadas e crescem no ambiente natural da organizacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) esclarecem que o conhecimento é
criado em contextos de agdes especificos e nas interagbes sociais entre
os individuos e dentro e entre as organizacBes. A criacdo de
conhecimento é um processo que ocorre por meio de quatro modos de
conversdo - socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacéo
(Modelo SECI - Quadro 2.1), e segundo os autores o conhecimento ndo
acontece de forma linear, mas em espiral.

Quadro 2.1 — Fases de conversao Conhecimento

Fases Conteudo Caracteristicas Como

Modelos mentais,

. 1 - Observacgao.
cocuwzacio  Somechay it s b
P P Imitagéo.

compartilhadas.
Gerado por meio de Dialogo.

Conhecimento . ; x
metéforas, analogias Reflexdo

EXTERNALIZACAO

Conceitual ! .
e hipoteses. coletiva.
Conhecimento Criacdo de Educacéo.
COMBINAGAO co protétipos e Treinament
Sistémico .
tecnologias. o formal.
Utiliza¢édo de novos
INTERNALIZAGCAO Conhec'mento pro_dutos € Ler. Ouvir.
Operacional gerenciamento de

produtos e projetos.
Fonte: Adaptado Nonaka, Takeuchi (1997)

Nonaka e Zhu (2012) esclarecem que o0 processo de criacao e
utilizacdo de conhecimento constitui um fluxo em movimento continuo
e ocorre simultaneamente, tendo como consequéncia a diversidade de
envolvimento de vérios niveis — individual, grupal e organizacional
(dimenséo ontolégica).
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Em pesquisas recentes, Nonaka, Kodama, Hirose e Kohlbacher
(2014) abordam o tema organizagfes fractais dinamicas que utilizam
uma variedade de requisitos através de redes de multiplas camadas de
Ba (conceito definido em Nonaka; Konno e Toyama, 1998; 2000),
alcancando a relacdo triade do conhecimento - técito, explicito e
phronesis (sabedoria pratica). Fazem uso da exploragéo (exploration) ou
assimilagdo de novos conhecimentos e da explotacdo (exploitation) ou
utilizacdo/aproveitamento daquilo que ja se conhece. A organizacao
fractal é pensada pelos autores como uma esfera invisivel dentro de
esferas que se multiplicam no espaco-tempo em espiral. A organizacao
dindmica fractal, conceito extraido pelos autores de Benoit Mandelbrot,
refere-se  aos mdltiplos  conhecimentos de relagfes triade
(epistemoldgica, ontolégica e axioldgica) do conhecimento que
emergem das multicamadas de Ba em rede.

Para Wheatley (2012) todas as organizagfes tém natureza
fractal, pois apresentam padrGes de comportamentos auto-semelhantes
em todos os setores. Tais padrfes repetitivos de comportamento nas
organizagdes sdo denominados cultura da organizacdo e os valores que
mantém estes comportamentos dentro de certos limites sdo os atratores
estranhos. A ordem fractal emerge quando uma formula simples
retroalimenta a si mesma numa rede complexa.

Desde as primeiras pesquisas sobre o tema, na década de 1990
(Quadro 1- APENDICE A), muitos outros pesquisadores tém
acrescentado ao tema aspectos conceituais e praticos tanto para o campo
da gestdo do conhecimento (GC) como engenharia do conhecimento
(EC). O conhecimento como objeto de estudo tem sido abordado sob
diferentes angulos, tendo como foco de estudos criagdo, aquisicao
(Maruta, 2014); criagdo e compartilhamento (Rezgui, Hopfe,
Vorakulpipat, 2010); disseminagdo (Holsapple, Lee-Post, 2010) do
conhecimento organizacional. A engenharia do conhecimento também
contribui com pesquisas analisando aquisi¢do (Campuzano, et al, 2014);
modelagem e armazenamento (Lai, 2007); codificacdo (Bermell-Garcia,
Verhagen, et al, 2012); compartilhamento (Xia, Ya, 2012); modelagem,
extracdo e representagdo (Yeung, Cheung, Wang, Tsui, 2014) do
conhecimento organizacional.

Outras areas como Psicologia e Cognicdo também trazem
contribuices em estudos sobre criagdo e compartilhamento de
conhecimento organizacional, com temas sobre aprendizagem
organizacional (JAKUBIK, 2008; ANDERSON, 2009). Swift e Hwang
(2013) afirmam que num ambiente de aprendizagem organizacional, a
confianca afetiva é mais importante do que a confianga cognitiva no
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compartilhamento de conhecimento interpessoal, enquanto que a
confianga cognitiva é mais importante no processo de criacdo de
conhecimento. Quanto a area da Cognicdo, Rahe (2009) explica que o
conhecimento é definido como o resultado de um processo, apoiado no
raciocinio e compreensdo da mente, que combina ideias, regras,
procedimentos e informacgdo. O processo em si reflete a informacéo
através da experiéncia, da aprendizagem ou da introspeccdo do
individuo, resultando em modelos mentais imperfeitos. Assim, 0s
processos cognitivos ndo sdo apenas altamente subjetivos como
também, refletores incompletos da realidade. Isto significa que todos os
esforcos para gerenciar o conhecimento organizacional requer colocar
sob as restrigdes da subjetividade e da incompletude da mente humana.

Para Muhammed, Doll e Deng (2013) a criacdo de
conhecimento organizacional refere-se as atividades por meio das quais
um individuo sintetiza o conhecimento existente para desenvolver novas
percepcdes ou ideias. E um processo que envolve mais cognicdo do que
atividades comportamentais e também uma reflexdo sobre a observacéao
de novos fendmenos desenvolvendo novas conexfes mentais. Sem tais
reflexdes e conexdes, individuos ainda podem realizar varias atividades
que sdo consideradas rotinas, onde quase nenhum conhecimento novo
esta sendo criado.

A Figura 2.1 apresenta um resumo conceitual das obras de
Nonaka e Coautores, referidas no Quadro 1 do Apéndice A. Tais obras
apresentam uma evolugdo conceitual no tempo sobre a gestdo do
conhecimento, além da inser¢do da Teoria da Criacdo de Conhecimento
Organizacional, destacando a importancia de uma “Autorenovacio
organizacional” e “Processos Evolutivos” introduzindo na década de 80
a “Teoria da Cria¢do do Conhecimento Organizacional — Modelo SECT”
gue caminharia em consonancia com a “Inovagéo” na década de 90, bem
como métodos e processos de criacdo de conhecimento organizacional.
No final do século XX insere-se o tema da “Autotranscendéncia no
Processo de criagdo de Conhecimento” ampliando a visdo de mundo
organizacional.
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Figura 2.1-Evolugdo conceitual da gestdo do conhecimento e surgimento da teoria da criagao de conhecimento (I. Nonaka e
coautores)

Fonte: Adaptado de Leonardi e Bastos (2014)
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A partir de 2010, acrescentam-se pesquisas em “Estratégia
Pragmaética”, “Sabedoria Oriental”, “Sucesso Global” que enfatizam a
importancia da “Phronesis” (conceito extraido de Aristoteles que
significa prudéncia, sabedoria pratica e racionalidade prética). Por fim, o
tema que descreve as “Organizacdes Fractais Dindmicas”, uma jungéo
de conhecimento Tacito, Explicito e “Phronesis”, evidenciadas,
respectivamente, nas dimensfes: epistemoldgica (conversdo do
conhecimento ticito para explicito); ontologica (0 conhecimento
explicito é compartilhado do nivel individual para grupal ou
organizacional), estas dimensdes estdo citadas em Nonaka e Takeuchi
(1997); e axiolégica (Phronesis - sabedoria pratica — conhecimento
estimulado pelos valores, crengas e paixdes que impulsionam padrdes de
comportamento, inerentes ao individuo). A dimensdo axioldgica foi
extraida dos fundamentos filosoficos de Aristoteles e é discutida nos
trabalhos de Nonaka, Toyama (2007), Nonaka, Zhu (2012) e Nonaka,
Kodama, Hirose, Kohlbacher (2014).

Nonaka e Zhu (2012) explicam que a dimensdo axioldgica
exprime trés formas de virtudes intelectuais humanas que permitem um
individuo alcancar o bem-estar - a episteme (conhecimento cientifico)
COMO 0 juizo sobre as coisas que sa0 universais e necessarias; a techne
(conhecimento expertise) oriunda de quem sabe fazer algo ou alguma
coisa; a phronesis (conhecimento pratico) que compreende o que é bom
tanto para o particular (individuo) quanto para o universal (seres em
geral) e ainda manifesta a capacidade de aplicar esse conhecimento a
situacGes particulares.

Parboteeah e Jackson (2011) consideraram a definicdo
autopoiética do conhecimento de Maturana e Varela (2001), como uma
lente para analisar as organiza¢Ges complexas na Era do Conhecimento.
Afirmam que um conhecimento é aceito quando se observa de forma
eficaz uma acdo/comportamento num determinado contexto, seja ele um
reino (natureza) ou um dominio (organizacional), e que possa ser
definido por uma pergunta explicita ou implicita. Aceitar este
conhecimento também depende de inexisténcia de conhecimento prévio
(em forma de questdo) e que, portanto leva a uma agdo efetiva. Capra
(2002) destaca que um sistema autopoiético é definido pelo fato de
sofrer mudancgas estruturais continuas, a0 mesmo tempo em que,
conserva o seu padrdo de organizacdo em teia. Isto também pode ser
compreendido como uma forma holistica de representacdo estrutural,
onde o paradigma holistico enfatiza as relagdes existentes e ndo como
entidades separadas [..] “0 conceito béasico de holistico é o
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reconhecimento da complexa interdependéncia entre a mente e o0 corpo”
(CAPRA, 1995).

Considerando a importancia de se repensar estruturas
organizacionais numa Era em que o foco dos processos é 0
conhecimento, em diferentes dimensbes organizacionais, faz-se
necessario também investigar modelos holisticos estruturais que possam
dar contribuicdo conceitual para gerenciar processos de criagdo de
conhecimento. A préxima se¢do investiga um modelo de sistema
complexo, que por meio de sua simbologia implicita descreve um fluxo
de criacdo de conhecimento. Entende-se que esse modelo, de carater
holistico, pode servir como uma metafora para auxiliar a compreensao
da cria¢do de conhecimento por meio de relagdes dimensionais.

2.3 Modelo holistico de sistema complexo

A Kabbalah?, segundo Gordon (2002) pode ser compreendida como um
sistema dindmico e complexo, que significa “receber” e pode ser
definida como de dificil compreensao, dentro dos parametros simples de
um sistema homogéneo de pensamento e pratica. Evoluiu de forma
robusta por mais de 800 anos, dando origem a muitas escolas de
interpretacBes holisticas (REISLER, 1991). Para Monteiro (2011) um
sistema é considerado complexo, quando algumas grandezas que
caracterizam seus objetos constituintes, variam no tempo e estdo
agrupados por alguma interacdo ou interdependéncia, de modo que
existam relacdes de causa e efeito nos fenémenos que ocorrem com 0s
elementos destes conjuntos.

De acordo com Parucker (2002), as origens deste sistema
podem estar relacionadas a um papiro egipcio descoberto em Tebas
(1860) que estaria em consonancia com o pensamento kabbalistico da
criacdo em dez emanagOes divinas que a kabbalah se refere como
Sefiroth (esferas), ou sefirah (forma singular). A maneira em que essas
emanagdes surgiram deu origem aquilo que poderia ser chamado de
“plano arquétipo”, e Scholem (2006) nomeia de modelo cosmolégico
complexo. As primeiras obras deste sistema descrevem a obra da criacado
representada no diagrama da Arvore Sefirdtica, principal simbolo da
Kabbalah.

?Ainda que a grafia da palavra tenha como origem epistemoldgica aceita a
palavra hebraica “Qabbalah”. E ainda que tenha sido dicionarizada na lingua
portuguesa como “Cabala”. Optou-Se neste trabalho escrever na sua forma
original traduzida do hebraico para o inglés “Kabbalah”.
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O conhecimento nesse sistema segundo Couto (2009) é de
natureza tacita que vem sendo compartilhado entre sabio e aprendiz ao
longo dos tempos, despertando consciéncia sobre a esséncia das coisas.
Para Gordon (2002), a Kabbalah adota uma perspectiva dialética que os
sistemas tedricos modernos chamariam de ndo linearidade
interdependentes e suas interpretacfes desafiam os limites do dualismo
sujeito/objeto. Feldman (2006) explica que a perspectiva do dualismo
ndo qualificado da Kabbalah ¢ que apenas o “nada” (Ayn) existe e toda a
existéncia distinta € iluséria. O autor explica ainda, que uma Criacdo
manifesta em todos os seus niveis dimensionais ndo tem base na
Realidade e que todas as cascas da existéncia corporea sao vazias. Parfitt
(1995) explica que a kabbalah também quer dizer “receber”, referindo-
se a capacidade humana de receber sabedoria interior e compreensdo,
onde o conhecimento € basicamente tedrico e a compreensao de esséncia
pratica e participativa. Capra (2006) destaca que a ideia de “participagdo
em vez de observa¢do” s6 foi formulada recentemente na Fisica
moderna, mas € uma ideia classica para os estudiosos misticos. O
conhecimento mistico nunca pode ser obtido pela simples observacéo,
mas somente através da plena participacdo do individuo que nela lanca
mé&o de todo o seu ser. Para Parfitt (1995) a Kabbalah pode ser dividida
em cinco areas de disseminacdo do conhecimento conforme Quadro 2.2.

Quadro 2.2—- Divisdo dos ensinamentos da Kabbalah

DIVISOES Aspectos envolvidos
Kabbalah Os aspectos do ensinamento séo recebidos oralmente, ao
Oral longo das geragoes.
Kabbalah .
. Descreve a estrutura e a natureza do universo.

Escrita

Kabbalah Decodifica as informagdes contidas nos textos
Literal Kabbalisticos.

Relacionada a compreensdo e a integragdo das
experiéncias humanas, onde tudo é percebido como uma

Kabbalah DL X

S representacdo simbdlica de algo mais profundo. Estes
Simbdlica - x ) <

conteudos estdo estruturados no diagrama da Arvore
Sefirética ou Arvore da Vida.
E a utilizag&o dos diversos aspectos da Kabbalah gerando

Kabbalah e ~ .

Pratica modificagdes e promovendo evolugdo em diferentes

niveis.
Fonte: Parfitt (1995)
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Papus (2003; 2005) afirma que a kabbalah, tal como é
conhecida hoje, compreende duas partes, a primeira constitui uma
espécie de chave baseada na lingua hebraica e suscetivel a numerosas
aplicacdes; a segunda desenvolve um sistema filosofico extraido, por
analogia, dessas consideragdes técnicas. Sender (2007) explica que as
obras mais importantes que tratam da Criacdo e de como este
conhecimento é emanado sdo o Sefer Yetzirah (Livro da Formagéo ou
Livro da Criacdo) e o Etz HaChayyim (Arvore da Vida) que retrata sobre
o principal simbolo kabbalistico - a Arvore Sefirética, que tem motivado
diferentes estudiosos da area a darem contribuicGes filoséficas para a
compreensao e descri¢do dos processos da criagao.

2.3.1 Simbolo Kabbalistico

De acordo com Zetter (2005), a Arvore Sefirdtica, também chamada de
Arvore da Vida ou Arvore do Conhecimento (LEET, 2004) é o simbolo
principal da Kabbalah e representa, em esséncia, um mapa de
conhecimento dos acontecimentos e forgas continuas da Criagdo. E o
lugar onde se pode perceber como a Kabbalah se relaciona em nivel
humano, ao revelar o lugar do homem no universo e seu papel no fluxo
de energia que sustenta em seu interior todas as coisas e todas as formas
de vida. Para Rosenroth (2004), o diagrama da Arvore Sefirdtica
descreve 0s passos da criacdo cosmica; ou mundo na visdo de
Abbagnano (2007).

A Arvore Sefirética consiste em dez vasos, representados sobre a
arvore como circulos ou esferas chamadas de sefiroth (plural) ou sefirah
(no singular) e vinte e dois canais de conexdo que interligam os circulos
nas direcGes horizontal, vertical e diagonal e sdo representados pelas
letras do Alfabeto Hebraico (LEET, 2007). Para Zetter (2005), as
Sefiroth e os caminhos numerados sdo 0s motores que impulsionam as
leis do universo, e as leis da natureza. Fortune (2012) considera tanto as
dez esferas quanto os vinte e dois caminhos um conjunto de trinta e dois
caminhos de emanacdo da criacdo. Biasi (2009) afirma que a
representacdo do diagrama, que se pode qualificar de arquetipico é uma
representacdo de esferas que existem nos quatro mundos descritos na
Kabbalah, tanto sobre o plano macrocdsmico quanto sobre o
microcosmico. Cooper (2006) complementa que a Arvore Sefirética,
com as dez sefiroth (esferas) é uma representacdo das varias dimensdes
do Universo, e também das vérias dimensdes psiquicas do homem. Para
Xavier (2009), a arvore ¢ um simbolo sagrado encontrado nas mais
diversas culturas em diferentes épocas, ela faz parte do inconsciente
coletivo. Este conceito para Jung (2008-b) s6 se aplica indiretamente as
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representacBes coletivas, na medida em que designa apenas aqueles
conteldos psiquicos que ainda ndo foram submetidos a qualquer
elaboracdo consciente, representando um dado animico imediato. O
arquétipo representa essencialmente um conteldo inconsciente, o qual
se modifica através de sua conscientizacdo e percepcdo. Tal significado
do termo arquétipo fica mais claro quando se relaciona com o0 mito ou o
esotérico (JUNG, 2008a; 2009).

Neste sentido, Scholem (2006) detalha que na linguagem dos
kabalistas, este mundo dos arquétipos traz a tona a manifestacdo do
divino, por meio de simbolos concretos. A unidade entre o que esta em
cima (mente divina) e 0 que esta embaixo (matéria/corpo) devem ser
entendidos em diferentes aspectos. A criacdo da unidade é uma acéo
mistica dentro das profundezas da divindade porque ela estimula a forca
criadora; mas ao mesmo tempo é uma acao mitica em todos os sentidos,
por unir diferentes dimensdes do cdsmo. Laszlo (2008) traduz esta ideia
pelo que chamou de “in-formacdo”, uma conexdo sutil, quase
instantanea, ndo evanescente e ndo energeética entre coisas em diferentes
locais do espaco e eventos em diferentes instantes do tempo. Tais
conexdes sdo denominadas ‘“ndo locais” nas ciéncias naturais e
“transpessoais” nas pesquisas sobre consciéncia, ligando qualquer coisa
independentemente de qudo longe estejam umas das outras e de quanto
tempo se passou desde que se criaram conexdes entre elas.

Para Fortune (2012) a Arvore Sefirdtica é um simbolo
composto, com o qual se preocupa representar 0 cosmo em toda a sua
complexidade, e também a alma do homem nas relagdes que esta
mantém com aquele, dando um carater holistico ao procurar conectar
mente (macrocosmo) e corpo humano (microcosmo). Feldman (2006)
acrescenta que a “Arvore da vida” é um mapa da consciéncia,
representando a inteireza fisico-espiritual tanto da alma individual, ou
microcosmo, como da alma divina, ou macrocosmo. Fielding (1989)
afirma que os sinais sdo produtos artificiais da mente l6gica recém-
adquirida e os simbolos, por outro lado, invocam as profundezas, as
grandes e fundamentais simplicidades em que a humanidade se baseia.
Os sinais sdo conscientes, ja os simbolos pertencem ao inconsciente. O
caminho para a supraconsciéncia passa pelo inconsciente, por isso, 0s
simbolos sdo as ferramentas do kabalista. Jung (2008-a; 2009) explica o
simbolo como sendo um termo, um nome ou mesmo uma imagem que
nos pode ser familiar na vida diéria. Os simbolos culturais, por outro
lado, sdo aqueles que foram empregados para expressar “verdades
eternas” e que ainda sdo utilizados em muitas religiGes. Como exemplo,



46

a arvore é um simbolo muito utilizado como forma de representar e criar
conhecimento.

Quanto ao simbolo kabbalistico, é importante registrar que ha
dois modelos aceitos, descritos em Leet (2007) e em Feldman (2006). A
Arvore da Emanacdo de Cordovero, descrita no Sefer Yetzirah e a
Arvore do Retorno de Isaac Luria. Ambas com os mesmos nimeros de
elementos, apenas hd uma modificacdo de caminhos e disposicdo das
letras hebraicas nos caminhos das duas arvores. Nas Figuras 2.2(a, b)
apresentam-se as duas formas do diagrama da Arvore Sefirética
descritas por Leet (2004) com a disposicdo das letras hebraicas em cada
diagrama. A Arvore da Emanagio de Cordovero, voltado ao processo
cosmico da emanacdo e a Arvore do Retorno de Luria, voltado ao
processo cosmico do retorno. No diagrama da Figura 2.2 (b) Leet (2004)
apresenta uma referéncia de significado dos nomes das sefiroth. DA’AT
(Conhecimento) nédo é considerada sefirah e sera detalhada adiante.
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Figura 2.2 (a) — Arvore da Emanagcéo de Cordovero
Fonte: Leet (2004)
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Figura 2.2 (b) — Arvore do Retorno de Luria
Fonte: Leet (2004)

Cooper (2006) acrescenta que na estrutura desta Arvore cada
sefirah tem um nome e significados e pertencem a um mundo préprio,
da qual se originou, conforme a interpretacdo dos kabalistas. Estes
mundos formam em conjunto uma geometria sagrada que da origem a
Arvore Sefirética e a toda criagdo.

2.3.2 Geometria kabbalistica

A composicdo arquetipica da Arvore com suas dimensdes,
representadas pelas dez sefiroth, e seus vinte e dois caminhos de
conexdo é considerada o estdgio final da sobreposicdo de sete
hexagramas que compdem os quatro mundos kabbalisticos, formando
uma estrutura geométrica complexa e complementando a obra da
criagdo (LEET, 2004). Papus (2005) cita que a Kabbalah tem sua
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geometria ideal, sua algebra filoséfica e sua trigonometria analgica.
Resolve todos os problemas da alma como se fossem equacdes, isolando
as incognitas e, forcando a natureza, de certa maneira, a lhe revelar os
seus segredos. Para Jorge (2002) a linguagem gréfica que representa o
universal ¢ a geometria que contribui para ampliar a visdo espacial.
Kaku (1994) explica que a geometria de dimensdo superior pode ser a
fonte suprema da unidade do universo. Esta estrutura geométrica que
concebe a arvore sefirdtica é apresentada na Figura 2.3 e a descri¢do de
suas composi¢des encontra-se detalhada em Leonardi (2010).
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Figura 2.3 — Matriz da criagéo
Fonte: Adaptado de Leet (2004)

Leet (2004) acrescenta que nesta geometria de relacionamentos
universais, quando a grandeza forca (energia) se encontra com a massa
(matéria), se transforma em forma, exercendo seu poder de moldar e
delimitar a massa por meio da geometria que nela imp&e condicGes a
serem observadas. Nas palavras de Laszlo (2012), que explica a
evolucédo da consciéncia numa visdo de mundo multidimensional, afirma
que o universo autoevolui por meio da propagacdo, da transformacéo e
da conservagdo da energia e da informagdo. No dominio do espaco-
tempo, a energia é conservada, mas ela se degrada quando realiza
trabalho: a energia livre torna-se progressivamente indisponivel. Ja no
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dominio do campo akéshico®, Laszlo (2008) detalha que a informacéo
ndo apenas € conservada como é criada por meio da interagdo com as
dimensdes espaco-tempo. A informacdo se acumula e progressivamente
“in-forma” o processo evolutivo. Complementando, Seifer (2011)
salienta que a massa € apenas uma forma de energia, e nao ha razao para
gue a matéria nao se dissolva em outras formas de energia.

E possivel concluir, que a geometria kabalistica possibilita
compreender a formacdo dos mundos, ou estagios evolutivos na visao de
Ohira (2009), mas também observar a complexidade inerente desta
arquitetura que se configura por dimensdes maiores (mundos) e menores
(esferas), por suas interagdes, relagdes, sobreposicdes (por conter mundo
dentro de mundos) e um fluxo dindmico de comunicacdo que conecta e
determina todo o processo da criacdo. Leet (2004) esclarece que esta
matriz oferece 0 modelo de um sistema complexo que confere liberdade
de movimento e comportamento aos seus elementos. Quaisquer que
sejam a darea considerada e o nivel hierarquico, a microestrutura
representa o nivel da individualidade (particular) e a macroestrutura, o
nivel do todo (coletivo).

Quanto aos mundos, Sender (2003) explica que a criagdo se
manifesta em quatro densidades diferentes, da mais sutil a mais densa,
gradativamente, em direcdo descendente, a partir da luz absoluta (topo
da arvore). Essas densidades ou graus sdo chamados de mundos ou
planos. Parfitt (1995) considera os quatro mundos como niveis de
energia. Para Sender (2003), os mundos superiores tém qualidade sutil e
espiritual, e os mundos inferiores de carater mais denso e material.
Zetter (2005) explica que os mundos ddo formas as sefiroth sendo
estabelecidas por um determinado critério hierarquico de ordenacédo
iniciando pela de nimero um (energia de qualidade sutil) e terminando
na de nimero dez (de qualidade densa). Conforme estes mundos véo se
conectando e formando as dimensbes sefirdticas, um fluxo de
conhecimento é compartilhado. Feldman (2006) ressalta que os quatro
mundos kabalisticos manifestam-se como planos autoconscientes de
existéncia e cada sefirah &, por si s8, uma arvore completa presente em
todos os planos de existéncia. A Figura 2.4 apresenta a arvore e seus
mundos.

¥ Pesquisas na fisica do vacuo mostram que este campo akashico é real e tem
seu equivalente no campo do ponto zero da ciéncia, que é subjacente ao proprio
espaco. Esse campo consiste em um mar sutil de energias flutuantes do qual
emergem todas as coisas: atomos, galaxias, planeta, seres vivos, e até mesmo a
consciéncia (LASZLO, 2008).
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Figura 2.4 — Sobreposicdo dos mundos na Arvore Sefirética
Fonte: Adaptado de Bereson-Perkins (2002), Feldman (2006) e Parfitt (1995)

Nesta estrutura, Atziluth (Mundo das EmanacGes) é também
conhecido por mundo arquetipico das ideias intangiveis, ilimitadas e
indefiniveis, e desse nascem outros trés mundos contendo uma repetigdo
das sefiroth numa escala descendente. O Mundo da Criacdo (Beri’ah)
tem suas sefiroth refletidas no mundo de Atziluth e ndo se mescla em
nada com a matéria, também chamado de mundo das ideias criativas e
das aspiragBes. O terceiro mundo, Yetzirah, é o da inteligéncia, do poder
mental de raciocinar, deduzir, concluir, porém ainda nédo corporificada.
E por fim, o mundo da Ac¢do (Assiyyah) ou da matéria nasce dos
elementos mais densos dos outros trés, é a finalizacdo de todo o
processo de criagdo. (ROSENROTH, 2004; BERESON-PERKINS,
2002). Feldman (2006) esclarece que esta disposi¢do da arvore emanada
através dos quatro mundos define sete camadas de concentracdo de
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energia iniciando em Keter na primeira camada — sendo a mais sutil,
Chokhmah e Binah formando a segunda; Da’at (nédo sefirah) formando a
terceira camada; Chesed, Gevurah e Tiferet formando a quarta camada;
Netzach e Hod a quinta; Yesod a sexta; e malkhut a sétima camada de
energia - sendo a mais densa.

Fortune (2012) faz uma interpretagcdo mais detalhada ao analisar
as sefiroth e seus caminhos na arvore, e afirma que elas devem ser
compreendidas como dimens@es de estado e ndo como forma. Cada uma
possui aspectos subjetivos e objetivos especificos — seus fatores na
psicologia e seu plano no universo. Fortune (2012) apresenta tal
interpretacdo como um fluxo de energia que emana de Keter (Sefirah 1)
e dissemina conhecimento por toda arvore até que este fluxo se
materialize em Malkuth (sefirah 10) por meio dos caminhos, definindo
como esta energia flui pela arvore e se manifesta em cada sefiroth:

1. Kether— representa a manifestagio do incognoscivel. E um estado
de existéncia, também chamada de inteligéncia oculta.

2. Chokhmah— considerada um fluxo de forca desorganizada e
desequilibrada.

3. Binah — por pertencer ao mesmo plano que Chokhmah e ter
qualidade misericordiosa e compreensiva, estabiliza e equilibra a
energia emanada da sefirah 2.

4. Chesed — por pertencer ao plano da Formagdo, representa a
formulacdo arquetipica, a concretizacdo do abstrato.

5. Gevurah — representa o aspecto catabdlico ou destrutivo da forga.
O catabolismo é o aspecto do metabolismo, ou do processo vital
que se relaciona com a liberacéo da forca na atividade.

6. Tiferet — centro de equilibrio de toda arvore, conectando todas as
outras sefiroth. As quatro sefiroth inferiores representam a
personalidade ou o eu inferior; as quatro acima representam a
individualidade ou o eu superior. Kether ¢ o nlcleo de
manifestacdo. Em Tiferet as ideais arquetipicas sdo concentradas
num foco e transmutadas em ideias arquetipicas.

7. Netzakh — representa os instintos e as emocdes. E a esfera da
ilusdo e o que é descrito em termos de forma sdo aparéncias
representadas pelo intelecto para si mesmo e projetadas na luz
astral como formas mentais.

8. Hod— simboliza a mente concreta. E a forma. Netzakh e Hod
simbolizam, respectivamente, os aspectos da forca e da forma da
consciéncia. Hod é a esfera onde as formas estdo definitivamente
organizadas e onde as representacfes sdo desenhadas.
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9. Yesod — é o fundamento do universo estabelecido pela forca. E a
esfera de substancia peculiar que participa tanto da natureza da
mente quanto da matéria.

10. Malkhut — é a obra fisica. E o estado sutil e psiquico da matéria,
0 numero subjacente do plano fisico que da origem a todos os
fendmenos fisicos.

Wolf (2009) afirma que o intuito final desse processo é a
transmutacdo da informacdo em matéria; matéria emanada de uma
mente superior (um vasto campo de influéncia comumente concebido
como mente césmica/divina). Ja Parfitt (1995) traz outra interpretacdo
retornando a &rvore, iniciando em Malkhut e terminando em Kether.
Enquanto Fortune (2012) descreve a emanacdo da criacdo, terminando
na sua materializacdo, Parfitt (1995) estabelece uma elevacdo de
consciéncia ao trilhar o caminho inverso, do retorno da arvore, a saber:

10. Malkhut — percepcdo do universo fisico; capacidade de
discriminar; superacao da inércia.

9. Yesod — percepgdo do funcionamento das energias universais;
conexdo com o plano superior.

8. Hod — percepcédo dos sistemas de informagdes; maior capacidade
de comunicacéo clara e concisa.

7. Netzakh — expanséo da criatividade por meio da imaginacéo.

6. Tiferet — harmonizagao de energias; centralizagdo da consciéncia.

5. Gevurah — mudancas intencionais; despertar de forcas interiores e
exteriores.

4. Chesed — percepgdes dos poderes da abundancia.

DA’AT — conscientizagdo do lado sombrio da existéncia; exploracao
das profundezas interiores; conhecimento intuitivo.

3. Binah — aumento da compreensdo; percep¢do de que todas as
coisas se reintegram a totalidade una.

2. Chokhmah — descoberta dos mistérios dos propositos e da
iniciativa; percepcdo do planejamento universal manifestando-se
no plano fisico.

1. Kether — inteligéncia metafisica da totalidade uma; ampliacdo da
energia espiritual e revelagdo da inspiracdo cosmica.

Entre 0 espago vazio das sefiroth Chokhmah e Binah, encontra-
se 0 Da’at, a ndo sefirah que na representacdo da arvore fica invisivel,
também chamada de conhecimento, termo que poderia ser interpretado
como percepgdo, apreensdo, consciéncia (FORTUNE, 2012). Mas no
entendimento de Heller (1990) Da’at ¢ ao mesmo tempo o ato exterior e
a experiéncia interior do partilhar. Paira sobre o abismo da fronteira
entre os mundos da criacdo e formagdo. Encontra-se também entre os
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ramos da Sabedoria criativa e da Compreensdo receptiva, tornando-a o
berco dos relacionamentos; uma onda de consciéncia que revela o
segredo da criacdo em acgdo. Corroborando com a ideia do fluxo de
energia que emana por toda a arvore, Wolf (2009) explica que pesquisas
fisicas ja demonstraram que toda matéria € composta de luz aprisionada
(Frozen Light), uma crenca apresentada pela férmula de Einstein
E = mc® Segundo esta equagdo, quando a matéria emite energia na
forma de luz, perde algo de si — sua massa diminui. Desta forma, a
matéria é imaginada como sendo luz aprisionada. O autor conclui que,
estados de energia e estados emocionais Sd0 a mesma coisa no corpo
fisico. Assim, o diagrama da Arvore Sefirdtica também pode ser
compreendido como uma estrutura de energia aprisionada dentro de uma
arquitetura geométrica arquetipica.

Os caminhos da Arvore Sefir6tica, expressos pelas letras
hebraicas, representam segundo Papus (2003; 2005) uma poténcia
correlacionada as forgas criadoras do universo. Os caminhos apresentam
trés caracteristicas, i) uma letra (hier6glifo); ii) um nimero (ordenacéo
da letra); e iii) uma ideia. A combinacdo das letras hebraicas é 0 mesmo
gue combinar nimeros a ideias e ideias sdo energias que fluem de uma
dimensédo para outra.

Parfitt (1995) argumenta que filésofos da Antiguidade, como
Platdo acreditavam que o universo fundamentava-se em nimeros, 0 que
para os fisicos atuais isso é um fato. Feldman (2006) acrescenta que um
nimero pode ser considerado um simbolo que encerra uma ideia.
Laitman (2012) afirma que cada uma das vinte e duas letras corresponde
a um determinado nivel espiritual, no qual atua. O autor destina um
capitulo inteiro de sua obra para tratar de cada letra e revela seus papéis
no processo da criacdo. Wolf (2009) esclarece que o redimensionamento
das letras-simbolos leva a experiéncia, a vida, a realidade com os
simbolos ganhando vida. A Kabbalah examina o movimento continuo
destes arquétipos — sementes do espiritual superior - em direcdo aos
simbolos vivos, uma transformacéo da matéria em vida, em sentimento e
na consciéncia da matéria.

Gordon (2002) salienta que a existéncia, do ponto de vista
kabbalistico, €, em si, um movimento de auto-organizagao, autocria¢do
de sistemas compreendendo a auto-organizagdo e autocriagdo de
subsistemas (dimensfes). Como tal, a existéncia nunca pode ser
concebida como inativa, isto é, “criada”, mas entendida como um estado
em constante movimento, representando “a criagdo”. No entendimento
de Bohm (2008) o movimento, de acordo com a teoria quantica, ndo é
fundamentalmente continuo, mas deve ser compreendido como uma
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série de elementos que se misturam e se interpenetram em diferentes
graus de envolvimento todos juntos e presentes. Em termos de ordem
implicada, o movimento é uma relagdo de certas fases do que é com
outras do que é (sem comparagdo com eventos passados), que estdo em
etapas diferentes do envolvimento. No decorrer de muitas ideias e
entendimentos diferentes (consciéncia explicitada), emerge uma nova
nocdo, criando de alguma forma tudo isso junto em uma totalidade
concreta e indivisivel [Italico do autor].

Burstein e Negoita (2011) acrescentam que a filosofia
kabbalistica possibilita compreender a existéncia, por meio dos dez
tributos representados pelas sefiroth da arvore da vida, que podem ser
agrupadas em trés niveis. O primeiro nivel de conhecimento é o
cognitivo/espiritual, representado pelas sefiroth Keter, Chokhmah,
Binah e Da’at que estabelece a transicdo do entendimento para o
segundo nivel, subjetivo, emocional, representado pelas sefiroth Chesed,
Gevurah e Tifereth, que preparam a transicdo para o terceiro nivel
comportamental e das acdes fisicas. Este nivel, de carater pratico é
representado pelas sefiroth Netzach, Hod, Yesod e Malkuth. Os autores
acrescentam que, apesar dos nomes das sefiroth possuirem
caracteristicas antropomérficas humanizadas e psicolégicas, devem ser
compreendidas em toda sua generalidade. A compreensdo da arvore
como um todo também se aplica aos sistemas mais gerais, como
sociedades, redes sociais, economia, atividades como pesquisa e
desenvolvimento, etc. Assim, toda esta arquitetura kabalistica
compreende um conjunto de dimensdes (sefiroth) que se conectam em
diferentes niveis para dar fluidez a energia que da forma ao processo de
criacdo de conhecimento.

Quanto ao fluxo de conhecimento emanado em toda a estrutura
da arvore, pode-se compara-lo com a ideia descrita por Selvi (2011), que
discute a criacdo e construcdo do conhecimento através da forma
fenomenoldgica da procura de significado. Para o autor, a subjetividade
é a principal fonte de conhecimento para os individuos, definida como
percepcBes humanas naturalistas, anarquicas e auténticas, que sdo
abstracdes do conhecimento de experiéncias em vida. O individuo pode
criar seu conhecimento baseado em seu préprio ser social, bioldgico e
metafisico, tornando-se a construcdo do conhecimento uma tarefa muito
complexa para o individuo. A busca por significado é composto por sete
camadas sobrepostas, onde uma camada pode alimentar outra. Estas
camadas estdo apresentadas no Quadro 2.3. As trés primeiras
representam o mundo metafisico do ser humano e as quatro posteriores a
representacao fisica.



Representacdo Metafisica

Representacao fisica

55

Quadro 2.3 — Sete camadas da busca de significado na criacao e
construcdo de conhecimento

CAMADA CARACTERISTICA
E o mundo mistico, do poder sobrenatural da
1. mente, do intelecto. Explica o mundo metafisico
Espiritualidade do ser humano e o conhecimento metafisico da

natureza da realidade.

Esta intimamente relacionada em tornar-se
alguém na vida e promover a autorrealizacéo em
ser-estar. E o individuo ativamente no mundo.

2.Vontade de
saber

E uma energia interna que percebe o fendmeno da
camada anterior para capturar o conhecimento
3.Intuicdo novo e auténtico, ativando no individuo agdes
criativas e inovadoras, promovendo a busca de
sentido e a auto-aprendizagem na vida.

S&0 as sensagdes internas e externas que ddo
forca ao individuo para criar significado aos
4.Percepcéo fendbmenos do mundo que o cerca. Criagao de
sentido resulta da interpretagdo individual de sua
prdpria percepgao.

Ea experiéncia colorida, agradavel, criativa e
silenciosa da mente, incluindo o real, o irreal e
5.Imaginacéo imagens. Depende da capacidade individual das
camadas anteriores para analisar o passado, 0
presente e capturar possibilidades futuras.

A criatividade pode apoiar a criacdo de
conhecimento novo e auténtico e ainda, oferece
ao individuo a autonomia e a liberdade de criagdo
e construgdo do conhecimento. Criatividade
reflete a singularidade da base individualista, isto
é, experiéncias do préprio individuo em vida.

6.Criatividade

Refere-se as interpretacGes individualistas da
vida. O individuo torna-se consciente dos
fendmenos da vida, por meio de interpretacdes de
outros do mundo antes de sua prépria
interpretacdo. O individuo torna-se um
autocriador dentro da via composta por camadas
de busca de sentido e do processo de
aprendizagem.

Fonte: Selvi (2011)

7.Conhecimento
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Estas sete camadas descritas por Selvi (2011) podem estar
atreladas as sete camadas que a estrutura da arvore dispde suas sefiroth.
A camada espiritualidade estaria correlacionada, na arvore, com a
sefiroth Kether. A camada, dois, Vontade de Saber, com 0s conceitos
relacionados as sefiroth dois e trés — Chockmah e Binah, e assim
sucessivamente até chegar a Ultima camada Conhecimento, tendo sua
representacdo na arvore pela sefirah Malkuth que representa a
formalizacdo fisica do fluxo de conhecimento emanado. Jung (2009)
detalha que no Oriente ndo ha um conflito entre a ciéncia e a religido,
porque a ciéncia ndo se baseia na paixd@o pelos fatos, do mesmo modo
gue a religido ndo se baseia apenas na fé. Assim, o espirito € um
principio cosmico, a existéncia do ser em geral. Ao passo que no
Ocidente o espirito é a condicdo essencial para o conhecimento e, por
isso, também para a existéncia do mundo enquanto representagdo e
ideia. E a mentalidade de um individuo.

Os conceitos ja apresentados colaboram para uma visdo
transdisciplinar por identificar e analisar a complexidade tanto num
ambiente organizacional quanto num sistema considerado holistico por
especialistas da area, e também contribui na compreensdo sobre a
natureza do conhecimento. No entanto, ao tentar analisar a natureza do
conhecimento organizacional, deve se ter clareza de sua esséncia
mutavel e por tanto ndo ha como ter medidas precisas. Ribeiro e Silva
(2004) esclarecem que, muitas vezes a manipula¢do do conhecimento
encontra obstaculos devido a incerteza que o acompanha. Uma forma de
incerteza, bastante comum na lingua natural, diz respeito a impreciséo,
ou a ndo especificidade do conhecimento. O fato de haver incerteza nao
implica, necessariamente, em perda de significado ou precisdo. A
incerteza pode ser tratada usando-se Conjuntos Fuzzy, e é este o tema da
préxima secao.

2.4 Conjuntos Fuzzy

Nesta secdo descreve-se como a Légica Fuzzy surgiu, sua diferenca da
Logica Classica e os principais conceitos que permitem efetuar
inferéncias na Légica Fuzzy.

A logica classica, tratada com o0s métodos matematicos,
desenvolveu-se extraordinariamente desde meados do século XIX. No
ambito de um sistema l6gico classico, dadas duas proposicOes
contraditérias (ou seja, uma delas é a negacdo da outra), qualquer
proposicdo do sistema pode ser deduzida. Em outros termos, e dito por
alto, de uma contradicdo tudo se demonstra (NEWTON, 1993; 1999).
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Marro, et al (2010) explicam que a teoria de conjuntos classicos (crisp)
permite o tratamento de classes de objetos e suas inter-relacdes em um
universo definido. Nessa teoria, a pertinéncia de um dado elemento com
relacdo a um conjunto refere-se ao fato de tal elemento pertencer ou ndo
a esse conjunto.

A ldgica fuzzy (nebulosa ou difusa) foi proposta por Lofti Asker
Zadeh em um artigo intitulado “Fuzzy Sets” (Conjuntos Fuzzy)
publicado em 1965, e proporcionou uma nova perspectiva ao tratamento
matematico das incertezas da vida e do pensamento humano. Zadeh
(1980) desenvolveu esta metodologia ap6s perceber que sistemas
complexos ndo poderiam ser tratados de forma eficiente pelo uso de
aproximacfes convencionais, pois a descricdo das linguagens
matematicas ndo era expressiva o suficiente para caracterizar as relacdes
de entrada/saida em um ambiente de informac&o imprecisa.

Zadeh (1980) salienta que essa teoria pode ser empregada nas
mais diversas aplicacdes como, por exemplo, sistemas elétricos, controle
de processo industrial, diagndsticos médicos e analise de informacdes.
Os principios desta teoria também tém sido aplicados, por exemplo, na
modelagem de incerteza (Starczewski, 2013; Celikyilmaz e Turksen,
2009) e teoria do caos (Li, Halang e Chen, 2009).

No campo da gestdo organizacional também tem sido realizadas
algumas aplicagdes. Jeenger e Kant (2013) utilizaram esta abordagem
fuzzy para analisar as barreiras de compartilhamento de conhecimento
organizacional utilizando ndmeros fuzzy, os autores identificaram seis
dimensdes que influenciam no compartilhamento de conhecimento bem-
sucedido e sdo fundamentais para a gestdo do conhecimento: estratégico,
organizacional, financeiro, tecnolégica, individual e social-cultural.
Outro exemplo de aplicagdo fuzzy na gestdo € a pesquisa de Patil e Kant
(2014) que propdem um framework apoiado pela abordagem Fuzzy
AHP e Fuzzy TOPSIS (Técnica de ordenacdo de desempenho por
semelhanca para solucdo ideal). Essas técnicas auxiliam na identificagéo
e classificacdo das solugdes adotadas pela Gestdo do Conhecimento
(GC), para superar as barreiras verificadas no gerenciamento do Supply
Chain (SC). O AHP é usado para determinar pesos das barreiras como
critérios e método e o TOPSIS é para obter ranking final das solucbes
adotadas da GC para SC. Aplicacdes Fuzzy também tém sido utilizadas
em negacios e finangas (BOJADZIEV; BOJADZIEV, 2007).

Os Conjuntos Fuzzy séo conjuntos que ndo possuem fronteiras
bem definidas e que foram introduzidas devido ao fato de os conjuntos
classicos apresentarem limitagdes para lidar com problemas onde a
transicdo de uma classe para outra deve acontecer de forma suave e
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gradual. Marro, et al (2010) afirmam que a principal vantagem da
utilizacdo da Logica Fuzzy deve-se a sua capacidade de lidar com
incertezas, raciocinio aproximado, termos vagos e ambiguos, 0 que nédo
é possivel de se fazer com as logicas classicas. O raciocinio humano
envolve todos esses elementos tratados pela Logica Fuzzy com objetivo
de gerar uma saida logica a partir de um conjunto de entradas
imprecisas.

Para Kosinski, Prokopowicz e Slezak (2005) a imprecisdo pode
ser descrita por conjuntos ou nimeros fuzzy. Conforme Aradjo (2008),
0s conjuntos fuzzy, sob certas propriedades, podem ser vistos como
nimeros fuzzy (ndmeros que sdo aproximadamente um dado numero
real) ou intervalos fuzzy (nGmeros que estdo em volta de um dado
intervalo de nimeros reais). Os nimeros fuzzy podem ser representados
por diversas formas de funcdo pertinéncia.

Zadeh (1965) define conjunto fuzzy como uma classe de objetos
com graus de pertinéncia em um intervalo real e continuo [0,1], ou seja,
ta(x)e [0,1]. Deste modo, um conjunto é caracterizado por uma funcéo
de pertinéncia, 0 que atribui para cada objeto um grau de pertinéncia em
uma faixa entre 0 e 1. H4 um ndmero infinito de valores dentro dessa
faixa que podem representar esses graus de pertinéncia.

Ao contrario da Logica Classica, a Ldgica Fuzzy, para Marro et
al (2010) utiliza a ideia de que todas as coisas (por ex.: temperatura,
altura, velocidade, etc.) admitem graus de pertinéncias. Com isso, a
Légica Fuzzy tenta modelar a tomada de decisdo ou senso comum do ser
humano. Ou seja, as varidveis linguisticas sdo representadas por
conjuntos fuzzy, cujos valores sdo palavras ou sentengas em uma
linguagem natural. A tomada de decisdo na teoria cléssica seria como na
da Equacdo 2.1, onde o 1 representa um valor Verdade e 0 um valor
Falso.

1 se,esomentese,x €EA
0 se,esomentese,x ¢ A

fx) = { (Equacéo 2.1)
Enquanto na Loégica Fuzzy como na da Equagdo 2.2,
considerando um conjunto A e um elemento x com relagdo a esse

conjunto.

1 se,esomentese,x €A
ulx) = 0 se,esomentese,x &€ A (Equagdo 2.2)
0 < u(x) <1 se x pertence parcialmente a 4
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Zimmermann (1996) explica que as funcdes de pertinéncia sdo
fungdes matematicas que fornecem um significado numérico para um
conjunto fuzzy. A funcéo de pertinéncia pode ser representada por u(x) e
define 0 quanto um determinado elemento x pertence ao conjunto (A).

Segundo Pedrycz e Gomide (1998), as principais fungdes de
pertinéncia utilizadas sdo a forma triangular (a), funcdo-G (b), funcédo-S
(c), trapezoidal (d), gaussiana (e) e exponencial (f). De acordo com
Ibrahim (2004), as principais funcdes de pertinéncia sdo de forma
triangular (), trapezoidal (d) e gaussiana (e).

Ja Araljo (2008) explica que as fungdes mais comumente
utilizadas em aplicacfes sdo: triangular (a) e trapezoidal (d) por seu
carater intuitivo. Na Figura 2.5 s8o apresentadas as representacdes de
cada uma dessas fungdes, que sdo os padrGes mais comuns de funcGes
de pertinéncia.
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Fonte: Mateus (2010)
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Cada curva representa um conjunto ou subconjunto fuzzy. O
eixo das abscissas representa um nimero pertencente a este conjunto e
no eixo das ordenadas o grau de pertinéncia deste ao conjunto. A
notacdo do grau de pertinéncia é representada da seguinte forma
py(x) = 0,70. Isto diz que o grau de pertinéncia do elemento x ao
conjunto A é de 0,70.

Seja U um conjunto qualquer denominado conjunto universo.
Um subconjunto fuzzy F de U é caracterizado por uma fungdo x:U —
[0,1], chamada funcéo de pertinéncia do conjunto fuzzy F . O valor u(x)
€[0,1] indica o grau com que o elemento x de U estd no conjunto fuzzy
F, com u(x) = 0 e u(x) = 1 indicando, respectivamente, a ndo pertinéncia
e a pertinéncia completa de x ao conjunto fuzzy F (ZADEH, 1965).

Um conjunto fuzzy A é chamado de numero fuzzy quando o
conjunto universo, onde A esta definido é o conjunto dos nimeros reais,
ou seja, uy - R — [0,1], e satisfaz as seguintes condigdes:

(i) [A]*#£9,V a€[0,1];
(ii) [A]* é um intervalo fechado, vV a € [0,1];
(iii) O suporte de A ¢é limitado,

Onde, [A]*={ x€U:u, (x)>a} e o suporte de A é dado por
supp A={x €U : u, (x) >0}.

Um conjunto fuzzy A é dito trapezoidal (Figura 2.6) se sua
funcgdo de pertinéncia é, paraa < b < ¢ < d, da forma:

0, Sex<a
x—a
, Sea<x<b
b—a
ua(x) = 1, Seb< x=<c (Equagdo 5.1)
d—x
l s Sec<x<d
d—c
0, Sex>d
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Figura 2.6 — Numero Fuzzy Trapezoidal
Fonte: Zadeh (1965)

Mateus (2010) explica que assim como na teoria tradicional de
conjuntos, os conjuntos fuzzy também podem ser manipulados
algebricamente com operagGes de unido, interse¢do e complemento,
contudo estas operagOes sdo definidas em termos do grau de pertinéncia
dos conjuntos. Assim, considerando dois conjuntos fuzzy, A e B, e um
elemento x com grau de pertinéncia p,(x)e pg(x), sua unido,
intersecdo e o complemento de A podem ser representados,
respectivamente, pelas seguintes operagfes padrao:

paup(x) = max[us (x),up(x)] (Equagio 2.3)
tans(x) = minfp, (x), pp(x)]  (Equagdo 2.4)
pa(x) =1—p, (x)  (Equagio 2.5)

2.4.1 Sistema de inferéncia Fuzzy

De acordo com Mendel (2001) a l6gica fuzzy é usada quando se tem um
sistema complexo com pequena quantidade de dados e informacéo
imprecisa, que é o caso de modelos baseados em conhecimento
especialista.

Goularte (2015) explica que um Sistema de Légica Fuzzy (SLF)
processa uma entrada numérica (crisp) e gera uma saida também
numérica. Para converter dados crisp em dados fuzzy, ha um
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fuzzyficador no inicio do SLF e, para realizar o processo inverso, um
desfuzzyficador ao final.

Existem duas abordagens para transformar dados numéricos em
dados fuzzy: singleton ou ndo singleton. A fuzzyficacdo singleton é
usada para transformar um valor de entrada crisp em um fuzzy singleton
(conjunto fuzzy), por meio de uma funcédo de pertinéncia (ROSS, 2010).
A fuzzyficacdo ndo singleton é aquela cujas entradas sdo mapeadas para
conjuntos fuzzy (triangular/gaussiana) que tem maximo grau de
pertinéncia no valor da entrada crisp (MENDEL, 2007). A fuzzyficacdo
singleton é a mais utilizada por ser mais simples e por requerer baixo
custo computacional. A Figura 2.7 apresenta o0 SLF de inferéncia.

Conjunto Fuzzy
de Entrada

Entrada
numeérica

Conjunto
Fuzzy de Saida
S - Saida
- ..
= v numérica

[ Desfuzzyficagio ]—)O

Figura 2.7 — Sistema de Légica Fuzzy (SLF)
Fonte: Goulate (2015)

No fuzzyficador ocorre 0 mapeamento da entrada numérica
(crisp) em um ndmero fuzzy. As regras sdo 0 centro do sistema
compondo a base de conhecimento utilizada pelo sistema de inferéncia
fuzzy. Elas podem ser obtidas através de conhecimento especialista ou
extraidas de dados numéricos e sdo expressas na forma de estruturas
"SE-ENTAQ". A parte da condigéo, 0 "SE", é chamado de antecedente e
o resultado, 0 "ENTAO", é o consequente. Aqui entram as funcdes de
pertinéncia, pois 0s conjuntos fuzzy sdo associados aos termos do
antecedente, consequente, entradas e saidas do sistema (MATEUS,
2010).
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Existem vérios Sistemas de Inferéncia Fuzzy (Fuzzy Inference
System — SIF), mas 0s mais conhecidos sdo Mamdani-Assilian, Takagi
Sugeno-Kang (TSK) e Larsen (SCHMIDT; STEELE; DILLON, 2006).
Os métodos Mamdani e TSK diferem apenas na forma de obtencdo da
saida e no desempenho. O método Mamdani € o mais conhecido e
utilizado em aplicagfes devido a sua estrutura simples e eficiente de
operacdes de min-max (minimo e maximo). Mamdani é adequado para
aplicacdes analiticas onde o conhecimento do especialista pode ser
expresso sem um profundo conhecimento matematico (GOULARTE,
2015).

O desfuzzyficador simplesmente faz a redugdo do conjunto
fuzzy, resultante da inferéncia, em um ndmero crisp. O termo
desfuzzyficador equivale a transformacdo fuzzy — escalar, com o
objetivo de produzir um valor numérico. Assim, variaveis linguisticas
(conjuntos), produzidas pela maquina de inferéncia, devem ser
desfuzzyficadas. A seguir sdo apresentados alguns métodos para
desfuzzyficacdo (SHAW; SIMOES, 1999):

e Maior dos maximos: O valor da variavel de saida corresponde ao
maior indice com pertinéncia maxima ao conjunto fuzzy de saida;

e Menor dos maximos: O valor da variavel de saida corresponde ao
menor indice com pertinéncia maxima ao conjunto fuzzy de saida;

e Meédia dos maximos: O valor numérico da saida corresponde ao
indice referente a média dos maximos locais do resultado da
agregacao das regras de inferéncia;

e Centro de gravidade: é o método mais utilizado, se baseia no
calculo do centro de gravidade da fungdo de agregacdo. Calcula-
se a area do conjunto fuzzy de saida e acha-se o indice
correspondente ao centro de gravidade.

O método de desfuzzyficacdo centro de gravidade, também
chamado de centroide, € o mais conhecido e, no caso de valores
discretos o resultado é obtido pela equacéo:

_ X = iy ()
Ty =wo (W)
Onde u € o indice correspondente ao centro de gravidade, uy a

unido da area das funcbes de pertinéncia de saida e N é nimero de
pontos de ativacao.

(Equagao 2.6)
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A desfuzzificacdo é a conversdo do resultado linguistico da
inferéncia em um valor real que melhor o represente. Os mais utilizados
sdo conforme Sivanandam, et al (2007):

1. Centro de area (centro de gravidade, centrdide) - é o valor do
conjunto em que a area sob a funcdo de pertinéncia ¢ dividida em
duas subareas iguais (Figura 2.8a)

2. Primeiro dos Maximos - encontra o primeiro ponto entre 0s
valores que tem o maior grau de pertinéncia inferido pelas regras
(Figura 2.8b). Exemplo: U(35, 50)=85%

3. Média dos Méaximos - encontra o ponto médio entre os valores que
tem o maior grau de pertinéncia inferido pelas regras (Figura
2.8¢). Exemplo: U(35, 50)=92,5%

a b c
Zg Zy Z,
Centrdide Primeiro dos Média dos
maximos Maximos

Figura 2.8 — Método de Desfuzzificagédo
Fonte: Silvanandam, et al (2007)

A Figura 2.9 mostra 0 método centréide quando um valor de
entrada y; ativa as fung6es de pertinéncias de A e B.
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Ha Ui

Up

HauB

&
u Ui

Figura 2.9 — Método Centroide
Fonte: Goularte (2015)

Nesta pesquisa, a proposicdo do modelo para avaliagcdo de
relagcbes dimensionais na criacdo de conhecimento organizacional pode
ser medida com este sistema de inferéncia fuzzy, pois a desfuzzyficacdo
tem a funcdo de apresentar um valor de saida que pode corresponder ou
representar a forca das relagBes existentes entre diferentes dimensdes
organizacionais na criacdo de conhecimento. O capitulo cinco apresenta
os resultados com a utilizagdo da ferramenta Fuzzy Toolbox do
MATLAB v. 6. Sendo assim, o capitulo trés pretende analisar, com
apoio de uma revisdo sistematica, como o conhecimento tem sido
investigado no campo da engenharia do conhecimento (EC) e gestdo do
conhecimento (GC) e procura levantar algumas dimensfes que possam
ser relevantes no processo de criagdo de conhecimento organizacional.
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3 CONHECIMENTO - ENGENHARIA E GESTAO

Nesta secdo pretende-se averiguar o que tem sido pesquisado na visdo
da engenharia e gestdo do conhecimento sobre criagdo de conhecimento
organizacional. Foi realizado uma busca sistematica nas bases de dados
“Science Direct”, “Emerald”, “IEEE” e “Wiley” sempre com duas
palavras-chaves relacionadas. A palavra-chave 1, representando as areas
de engenharia ou gestdo do conhecimento, e a palavra-chave 2 com a
busca principal “knowledge creation”. O conectivo 16gico utilizado foi o
“and”, o periodo da busca entre 2004 a 2015, e o filtro foi “Abstract,
Title, key-words” sempre que possivel. Esta busca resultou em 3990
artigos que pudessem conter as palavras-chaves associadas, mas apenas
40 publicagcbes apresentaram o termo “knowledge creation”
contemplando a ideia da busca. No entanto, ao analisar cada um, apenas
27 foram efetivamente utilizados contribuindo com o tema desta
pesquisa 12 na area de EC e 15 na area de GC. O Apéndice A apresenta
detalhadamente uma Tabela contendo os dados da busca sistematica.

3.1 Criagéo de conhecimento na visdo da engenharia

Esta secdo tem por objetivo apresentar alguns artigos na &rea da
engenharia do conhecimento que versam sobre criacdo de conhecimento
organizacional, embora tenha sido tratado por meio dos seguintes
termos: Aquisicdo, modelagem e geracdo de conhecimento (Caird,
Guardati, 2012). Captura, extracdo e repositorio de conhecimento (Tsui,
Wang, Cai; Cheung, Lee, 2014). Representacdo e extragdo de
conhecimento (Taylor, 2011), (Yeung, cheung, Wang, Tsui, 2014).
Criacdo de conhecimento (Wagner, VVollmar, Wagner, 2014), (Ramirez,
Morales, Aranda, 2012), (Choo, 2011), (Huang, 2009).
Compartilhamento de conhecimento (Wang, Wang, 2012), (Lin,Wu, Lu,
2012). Criagdo e compartilhamento de conhecimento (Sugheir, Phan,
Hasan, 2012).

Cair6, Guardati (2012) investigam como a aquisicdo de
conhecimento é processada cognitivamente, envolvendo uma
modelagem dindmica e atividades de geragdo de conhecimento. Os
processos sdo integrados numa espiral epistemoldgica e de contelido
ontoldgico que cresce para cima, transformando o conhecimento técito
em conhecimento explicito, que se torna a base para uma nova espiral de
geracdo de conhecimento. Esses processos envolvem dedugdo, inducéo,
criatividade e eficiéncia, caracteristicas essenciais para a geragdo de
conhecimento. Taylor (2011) desenvolve uma arquitetura de rede neural,
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para realizar a representagdo do ciclo de conhecimento por meio da
percepcao, concepcao e raciocinio de acdo. Esse ciclo, também efetuado
no cérebro humano, foi representado pelo modelo Gnosys mesmo tendo
falta de dados experimentais sobre processamento cognitivo cerebral
envolvendo raciocinio ndo linguistico. A percepcdo € um fator crucial
para a criacdo de representacdes de objetos, levando a formacdo de
conceitos previstos na meméria de longo prazo e fundamental para o
raciocinio. Para que o conhecimento aconteca, 0 cérebro consiste em
uma base de codigos para classificacdo de objetos e acdes a serem
tomadas, sobre aqueles objetos e possiveis extensdes para descricdo
simbdlica de tais cddigos por meio da linguagem. Essa base da
percepcao cerebral foi feita por meio de um conjunto hierdrquico de
madulos, na rede neural, modelados sobre a percepcdo visual humana.
Taylor (2011) acrescenta que estudos no campo dos sistemas neurais sao
relevantes para compreender o funcionamento mecénico cerebral e
explicitar como ocorre a criacdo, concepcdo e representagdo do
conhecimento por meio das redes neurais. Tanto Cairé e Guardati
(2012) como Taylor (2011) analisam 0s processos cognitivos para
aquisicao e representacdo do conhecimento.

Wagner, Vollmar, Wagner, (2014), investigam como o0 uso de
tecnologias da informagdo pode apoiar a criagdo de conhecimento nas
midias sociais das organiza¢des por meio de suas affordances (a¢bes
grupais orientadas por metas), gerando novos comportamentos sobre as
formas anteriores de comunicagdo mediadas por computador e gerando
impactos estratégicos sobre como as organizagGes criam conhecimento.
Os autores salientam a importancia da cultura organizacional no
sentindo de promover as agdes grupais.

Sugheir; Phan; Hasan (2012) apresentam uma sinergia de
Inovacdo e Diversificacdo (1&D) como uma légica de criacdo de valor.
A relacdo entre diversificacdo e conhecimento tecnolégico sugere que as
oportunidades de assimilacdo e transformacdo sdo reforcadas em
empresas diversificadas, porque o conhecimento adquirido é mais
variado, e por causa da relativa facilidade com que o conhecimento pode
ser eficazmente compartilhado dentro das empresas em relagcdo aos
mercados. Para 0s autores, 0 conhecimento tecnoldgico é o
conhecimento de que a empresa explora e transforma potencialmente as
aches em seus processos de capacidade de absor¢do. Ainda, a aquisi¢éo,
a assimilacdo, a transformacéo e a exploragdo de conhecimentos foram
identificadas como dimensdes empiricamente distintas da estrutura de
capacidade de absorgé&o.
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A capacidade de absorcdo também &, para Camison e Forés
(2011) uma dimensdo percebida em empresas inovadoras que fazem
melhor uso de suas ideias internas e externas simultaneamente e estd
intimamente relacionada a - capacidade de aquisicdo que uma
organizacdo tem de localizar, identificar, valorizar e adquirir
conhecimento externo critico para seus processos; capacidade de
assimilagdo de novos conhecimentos nos processos e rotinas; capacidade
de transformacdo que estabelece como adaptar novos conhecimentos
para a realidade e necessidades organizacionais; e capacidade de
exploragdo, baseada em rotinas, permite as organizacfes incorporar,
adquirir, assimilar e transformar suas operaces em novos
conhecimentos e competéncias.

Em Wang e Wang (2012) sdo exploradas as relacfes entre o
conhecimento compartilhado, inovagdo e desempenho da empresa numa
perspectiva holistica. Segundo os autores, o compartilhamento de
conhecimento organizacional pode ser a espinha dorsal da aprendizagem
organizacional e trazer enormes beneficios para uma organizacéo. Para
eles, essas praticas tém uma relagcdo positiva com o capital humano
organizacional (competéncias individuais), que contribuem para o
desempenho organizacional. Utilizando modelagem de equacles
estruturais para analisar as hipoteses, 0 modelo proposto pelos autores
discutiu a influéncia do compartilhamento de conhecimento tacito e
explicito na velocidade e qualidade da inovacdo, que por sua vez levam
a um desempenho operacional e financeiro da empresa, através dos
efeitos diretos e indiretos da inovagao.

Lin, Wu e Lu (2012) analisam diferentes modelos dindmicos de
relagdes cultivadas e moldadas por diferentes culturas corporativas que
exercem influéncia sobre a vontade dos funcionarios em compartilhar
conhecimento em suas tarefas diarias. A pesquisa revelou que os
funcionarios sdo significativamente motivados ao se situarem em
qualquer relacionamento de altruismo e confianga (baseado em afeto e
cognicdo) ou de reciprocidade, recompensa e associacdo esperadas, mas
ndo relativamente em um ambiente de recompensa tangivel e custoso. E,
a atual inferéncia ndo pode concluir se o compartilhamento €
beneficiado numa relagdo de posicdo de autoridade (poder legitimo e
coercitivo). Para os autores, a cultura organizacional é um tema abstrato
e, compartilhar ou transferir conhecimentos, significa troca e discussao
de conhecimentos com grupos internos ou externos, por meio de todos
os tipos de canais, com o objetivo de expandir o valor da utiliza¢do do
conhecimento durante a troca interna, para criar sintese.
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Na pesquisa de Yeung, Cheung, Wang e Tsui (2014) ¢
apresentado um sistema composto por algoritmo de extracdo e
representacdo de conhecimento narrativo que incorpora técnicas de
linguistica computacional e raciocinio baseado em regras que fornece
um método semiautomatico para realizar a andlise narrativa e gerar
mapas narrativos. Para os autores, narrativa € um importante meio de
armazenamento, transferéncia e compartilhamento de experiéncias e
ligBes aprendidas, e o conhecimento humano € imerso nessas narrativas.
Ainda na visdo dos autores, a cultura organizacional pode contribuir na
promocdo desta pratica, no sentido de facilitar tais experiéncias e nas
organizagdes podem ser descritas como documentos, experiéncias
pessoais, relatdrios, entre outros, tendo uma fungéo especial na area de
aprendizagem e memorizacdo, auxiliando na resolucdo de problemas e
tomada de decisdes. O algoritmo, por ele proposto, visa converter frases
complexas em frases simples e transformar linguagem humana para a
linguagem legivel por maquina.

A criacdo de conhecimento € elucidada no trabalho de Ramirez,
Morales e Aranda, (2012), com uma modelagem de equaces estruturais
gue estima os efeitos diretos e indiretos na distribuicdo de informacdes
Uteis para 0s gestores e pesquisadores, sobre como a criacdo de
conhecimento aumenta a flexibilidade, o desempenho e agrega valor a
organizagdo. Para tanto, a coleta foi realizada extraindo informagdes dos
melhores processos, rotinas, ferramentas de atualizacdo de conceitos e
métodos da organizacdo, programas de flexibilidade, equipes funcionais
cruzadas e autodirigidas e demais aspectos que contribuiram para
reduzir a incerteza em ambientes mutaveis. Para os autores, os efeitos do
Modelo SECI geram impactos sobre a flexibilidade da distribui¢do de
informacdo e revelam que a criagdo de conhecimento é um recurso
fundamental para melhoria da flexibilidade nos processos e rotinas.

A criacdo de conhecimento é analisada em Choo (2011) por
meio de um framework que analisa como a estratégia de longo prazo
afeta na relacdo de criacdo de conhecimento em projetos Six Sigma de
melhoria de qualidade, numa empresa de manufatura. Para o autor, a
estratégia de alongamento envolve o estabelecimento de metas de
estiramento que vao além das capacidades atuais dos membros da
organizacdo. Sé&o dificilmente alcancdveis, a menos que haja
conhecimento necessario para colmatar lacunas. Com uma modelagem
de equacg0es estruturadas para testar interagdes ndo lineares, a criagéo de
conhecimento, para o autor, pode ser percebida por meio de resultados
associados a novas ideias, a melhor compreensdo e a maior capacidade
da equipe, trabalhando em um projeto Six Sigma. A pesquisa revelou



70

gue a criagdo do conhecimento esta associada ao desafio em todos os
processos e que quanto mais alongado for o problema, mais as pessoas
se sentem desafiadas a resolvé-lo.

Huang (2009) utiliza uma representacdo matematica para
simular processo de criagdo do conhecimento com base numa
perspectiva evolutiva espacial temporal. O modelo proposto pelo autor
mostra que as interagdes de cinco elementos principais: (1) processo
evolutivo, (2) processo SECI, (3) Ba, (4) mecanismos de selecéo, e (5)
variacdo genética podem explicar e descrever o processo de criacdo de
conhecimento nas organizagdes. A partir dos resultados dados pela
equacao definida, foi observado que o conhecimento, essencial, de fato
pode ser criado dentro das organizacbes e que é criado através dos
mecanismos de selecdo, recombinacdo e mutacdo. A selecdo cria o
conhecimento (essencial) j& existente e a recombinacdo e mutacao cria
novo conhecimento (essencial). Assim como uma espécie evolui de
geracdo em geracdo, 0 modelo proposto também indica que a criagdo do
conhecimento é um processo evolutivo e continuo.

E um ultimo exemplo, Tsui, Wang, Cai, Cheung e Lee (2014)
apresentam um algoritmo baseado em conhecimento para extracdo de
capital intelectual (CI). O processo incorpora tecnologias de linguistica
computacional e inteligéncia artificial, para construcdo de um
repositorio de conhecimento, processamento automatico de dados nao
estruturados e extracdo de informagdes relevantes relacionadas ao Cl,
substituindo métodos tradicionais manuais. Na visdo dos autores, essa
identificacdo é relevante para a organizacdo porque oferece insights
sobre medidas de gestdo e aumenta a transparéncia nas relagdes entre as
partes interessadas e relacionadas. Emadzade, Mashayekhi e Abdar
(2012) destacam que as organizagdes tém desenvolvido uma série de
atividades operacionais e inovadoras apoiadas por métodos e técnicas da
GC e representadas pelas dimensdes infraestrutura tecnologica, estrutura
organizacional e cultura organizacional que estdo diretamente
relacionadas ao desempenho organizacional em adquirir, converter,
aplicar e proteger o conhecimento.

E possivel concluir que as pesquisas nesta area preocupam-se
em reduzir a entropia ou a incerteza acerca do carater aleatorio e
imprevisivel dos dados e informacBes. Ainda que, a criacdo de
conhecimento, na visdo da engenharia de conhecimento (TI,
Computagdo, Sistemas) € identificada por meio de um processo
automatizado, incluindo regras ou métodos que procuram converter uma
acdo humana, estimulada por sua experiéncia ou conhecimento tacito na
resolucdo de uma tarefa ou problema em dados mensuraveis que possam
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ser representados computacionalmente e reutilizados por outros
individuos na organizacdo. Dessa forma, pode-se afirmar que a
infraestrutura tecnoldgica estabelecida pela engenharia, estrategicamente
aliada a uma arquitetura e fluxo de comunicagBes organizacionais
influenciam positivamente diferentes dimensGes que promovem a
criacdo de conhecimento. Tais dimensdes estdo agrupadas na Figura 3.1.

DIMENSOES ORGANIZACIONAIS:

Cultura Organizacional (CO)

(Wagpner, et al, 2014; Lin, Wu, Lu,
2012; Yeung, et al, 2014);

Cognicao Organizacional (CgO)

(Cair6, Guardati, 2012; Taylor, 2011);

Aprendizagem organizacional (AO)

(Wang, Wang, 2012);

Espaco-tempo Organizacional (ET)

(Huang, 2009);

Processos e Rotinas (PR)

(Choo, 2011; Ramirez, et al, 2012);

Capital Intelectual (CI)

(Tsui, et al, 2014).

Capacidade de absorc¢éo/Inovagéo
(CA) (Camisone Forés, 2011;
Sugheir, et al, 2012)

Engenharia

(ThH

Figura 3.1 — Dimens@es organizacionais abrangidas pela engenharia
Fonte: Elaborada pela autora (2014)

Percebeu-se na analise dos artigos encontrados que as obras
fazem referéncia aos artigos seminais de Nonka e coautores sobre a
teoria de criagdo de conhecimento. Por esta razdo, ao identificar nos
trabalhos selecionados como o conhecimento é tratado e quais
dimensfes estdo envolvidas, esses trabalhos também foram agrupados
conforme as fases de conversdo do conhecimento descritas por Nonaka e
Takeuchi (1994) e informadas no Quadro 2.1 do capitulo anterior. A
Figura 3.2 mostra os grupos alocados em cada fase de conversdo do
conhecimento. Assim, na fase de Socializacdo, estdo aquelas pesquisas
que versaram sobre modelos mentais, habilidades técnicas e
experiéncias compartilhadas, tratam do conhecimento como criagcdo e
compartilhamento. Na fase Externalizacdo, onde o conhecimento é
gerado por meio de metdforas, analogias e hipoteses, as pesquisas
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versaram sobre representacdo, extracdo, criagdo e compartilhamento. Na
fase Combinacdo, que trata da formalizacdo, criacdo de prototipos e
tecnologias, as pesquisas versaram sobre captura, extragdo, repositorio,
criacdo e gestdo. E na quarta fase, Internalizacdo, onde o conhecimento
explicito é incorporado no conhecimento tacito, tanto no individuo como
num novo produto ou processo organizacional, as pesquisas versaram
sobre aquisi¢do, modelagem, geracéo e criacdo de conhecimento.

» Wagner, Vollmar e Wagner * Yeung, Cheung, Wang e
(2014) -[Criag&o] Tsui (2014)-
- Wang e Wang (2012) - [Representagdo/Extracéo]
[Compartilhamento] * Choo (2011)-[Criag&o]
« Sugheir, Phan e Hasan * Lin, Wu e Lu (2012)-
(2012) - [Criagao] [Compartilhamento]
* Taylor (2011)-

Socializagdo Externalizagdo [Representacéo]

Internalizagdo Combinagdo
* Huang (2009)-
« Cair6 e Guardati (2012) - [Criacao/Gestao]
[Aquisicdo/Modelagem/Ger * Tsui, Wang, Cai, Cheung e
acéo] _Lee (20_1{1)
- Camison e Forés (2011) [captura/Extragdo/Repositor
[AquisicAo] io]

» Ramirez, Morales e Aranda
(2012)-[Criacéo]

Figura 3.2 — O conhecimento e suas fases de conversao na visdo da engenharia
Fonte: Elaborada pela autora (2014)

A criacdo do conhecimento é um processo de natureza social
gue implica transformacdes entre as formas tacitas e explicitas do
conhecimento. Essas transformacgBes (combinacdo, externalizagdo,
internalizacdo, e socializacdo) devem ser mantidas dentro da
organizacdo para uma efetiva criagdo do conhecimento. (ALE,
TOLEDO, CHIOTTI e GALLI, 2014). E possivel identificar que a
criacdo de conhecimento, nas pesquisas na area de engenharia (sistemas,
TI, computac&o), pode emergir em qualquer fase de conversdo. E o que
Nonaka, Toyama, Konno (2000) ja afirmavam, a criacdo de
conhecimento € um processo de autotranscendéncia continua, por meio
da aquisi¢cdo de um novo contexto, de uma nova visdo do mundo e de
novos conhecimentos. E como o conhecimento é criado por meio das
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interacdes entre individuos, ou, entre individuos e seu meio ambiente, é
sempre uma viagem “de ser e tornar-se”, transcendendo a fronteira entre
0 eu e 0s outros. Na criagdo de conhecimento, 0s niveis micro e macro
interagem constantemente - um individuo (micro) influencia e ¢
influenciado por seu ambiente (macro) com o qual interage.

3.2 Criacgdo de conhecimento na visdo da gestéo

Nesta secdo buscou-se identificar as pesquisas que podem contribuir
para a compreensdo de como a criacdo do conhecimento é percebida no
campo da gestdo. Os artigos encontrados na busca sistematica neste
campo foram 15, porém outras fontes foram acrescentadas, como teses e
livros para complementar. Nesse campo as pesquisas abordam o
conhecimento como - Criagdo e transferéncia de conhecimento
(Sankowska, 2013); Criagdo de conhecimento (Lyles, 2014; Reid, 2014;
Zhang, Zhao, 2012; Song, Yoon, Yoon, 2011; Lopez-Nicolas; Soto-
Acosta, 2010); Criacdo de conhecimento no espaco-tempo (Hautalaa;
Jauhiainen, 2014); Criacdo e gestdo de conhecimento (Nilsen, 2014;
Sallan, Alava, Barrera-Corominas, Rodriguez-Gémez, 2012; Wang e
Ellinger, 2012; Lams4, 2008); Criacdo e construcdo de conhecimento
(Selvi, 2011); Aquisicdo e compartilhamento de conhecimento (Miller,
2011; Leonardi, Bastos, Nassar, 2011); Compartilhamento de
conhecimento (Michailova; Jaura, 2014); Mentalidade gerencial,
Geracdo de ideias; Inovacdo (Manral, 2011); Aaquisicdo de
conhecimento (Pozo, 2005); Criacéo e sabedoria pratica (Nonaka e von
Krogh, 2009; Nonaka, et al, 2014).

Sankowska (2014) revela que ao estudar a cultura
organizacional, o fator confianga exerce papel fundamental na
transferéncia e criagdo de conhecimento, tornando a organizagdo mais
inovadora. A confianca, como mecanismo facilitador, indica que a
criagdo do conhecimento medeia parcialmente a relacdo entre a
confianca e a capacidade de inovagdo; e a transferéncia de conhecimento
medeia parcialmente a relacdo entre a confianca e a criagdo de
conhecimento. Assim, para o autor, o impacto da confianga na inovacao
ndo é apenas direto, mas também indireto conforme o efeito da
confiangca na relacdo de transferéncia e criagdo de conhecimento. A
criacdo de conhecimento em conjunto com um clima de confianca leva a
altos niveis de inovacéo. A cultura organizacional é definida, por Wang,
Su, Yang (2011) como um complexo conjunto de valores, crengas,
suposicoes e simbolos que orientam o comportamento dos membros da
organizagdo. E também considerada uma das principais razdes, por tras
dos fracassos ou sucessos, das iniciativas da gestdo do conhecimento. O
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impacto da cultura organizacional sobre a capacidade de criacdo de
conhecimento envolve trés elementos - individualismo/coletivismo;
aversdo a incerteza e distanciamento de poder, que se refere as préaticas
de desigualdades na distribuicdo de poder e autoridade.

Na visdo de Lyles (2014) com a realidade complexa e cadtica
em que as organizagdes encontram-se, a aprendizagem organizacional e
a criagdo de conhecimento sdo, inevitavelmente, mutuamente
dependentes. E, o processo de criacdo de conhecimento implica em
tornar o conhecimento criado pelos individuos disponiveis, ampliando-o
para 0 contexto social e conectando-o, seletivamente, ao conhecimento
organizacional. Para o autor, problemas confusos muitas vezes exigem
solugBes Unicas e inovadoras que desafiam as organizages a criarem
novas formas de gestdo, resolver problemas e criar conhecimento.

Sallan, Alava, Barrera-Corominas e Rodriguez-Gomez (2012)
investigam procedimentos de criacdo e gestdo do conhecimento em
comunidades de pratica (CoP), uma préatica adotada na aprendizagem
organizacional, e destacam quatro dimensfes necessarias para 0 SUCESSO
das CoP - ambiente organizacional favoravel, desempenho do papel do
moderador, caracteristicas pessoais dos participantes e resultados da
CoP englobando fatores ligados a sua utilidade para organizacdo,
criando consciéncia coletiva entre os membros da comunidade. Argote
(2013) afirma que o conhecimento é o resultado de aprendizagem,
podendo manifestar-se em mudancgas na cogni¢do ou ho comportamento.

Nilsen (2014) investiga o comportamento dos membros de um
grupo, como um espago de aprendizagem sob a 6ética da gestdo do
conhecimento e afirma que, os obstaculos quanto a aprendizagem séo
inimeros, como padrdes de poder e falta de tempo, mas podem ser
resolvidos com a gestdo. O autor acrescenta que interacdo e reflexdo
coletivas sdo consideradas condi¢Bes primordiais para a aprendizagem e
criacdo de conhecimento. A composi¢cdo de um grupo e insercdo dos
membros tém implicagdes nos processos de conhecimento quando, por
um lado, os membros tém alto grau de sobreposicdo de conhecimento e
pertencam a mesma comunidade pratica (CoP), ainda que em diferentes
niveis organizacionais e profissdes. Considerando ainda a dimenséo
aprendizagem organizacional, Lopez-Nicolas, Soto-Acosta (2010)
avaliam a adocdo e utilizacdo das tecnologias de informagdo e
comunicacéo (TICs) com foco na criacdo de conhecimento do modelo
SECI para construgdo articulada do conceito de aprendizagem
organizacional. A adocdo das TICs, apesar das limitacdes, aprimora a
criagdo de conhecimento, a0 mesmo tempo em que a aprendizagem
organizacional influencia positivamente nos processos do Modelo SECI.
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Zhang e Zhao (2012) analisam 0s processos de quantizacdo dos
niveis de energia e comparam com 0s processos de aprendizagem e
criagdo de conhecimento. Os autores acreditam que a criacdo de
conhecimento por meio da aprendizagem organizacional tem
semelhangas com a transi¢do de niveis de energia quanticas porque é
estimulada por objetos do ambiente externo, caracteristicos do
metabolismo e criatividade que constr6i um modelo do nivel de
transi¢do do conhecimento organizacional com base na aprendizagem.

Wang e Ellinger (2012) que exploram a percepc¢do do ambiente
externo e sua relagcdo com a aprendizagem organizacional, bem como a
relagdo entre aprendizagem e desempenho da inovagdo nos niveis
individual e organizacional. Ou na explicagdo de Lamsa (2008), a
aprendizagem organizacional esta em consonancia com a abordagem
cognitiva que estd intimamente associada com a gestdo do
conhecimento. Para o autor, um dos temas centrais da gestdo do
conhecimento - criacdo do conhecimento - é questdo pontual no estudo
da aprendizagem organizacional, que por sua vez, também abarca temas
como difusdo organizacional, inovacdo e comunidade de préticas, e
esses temas sdo um dos principais problemas na gestdo do
conhecimento.

Pozo (2005) destaca que a aprendizagem, segundo a psicologia
cognitiva, € um processo de aquisicdo de informacgdo, que permite
reduzir a incerteza ou entropia do mundo e o carater aleatério ou
imprevisivel dos sucessos. Para o autor, somente nos niveis mais
elevados, como construcdo de representagbes ou aquisi¢do de
conhecimento explicito é que a aprendizagem adquire seu significado
realmente humano de mudanca de representacdo e de mundo. Aprender,
para o autor &, portanto, adquirir e modificar representaces sobre o
mundo (externo e interno). Para Lam (2011) o cerne que conecta as
teorias organizacionais de aprendizagem e criacdo de conhecimento é a
questdo de como as organizagbes traduzem as percepgles e
conhecimentos individuais em conhecimento coletivo e capacidades
organizacionais. O conhecimento coletivo é o conhecimento acumulado
e armazenado na organizagdo por meio de suas regras, procedimentos,
rotinas e normas compartilhadas que norteiam as atividades de resolugdo
de problemas e os padrles de interacdo entre seus membros. O
conhecimento coletivo assemelha-se com a “meméria” ou “mente
coletiva” da organizagdo expressas por Walsh e Ungson (1991).

Selvi (2011), numa perspectiva cognitiva, acrescenta que 0
conceito de experiéncia tem a conotagdo de um processo muito amplo e
complexo do esforgo humano para criar e construir conhecimento, onde
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0s significados de “experiéncia” e “aprendizagem” sdo os mesmos. O
individuo torna-se um autocriador dentro da via composta por camadas
de busca de sentido e do processo de aprendizagem. O individuo como
um autocriador torna-se um intérprete na vida. No final do processo de
interpretacdo, 0 novo conhecimento pode ser criado e construido por si
mesmo. Este processo inclui a aprendizagem, a criacdo e a construcdo
do conhecimento. A aprendizagem melhora a capacidade individual de
autocriar e desenvolver compreensdo fenomenoldgica da vida.

Michailova e Jaura (2014) afirmam que a cognicdo
organizacional representa especialmente a assertividade, as afirmacGes
ou crengas que o individuo confere a realidade. Para os autores, a
cognicdo permite que o individuo atribua sentido a suas percepcOes
sobre o ambiente e suas préprias acdes e, em ambientes de incerteza, a
cogni¢do possibilita que o individuo gere uma necessidade de perceber e
interpretar 0 modo como os outros lidam com incertezas semelhantes,
estabelecendo um agrupamento de individuos com base nos mesmos
processos cognitivos. Sendo assim, compartilhamento de conhecimento
requer interacdo social constante, que depende da coesdo social.
Individuos tendem a compartilhar voluntariamente o seu conhecimento,
uma vez que haja um sentimento de identidade ou pertencimento com
seus colegas. Para Selvi (2011), “o conhecimento, se ndo for explicitado,
¢ transmitido com o tempo por meio de padrdes de comportamento”.

Manral (2011), por outro lado, analisa as atitudes cognitivas dos
gestores quanto a “mentalidade gerencial” e propde um quadro tedrico
multinivel proporcionando uma compreensdo realista das diferencas de
criatividade e inovagdo entre as empresas. O conceito de “mentalidade
gerencial” ¢ emprestado da literatura aplicada na cognicdo gerencial e
refere-se a estrutura cognitiva ou orientagdo cognitiva de um gerente. A
geracdo de novas ideias ativa 0s processos de inovagdo que sao
facilitados pela complexidade organizacional e, niveis mais elevados de
complexidade cognitiva implicam em niveis elevados de conhecimentos.
Os gestores, coletivamente (via intercdmbio social) ou individualmente,
interpretam o meio ambiente, avaliam e assimilam as informacdes
externas, contribuindo para conceitos ja existentes.

Corroborando com esta ideia, para Hautalaa e Jauhiainen
(2014), a criacdo do conhecimento é um processo com dimensdes
espacial e temporal. Além de possuir um local fisico no layout de
compartilhamento dos membros no grupo, a criagdo de conhecimento
progride melhor, quando esta localiza¢do fisica estende-se ao espago
cognitivo de compreensdo compartilhada e excitacdo mitua no grupo.
Embora as percepgdes de espaco, tempo e progressdo de criagdo de
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conhecimento sdo individuais, temporalmente essas percepcles Sao
compartilhadas em grupo. De acordo com a perspectiva construcionista,
0 conhecimento é uma préatica criada com interacdo. Um grupo é a
unidade basica de criagdo de conhecimento interativo. Consciéncia
espacial evolui através da experiéncia de tempo e vice-versa.
Conhecimento é espago em mudanga continua no tempo. O tempo-
espaco de estdgios traz a evolucdo dos processos de criagcdo de
conhecimento. O conhecimento entdo é construido em cima de
conhecimentos existentes.

No que se refere a estrutura, Ma (2009) analisa a estrutura de
conhecimento da empresa, que traz constante evolugdo e criacdo de
novos conhecimentos, destacando a importancia de um fluxo de
conhecimento. Uma estrutura de conhecimento é formada gradualmente
por meio de processos e caracteristicas organizados e exibidos por meio
de hierarquia, dinamicidade e interatividade. Além de fornecer o
conhecimento necessario para a criagdo de conhecimento, através de
uma espiral de energia, também impulsiona transformacgdes de todos os
niveis de conhecimento na arquitetura da empresa, pois existem
diferentes camadas onde o menor nivel de conhecimento interliga-se
com o outro campo formando niveis maiores de conhecimento
organizacional. Esterhuizen, Schutte e Toit (2012) apoiados na teoria de
criacdo de conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997),
afirmam que a gestdo do conhecimento e os processos de criacdo de
conhecimento podem aprimorar a maturidade estrutural da organizagéo
e sua capacidade de inovagdo. O processo de criagdo de conhecimento
passa por quatro fases de conversdo (socializacdo, externalizacdo,
combinagdo e internalizacdo), considerando as dimensBes —
epistemolégica (conversdo de conhecimento tcito para explicito) e
ontolégica (conhecimento explicitado do individuo para grupo ou
organizacao).

Schulze e Hoegl (2008), ao analisarem o capital intelectual,
definem quatro hip6teses de relagdes existentes entre o Modelo SECI e
0 processo de geracdo de novas ideias e produtos inovadores: H1.
Socializagdo estd positivamente relacionada, em razdo da geracdo de
ideias ndo seguir formas claras ou codificadas na organizagdo, mas
acontecer de forma espontanea. H2. Externalizacdo esta negativamente
relacionada, porque as pessoas agem de maneira formal ou ndo estdo
preparadas para compartilhar ideias. H3. Combinacdo esti
negativamente relacionada, porque a combinacdo de dominios ou
categorias de conhecimentos nem sempre resultam em algo novo, e
quando resultam se enquadram na socializacdo. H4. Internalizagdo esta
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positivamente relacionada, pois a absor¢do de conhecimento existente,
pelos individuos, associado a experimentacao, permite a geracdo de algo
novo. Assim, para que 0S processos e rotinas acontecam com
eficiéncia/eficacia, a organizagdo deve proporcionar ferramentas
tecnoldgicas que facilitam os processos organizacionais, e toda expertise
dos individuos que comp8em o capital intelectual da organizagéo.

Reid (2014) apoiado na teoria de criacdo de conhecimento
organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997) ressalta que, todos o0s
individuos (capital intelectual) de uma organizagdo sdo detentores de
conhecimento tcito e podem ser participantes integrais na criacdo de
conhecimento. E quando grupos colaboram em conjunto, este tipo de
conhecimento interage com outros conhecimentos resultando em criagéo
de novos conhecimentos. A amplificacdo da criacdo de conhecimento
ocorre quando os individuos compartilham conhecimentos entre varios
niveis da organizacgdo. Préticas de aprendizagem organizacional aliadas
com as teorias de criacdo do conhecimento organizacional e a influéncia
dos lideres oportunizam um ambiente de colaboracdo e criacdo de
conhecimento. Turenne (2013) destaca, na era das organizacOes
altamente complexas, é preciso entender a natureza da lideranca como
auto-organizadora e promotora de uma ética de cocriacdo entre
diferentes identidades e pensamentos em acéo.

Selvi (2011) acredita que os individuos lidam continuamente
com a criacdo de significados em suas proprias vidas, de forma Unica, de
modo a criar e construir significados para qualquer situagdo. Criagéo e
construgcdo de novos conhecimentos correspondem & capacidade de
aprendizagem do individuo. Os individuos precisam de altos niveis de
atividade humana e criatividade para a criagdo e construgdo de
conhecimentos.

Song, Yoon e Yoon (2011) afirmam que, para criar 0
conhecimento organizacional, a organizacao precisa fornecer um suporte
sistematico de recursos orientados, juntamente com recompensas
transparentes e sistemas de reconhecimento para criar um clima
confiavel, onde o0s membros possam ser incentivados para o
compartilhamento de conhecimento por meio de um processo dinamico
e eficaz de comunicagdo. Levkov e Gjorgijovski (2011) ressaltam que
uma infraestrutura organizacional garante sucesso das atividades no
dominio da Gestdo do Conhecimento, e tem como fatores estruturais
promotores do compartilhamento de conhecimentos, 0 contexto
organizacional, as caracteristicas interpessoais e de equipes, as
caracteristicas culturais, as caracteristicas individuais, e os fatores
motivacionais. Al-Alawia, Al-Marzooqi e Mohammed (2007)
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acrescentam alguns fatores da cultura organizacional que garantem o
sucesso de compartilhamento de conhecimentos, como confianca,
comunicacdo, sistemas de informacdo, recompensas e uma estrutura
organizacional estdo positivamente relacionados com a partilha de
conhecimento nas organizagdes.

Leonardi (2010); Leonardi, Bastos e Nassar (2011) destacam a
importancia de um fluxo de comunicacdo que conecta algumas
dimensdes organizacionais — infraestrutura, processos, pessoas e cultura
oferecendo um carater dindmico as estruturas organizacionais. Assim, a
estrutura por si s ndo é satisfatoria se ndo houver uma conexdo entre as
suas dimensdes, estimulando intera¢des saudaveis entre 0s membros de
diferentes estagios da organizacdo e também possibilitando aliancas
estratégicas com outras organizacdes. Miller (2011) ressalta que, nas
organizagdes cléssicas o fluxo de comunicacdo € predominantemente
para baixo. No entanto, organiza¢des contemporaneas devem incentivar
o fluxo de ideias de todos os locais da organizacdo, possibilitando fluxos
direcionais descendentes, ascendentes, horizontais e diagonais e
incorporando conhecimentos de diferentes fontes e niveis. Song, Yoon,
Yoon (2011) definem trés dominios para criacdo de conhecimento
organizacional — o dominio da organizacdo fornecendo suporte cultural,
estrutural, liderancga, sistémico e recursos; no dominio individual
promovido pelas atitudes pessoais, autodirecionamento, abertura a
mudancas e reflexdo pessoal; e no dominio grupal/equipes estabelecido
pelo compartilhamento de ideias, comunicacédo e colaborag&o.

Para Nonaka e von Krogh (2009) a conversdo continua entre
conhecimentos tacito e explicito permite a criagio de novos
conhecimentos. As atividades sdo processos de criagdo e conversao de
conhecimento, onde o0 conhecimento tacito originados do corpo fisico,
experiéncias, pensamentos e crencas de um individuo séo transformados
em palavras e ac¢des, explicitando o conhecimento. Tal processo ocorre
em todos os niveis da organizacdo, por meio de dimensfes
epistemoldgica e ontoldgica. A espiral da criacdo de conhecimento
transcende todos os niveis organizacionais e a0 mesmo tempo, sintetiza-
0s. Nonaka, Kodama, Hirose e Kohlbacher (2014) acreditam que o fator
promotor desta espiral de criagdo de conhecimento organizacional é a
“phronesis” (sabedoria pratica) incorporando juizos de valor nos
processos, auxiliando a interpretar contextos, captar esséncias e criar até
mesmo fora do contexto. Enquanto o conhecimento tacito estd
intimamente relacionado a dimenséo epistemoldgica e o conhecimento
explicito a dimensdo ontoldgica, a “phronesis” pode ser adicionada a
uma nova dimensdo - axiolégica. Para os autores, axiologia sdo 0s
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valores, crengas, compromissos, paixao e julgamentos que séo inerentes
das pessoas. E para compor esta triade de relacionamentos
(t&cito/explicito/phronesis), os autores, propdem o conceito da
organizagdo fractal dindmica, onde mdltiplos conhecimentos da triade
de relacionamentos emerge de multicamadas de redes “Ba”. E os
processos de conversdo de conhecimento sdo estimulados pelo “kata” ou
“rotinas criativas” (NONAKA, TOYAMA, 2005). Como consequéncia,
a organizacdo serd capaz de transformar o conhecimento tanto
horizontalmente como verticalmente.

De acordo com o exposto, a criacdo de conhecimento, no
ambito da gestdo do conhecimento, € um movimento que ndo deve ser
observada isoladamente. Muitas dimensBes s&o relevantes e estdo
envolvidas no processo de criagdo, aquisi¢do, compartilhamento do
conhecimento  organizacional. E imprescindivel que o corpo
organizacional promova os esfor¢cos em conjunto, desde a alta direg&o,
grupos e individuos em suas atividades distintas. A Figura 3.3 destaca
as dimensOes destacadas nas pesquisas na interacdo do conhecimento.

DIMENSOES ORGANIZACIONAIS

Cultura Organizacional (CO) (Sankowska,
2013);

Aprendizagem organizacional (AO) (Lyles,
2014; Sallan, etal, 2012; Zhang, Zhao, 2012;
Nilsen, 2014; Wang, Ellenger, 2012; L&ms4,
2008; Lam, 2011; Pozo, 2005);

Cognigdo Organizacional (CgO) (selvi, 2011,
Michailova, Jaura, 2014; Manral, 2011);
Espaco-tempo Organizacional (ET) (Hautalaa,

Jauhiaihen, 2014; Selvi, 2011);

Processos e Rotinas (PR) (Esterhuizen, et al,
2012; Ma, 2009);

Capital Intelectual (Cl) (Reid, 2014; Sehulze,
Hoegl, 2008).

Fluxo de Comunicacao (FC) (Song, Yoon,
Yoon, 2011; Leonardi, Bastos, Nassar, 2011,
Miller, 2011);

Ontoldgica (Ont), Epistemoldgica (Ept) e

Axioldgica (Axl) (Nonka, Takeuchi, 1997;

Nonaka, et al, 2014).

Gestao

Figura 3.3— Dimensdes organizacionais abrangidas pela gestdo
Fonte: Elaborada pela autora (2014)
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Nessas obras relacionadas a gestdo do conhecimento, como nas
engenharias, a grande maioria faz referéncia aos artigos seminais de
Nonka e coautores sobre a teoria de criacdo de conhecimento. Assim, a
Figura 3.4 apresenta o agrupamento dessas pesquisas conforme as fases
de conversdo do conhecimento descritas por Nonaka e Takeuchi (1994)
e informadas no Quadro 2.1 do capitulo anterior.

« Sankowska (2013)- [Criacéo e » Michailova (2014)
Transferéncia] [Compartilhamento]
» Zhang, Zhao (2012)-[Criacao] » Manral (2011)-[Geracéo de
ideias]

« Sallan, Et al (2012);Wang,
Ellenger (2012); Ldmsa
2008)-[Criacéo e Gestao]
» Miller (2011)-
[Compartilhamento)

Socializagdo Externalizagdo

Internalizagdo Combinagdo

» Hautalaa, Jauhiainen (201 « Lopez-Nicolas (2010)-

[Criagéo] [Criagéo]
* Nilsen * Leonardi, Bastos (2011)-
(2014)[Criagao/Gestéo] [Aquisicao e
« Lyles (2014) ; Ma (2009) Compartilhamento]
[Criacéo] « Song, Yoon, Yoon (2_Ol~1)-
« Reid (2014) [Criagdo e [Criagao]
Colaboragéo] * Pozo (2005) [Aquisi¢ao]

Figura 3.4 — O conhecimento e suas fases de conversdo na visdo da gestdo
Fonte: Elaborada pela autora(2014)

3.3 Conhecimento em pesquisas com termo Kabbalah

O conhecimento tem sido analisado no campo organizacional
de muitas formas. Para finalizar esta secdo, buscou-se nas bases Science
Direct, Wiley Online Libray, Emerald e Scopus trabalhos relacionados
com os termos “Kabbalah and Knowledge Management” ou “Judaism
and Knowledge Management” e “Kabbalah and Knowledge
Engineering” ou “Judaism and Knowledge Engineering” nos periodos
de 2000 a 2015. Foram encontrados apenas quatro artigos relacionados a
gestdo e dois relacionados a engenharia. Esses trabalhos estdo
detalhados a seguir. Na gestdo, a contribuicdo da Kabbalah estad mais
voltada aos trabalhos sobre gestéo e lideranca com contribuicdes gerais,
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e na engenharia a kabbalah foi descrita numa pesquisa sobre engenharia
de ontologias, e noutra com uma aplicacdo com ldgica fuzzy.

Kahane (2012) analisa o conceito religioso “Tikkun Olam” do
misticismo judaico, que significa “repara¢do do mundo” que se refere a
uma ideia, as vezes consciente, as vezes inconsciente que conduz a uma
acdo de mudar o mundo a sua volta. O “Tikkun Olam” surgiu no periodo
rabinico e contribuiu para dar novos significados a Kabbalah no periodo
medieval. Abrange as dimensGes morais e espirituais da vida na acéo
social e na busca da justica social. O conceito tem sido utilizado como
fonte de sabedoria pratica para a gestdo e ensino de administracdo, em
Israel. A propria ciéncia e inovacéo tecnoldgica tém sido consideradas
uma forte expressdo do “Tikkun Olam”. Na inovagdo, este conceito
enfatiza o interesse de nutrir construgdes alternativas que visem desafiar
0 mundo como ele é, fornecendo incentivos nos curriculos escolares,
promovendo visdes alternativas para desafiar a realidade, encontrando
maneiras inteligentes para quebrar as regras existentes.

Quatro, Waldman, Galvin (2007) prop6em quatro dominios
(Analitico, Conceitual, Emocional e Espiritual) para desenvolvimento de
lideres holisticos. A motivacdo em pesquisar o dominio espiritual é
devido a intencdo de recuperar niveis de confianca perdidos na
sociedade atual, mais especificamente no munda da gestdo empresarial.
Apesar da resisténcia, por parte dos lideres que desenvolvem programas
de liderancga, em abarcar a ideia do dominio espiritual, alguns conceitos
doutrinarios (Kabbalah, Islamismo, Budismo, Cristianismo) foram
levantados para justificar a importancia deste dominio. Por exemplo, a
kabbalah traz contribuigdes com a ideia de que as pessoas precisam
tomar consciéncia do universo de crencas que criam para si e procurar
abrir este campo para preocupar-se mais com o outro e a evolugdo do
outro, estabelecendo fortes relagdes de aprendizagem.

Bloch (2005) abarca conceitos da complexidade, caos, e
dindmica ndo linear para compor uma perspectiva tedrica de
desenvolvimento de carreira, apresentando-a como uma entidade
complexa adaptativa, compreendendo a entidade humana como um
fractal. As entidades complexas adaptativas apresentam algumas
caracteristicas, como: autopoiesis; abertas a intercambios; fractais;
dependéncia sensivel; atratores que limitam o crescimento; e
espiritualidade que foram aplicadas ao desenvolvimento de carreiras. A
busca pela unidade é a esséncia de todas as crengas espirituais e €
expressa em muitas religides. A contribuicdo dada pelo judaismo € de
gue ao se tentar chegar a imagem divina, por meio de oragdes, é preciso
saber que o todo esta dentro do uno, assim como um fractal que repete
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suas formas dentro de formas. A imagem divina esta dentro de cada um.
No desenvolvimento de carreiras, esta ideia é utilizada para
compreender que quando se almeja conhecer algo, é porque aquele algo
ja esta enraizado no individuo, basta iniciar a busca.

Kriger e Seng (2005), também comparam a visdo de mundo de
cinco religides (Islamismo, Cristianismo, Judaismo, Hinduismo e
Budismo) para reestruturar as bases tedricas da Teoria da Lideranca
Contingencial, identificando semelhancas e diferencas e explorando as
implicacGes desses modelos para uma lideranca organizacional, num
campo cada vez mais incerto da economia global. Os autores
propuseram um modelo integrativo de lideranca organizacional
inspirado no significado interior. E é no Judaismo que algumas
contribuicBes séo identificadas: lider professor questionador-consulente
(Abrado); lideranga feita com tomada de decisdo com significado;
validada com teste de perseveranca; unicidade como visdo de centro;
tem como fonte de sabedoria a Tora; manifestacdo do divino ou do
espirito por meio do relampago; e tem como base da lideranga moral o
Mishna, texto que contém 610 regras para ter comportamento correto.

Quanto aos trabalhos relacionados a engenharia, Burstein e
Negoita (2013) utilizam a representacdo da arvore sefirdtica para
auxiliar na engenharia de ontologias. A Arvore da Vida kabbalistica é
um modelo de representagdo geral para qualquer dominio de
conhecimento e também um sistema de conceitos e relagdes entre si
(ontologia). As ontologias, na engenharia, geralmente sdo estaticas e
representam o conhecimento de forma ramificada hierarquicamente.
Desta forma, os autores desenvolvem um modelo de ontologia
Kabbalistico, cuja vantagem esta em utilizar a arquitetura padronizada
da Arvore da Vida, onde cada conceito sera representado por uma arvore
possibilitando modelar conhecimentos tacitos e explicitos daquele
dominio e relacionando com outras arvores. Enquanto que na engenharia
de ontologias, cada dominio tem um tipo diferente de arquitetura. Tal
modelo surgiu da necessidade de introduzir uma forma conceitual
holistica nos processos reducionistas da engenharia.

Burstein, Negoita e Kranz (2014) afirmam que no campo dos
Conjuntos Fuzzy e Légica Fuzzy, ainda ha a necessidade de um quadro
estrutural semantico integrativo que reflita a subjetividade da natureza
humana complexa e que possa avaliar o conhecimento complexo que
ambos 0s campos se destinam a representar. Neste sentido, os autores
propGem uma l6gica modal da Kabbalah como um framework estrutural
para teoria da Légica Fuzzy e Conjuntos Fuzzy pés-modernos, incorpora
trés niveis existentes na Arvore da Vida — cognitivo, emocional,
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comportamental e acdo fisica, representando a hierarquia ideal da
subjetividade humana. Com esta proposta é possivel incluir niveis
I6gicos multimodais aos modelos semanticos (cognitivos, emocionais e
comportamentais) em formato fractal.

3.4 Consideragdes finais do capitulo

Como ja referenciado, 0 conhecimento é uma crenga pessoal que
direciona a uma forma de verdade, ou seja, um poder intrinseco da
pessoa que o detém. Nas organizacfes, Wheatley (2014) explica que o
poder como uma energia (conhecimento concentrado/intrinseco) é uma
capacidade gerada pela qualidade das relagfes. Desta forma a autora
afirma que boas relagBes organizacionais exprimem fontes abundantes
de poder e conhecimento. Estas relaces também podem ser
identificadas em niveis dimensionais da organizacdo que promovem ou
contribuem na criagdo de conhecimento. Foi possivel identificar neste
capitulo, por meio da literatura selecionada, algumas dimensoes
fundamentais que promovem criacdo de conhecimento organizacional,
destacadas tanto pela engenharia quanto pela gestdo do conhecimento,
detalhadas a seguir:

1. Cultura organizacional (CO) tem um efeito significativo e
fundamental sobre a capacidade de criagdo de conhecimento
organizacional. Compreende o clima de uma empresa e como
estas, informalmente e tacitamente, definem, desenvolvem e
utilizam o conhecimento promovendo clima de confianga para
explicitacdo de conhecimentos.

2. Aprendizagem  organizacional (AO) que investiga o0
comportamento dos individuos/grupos procurando compreender
como as agles individuais/grupais e seus efeitos podem
influenciar no contexto social, incentivando praticas de criacdo e
explicitacdo de conhecimentos.

3. Cognicdo organizacional (CgO) definida como a soma dos
valores e crencas de todos os individuos envolvidos nos diversos
processos, utilizada como uma forma de direcionamento de suas
percepcdes sobre o ambiente organizacional e suas proprias
acoes.

4. Espacial/temporal (ET) ou espago/tempo como grandezas fisicas,
também podem ser consideradas dimensdes relevantes para
criacdo de conhecimento. Enquanto o espago fisico ou cognitivo é
uma dimensdo de criacdo e explicitacdo/compartilhamento do
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conhecimento, o tempo define quando o conhecimento sera
criado e explicitado através dos mecanismos de selecéo,
recombinacdo e mutagdo.

5. Capital intelectual organizacional (ClI), independente de nivel
individual, grupal ou organizacional (geréncia/direcdo) precisa
manter sincronicidade e sinergia, respeitando padrGes de
comportamentos na complexidade organizacional.

6. Processos e rotinas (PR) de trabalhos compativeis com as
habilidades e competéncias dos executores, considerando certo
grau de flexibilidade quanto a insercéo de ideias criativas.

7. Fluxo de comunicacdo organizacional (FC) considerado como um
“atrator estranho”, que surge na ordem inerente do caos. A forma
da comunicacdo ou do caos materializa-se a partir da informagéo
gue retroalimenta a si mesma, e que neste processo de iteracdo e
retroinformacéo, transforma toda a organizacdo, possibilitando
acesso a dados, informagdes e conhecimentos por todos os
envolvidos na organizagdo por meio de uma infraestrutura
tecnoldgica.

8. Dimensdo Epistemolégica (Ept) considera o conhecimento tacito
pessoal, incluindo elementos cognitivos e técnicos, especifico ao
contexto e apresenta dificuldades em ser formulado e
comunicado. Tais elementos cognitivos concentram-se em
modelos mentais que sdo esquemas, paradigmas, perspectivas,
crencas e pontos de vista que auxiliam os individuos a
perceberem e definirem seu mundo. J& os elementos técnicos
incorporam o saber-como (know-how) concreto das habilidades.

9. Dimensdo Ontoldgica (Ont) estabelece que o conhecimento é
criado somente pelos individuos. Assim, a criacdo do
conhecimento organizacional deve ser compreendida como um
processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado
pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimentos da organizagdo, expandindo para niveis
interorganizacionais.

10.Capacidade de absorcdo (CA) esta relacionada com as
capacidades de aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e
exploragdo de conhecimentos internos e externos que permitem
as organizagbes incorporarem novos conhecimentos e
competéncias.
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11.Dimensdo Axioldgica (Axl) expressada pela sabedoria pratica —
um conhecimento em acdo, fluindo, estimulado pelos valores,
crencas e paixdes que impulsionam padrdes de comportamento,
inerentes ao individuo.

As dimensfes identificadas possibilitam verificar e analisar
como a criagdo de conhecimento emerge da complexidade
organizacional. Cada dimensdo explicitada requer uma relagdo continua
com outras dimens@es, em maior ou menor grau de envolvimento, para
gue se estabeleca um ambiente propicio a criacdo e compartilhamento de
conhecimentos.

A infraestrutura  tecnoldgica, quando presentes nas
organizacdes, possibilita a gestdo e andlise de dados e informacdes que
possam alimentar processos e rotinas de trabalho. A arquitetura
organizacional € uma estrutura pré-estabelecida pelo corpo gestor que
possibilita definir fluxos de comunicacéo, hierarquias, responsabilidades
e interacdo entre os diferentes dominios/unidades de conhecimentos
existentes, tais como, Recursos Humanos, Marketing, Producdo e
desenvolvimento, Financeiro (entre outros que houver). No entanto, esta
estrutura ndo expressa formalmente dimenses intangiveis no processo
de criagdo de conhecimento organizacional.

Sendo assim, no capitulo quatro é apresentada a proposta do
modelo avaliativo que expressa as dimensfes organizacionais numa
arquitetura organizacional de carater holistico. Ou seja, um modelo para
avaliacdo de relagfes dimensionais que possa expressar a energia da
capacidade criativa gerada pela qualidade das relacGes
interdimensionais.
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4 CONCFP(;AO DO MODELO PARA AVALIACAO DE
RELACOES DIMENSIONAIS ORGANIZACIONAIS

Nesta secdo descreve-se 0 modelo para avaliagdo de relacBes
dimensionais na criagdo de conhecimento organizacional, como esta
estruturado e como se processa a analise. Para este propdsito, 0s
contetidos levantados nos capitulos dois e trés serdo revisitados para
compor a arquitetura de dimensdes representada pelo modelo avaliativo.

4.1 Proposicao do modelo

Na secdo dois, analisou-se como a complexidade é percebida
nos ambientes organizacionais e a partir desta visdo pode-se
compreender que a criagdo de conhecimento organizacional depende de
diferentes relagbes dimensionais. O modelo holistico kabbalistico
mostrou que o fluxo de criacdo de conhecimento existente na sua
simbologia é representado por um fluxo de energia e informacéo que
emana na inter-relacdo de diferentes dimensdes (sefiroth). No capitulo
trés pode-se identificar, na literatura revisada, algumas dimensdes
organizacionais que contribuem na criacdo de conhecimento.

Sendo assim, a proposi¢do do modelo de relagdes dimensionais
na criacdo de conhecimento organizacional considera as organizagdes
como um arquétipo arquitetdnico holistico e sistémico capaz de
promover diferentes iteragdes, interacdes, relagcbes de conexdes fisicas,
emocionais e cognitivas no ambiente organizacional transcendendo suas
fronteiras, aperfeicoando-se constantemente e conservando padrfes de
comportamento que mantém o conhecimento num fluxo em movimento
continuo.

As dimensdes organizacionais levantadas e informadas na busca
sistematica da literatura, nas dareas de engenharia e gestdo do
conhecimento, que promovem em diferentes graus de interagBes, a
criacdo de conhecimento sdo: Cultura Organizacional (CO),
Aprendizagem Organizacional (AO), Cognicdo Organizacional (CgO),
Espaco-tempo Organizacional (ET), Capital Intelectual (ClI), Processos e
Rotinas (PR), Fluxo de Comunicagdo (FC), Epistemoldgica (Ept),
Ontoldgica (Ont), Capacidade de Absorcdo (CA) e Axioldgica (Axl). A
grande maioria das empresas, apesar de saberem da existéncia de
algumas dessas dimensGes, nem sempre da atencdo necessaria no
sentido de investigar se, nas relacdes existentes entre elas, ha como
prever e mensurar fontes de criacdo de conhecimento organizacional que
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possam ser utilizados para melhoria dos padrfes comportamentais,
fisicos, virtuais e produtivos que transcendem toda a organizacao.

Considerando que as empresas, em sua maioria, preocupam-se
em representar suas unidades de comando em departamentos isolados
num esquema chamado organograma, a representacdo das dimensdes
propostas na presente pesquisa apresenta-se como um modelo que vai
além da simples estruturacdo das unidades de comando dentro da
hierarquia. Embora algumas das dimensfes levantadas tenham carater
subjetivo e intangivel, conseguem estabelecer uma integracdo entre o
cognitivo, o emocional e o0 comportamental da organizacdo
(BURSTEIN, 2011) e, podem contribuir na representacdo do fluxo de
criacdo e construcdo fenomenolégico do conhecimento organizacional
(SELVI, 2011). Assim, na préxima secdo apresenta-se um modelo
arquitetdnico capaz de expressar as principais dimensdes, levantadas na
literatura, que promovem criag¢do de conhecimento.

4.2 Descrigéo da arquitetura dimensional

A arquitetura dimensional proposta nesta pesquisa € fundamentada na
estrutura arquetipica que surge da geometria kabbalistica — a Arvore
Sefirdtica, capaz de expressar dimensdes subjetivas presentes nas
organizagdes. O simbolo da arvore que surge na sobreposi¢do dos sete
hexagramas (Figura 2.3) é a representacdo da Arquitetura/Estrutura
Organizacional em forma de organograma que agrega as dimensdes
extraidas da literatura. lacono, et al (2012) afirmam que a criacdo de
conhecimento estd associada & forma como uma estrutura
interorganizacional esta projetada, possibilitando trocas entre diferentes
recursos nesta relacdo, por meio da infraestrutura tecnol6gica de
informacdo e comunicagdo, do capital humano (troca de conhecimento
tacito) e de recursos fisicos.

Nesta arquitetura a infraestrutura tecnoldgica é expressa pelos
canais de conexdo da Arvore Sefirdtica. Na visdo de Davis, Miller e
Russel (2006), uma infraestrutura tecnolégica representa uma
arquitetura de inteligéncia sofisticada que possibilita criar, gerenciar,
armazenar, disseminar e aplicar informacGes, e ainda, proporcionar
suporte em rede para a criatividade de forma a organizar ideias e
gerenciar produtos e processos emergentes. As demais dimensdes
ocupam lugar especifico na arvore de acordo com 0 conceito expresso
por cada sefirah. Assim, na Figura 4.1 apresenta-se a arquitetura
dimensional com as dimensfes levantadas na revisdo sistematica, cuja
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razdo em ocupar posicOes especificas das sefiroth no diagrama serdo
descritas na sequéncia.

Figura 4.1- Arquitetura dimensional
Fonte: Elaborada pela autora (2015)

A dimensdo Cultura Organizacional (CO) representa um padrdo
de premissas basicas, como valores, ideais, atitudes desenvolvidas no
interior de um grupo no processo de aprender a resolver seus problemas
de adaptacdo externa e de integracdo interna, que compartilha tais
premissas com novos membros que se moldardo aos padrbes
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comportamentais e cognitivos do grupo (SCHEIN, 2009). Por ser de
carater abstrata (YEUNG, et al, 2014) e compartilhar conhecimentos
dos grupos internos e externos da organizacao por diferentes canais, esta
dimensdo ocupa no diagrama da arvore a posicdo da sefirah 1-Kether,
pois representa a manifestacdo do incognoscivel, compreendendo um
estado de existéncia ou uma inteligéncia oculta da organizacdo. Alguns
autores conceituam como espiritualidade; iluminacdo; emanacéo e fonte
de realizacéo.

Esta inteligéncia oculta manifestada pela CO pode ser
aprendida pela organizacdo. Por esta razdo, a Aprendizagem
Organizacional (AO) cujo processo envolve tanto mudangas cognitivas
quanto comportamentais (ARGYRIS, SCHON, 1978; 2006) é uma
dimensdo representada pela sefirah 2- Chokhmah que expressa a
descoberta dos mistérios ocultos, dos propdsitos e iniciativas que
estabelecem um planejamento universal para manifestar-se no plano
fisico. Desta forma pessoas e grupos aprendem por meio da
compreensdo, que gera uma acgdo ou, pelo caminho inverso, agem para
depois interpretarem a acdo empreendida (VERA, CROSSAN, 2005).
Munier (2000) ressalta que as interacBes entre individuos de uma
organizagdo promovem aprendizagem coletiva e aumentam a
performance de inovacdo. Esta sefirah é traduzida como sabedoria e
representa a inspiracdo, devocdo e capacidade para criar e também
representa um fluxo de forca desorganizada e desequilibrada que se
estabiliza na sefirah 3 Binah.

A terceira sefirah, Binah, equilibra e estabiliza a energia
emanada da sefirah 2 promovendo um aumento da compreensdo e
percepcdo de que todas as coisas se reintegram a totalidade una. E a
representacdo da inteligéncia, compreensdo, razdo e entendimento. Com
tais atributos, esta sefirah representa no plano organizacional a dimenséo
Cognicdo (CgO) expressada pelas atividades em que os individuos
sintetizam o conhecimento existente para desenvolver novas percepcdes
ou ideias (MUHAMED, DOLL, DENG, 2013). Os processos cognitivos
expressam a subjetividade e a incompletude da mente organizacional,
evidenciados pela Cultura Organizacional (RAHE, 2009).

As trés primeiras sefiroth compdem o Mundo das Emanagdes
(Atziluth) que expressa 0 mundo arquetipico das ideias intangiveis,
ilimitadas e indefiniveis, e desse mundo emanam outros trés mundos. As
sefiroth Chokhman e Binah também compdem o Mundo da Criacéo
(ROSENROTH, 2004). Enquanto dimensdes, essas trés primeiras
sefiroth constituem o nivel cognitivo estimado por Burstein (2011). Ja
na arquitetura dimensional proposta, representa as fases iniciais da
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criacdo e construcdo fenomenoldgica do conhecimento — que Selvi
(2011) declara como espiritualidade e vontade de saber (Ver Figura 4.2
ao final da descricdo das dimens6es, deste capitulo).

A dimensdo Capital Intelectual (Cl) é a representacao dos ativos
da organizacdo. Para Brooking (1996) o Cl pode ser representado por
um conjunto de ativos integrados - pelos ativos de mercado que
representam o potencial da empresa por meio da marca, negocios, canais
de distribuicdo; pelos ativos humanos que compreendem os beneficios
que o individuo pode proporcionar para as organizagdes por meio da sua
expertise, criatividade, conhecimento e habilidade para resolver
problemas, tudo visto de forma coletiva e dindmica; ativos de
propriedade intelectual que proporcionam a organizacdo know-how,
segredos industriais, copyright, patentes, designs, etc; e ativos de
infraestrutura que compreendem as tecnologias, as metodologias e 0s
processos empregados, como cultura, sistema de informacéo, métodos
gerenciais, aceitagdo de risco, banco de dados de clientes etc. Desta
forma, esta dimensdo ocupa a sefirah 4 - Chesed, pertencente ao
conjunto de sefiroth que compdem o segundo Mundo da Criagéo
(Beria’ah) juntamente com as sefiroth 2, 3, 5, 6 e a ndo-sefirah Daat,
representando 0 mundo das ideias criativas e das aspiracdes. Chesed é a
representacdo da formulagdo arquetipica & concretizagdo do abstrato,
tendo como significado a compaixdo, tolerancia, obediéncia e
complacéncia.

Uma relacdo fortemente associada ao ClI é a dimensdo
Processos e Rotinas (PR). Schulze e Hoegl (2008) destacam que tanto as
ferramentas tecnoldgicas quanto o Cl da organizacdo sdo essenciais para
a eficiéncia e eficacia dos processos e rotinas. Davis, Miller e Russel
(2006) definem PR como sendo politicas, melhores praticas, padrdes e
governanga que definem como as informacgdes sdo geradas, validadas e
utilizadas; como estdo ligadas a métricas de desempenho e sistemas de
recompensa; e como a empresa apoia 0 Seu COmpromisso com 0 uso
estratégico de informacdes. Com estas caracteristicas, a dimenséo passa
a ocupar na arvore do diagrama sefirético a sefirah 5 — Gevurah que
representa o aspecto catabélico ou destrutivo da forca. O catabolismo é
0 aspecto do metabolismo, ou do processo vital que se relaciona com a
liberacdo da forca na atividade. Gevurah tem como qualidades a
resisténcia, limite, controle e energia. As sefiroth Chesed (4) e Gevurah
(5) também compBem o terceiro Mundo da Formacdo (Yetzirah)
juntamente com as sefiroth 6, 7, 8 e 9, representando inteligéncia
emocional, um mundo que regula as emoc¢fes e egos (BERENSON-
PERKINS, 2002).
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A proxima sefirah, 6 — Tiferet € o centro de equilibrio de toda
arvore, conectando as sefiroth 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9, as quatro inferiores
(5, 7, 8, 9) representando a personalidade, ou o eu inferior, com as
quatro superiores (1, 2, 3, 4) representando a individualidade ou o eu
superior. Kether permanece como nucleo de manifestacdo, tendo Tiferet
como um repositdrio onde as ideais arquetipicas sdo concentradas num
foco e transmutadas como novas ideias arquetipicas para compartilhar.
Por esta caracteristica é que a dimensdo Fluxo de comunicac¢do (FC)
ocupa esta posicdo no diagrama sefirtico. A perspectiva da
comunicacdo na organizacdo fornece uma lente através da qual é
possivel examinar e explicar atividades auto-organizadoras. As
organizagdes so construidas socialmente, em grande parte por meio das
interagcBes comunicativas de agentes internos e externos, que incorporam
a organizacdo nos seus proprios ideais, os sentidos de como as
atividades estdo relacionadas, como surgem os resultados e como 0s
processos se desenrolam (LEWIS, 2011).

As sefiroth (2, 3, 4, 5 e 6) e Da’at que compdem o Mundo da
Criacdo (Beria’ah) e as sefiroth (4, 5, 6, 7, 8 e 9) que pertencem ao
Mundo da Formacao (Yetzirah) representam também os niveis cognitivo
(sefiroth 2, 3 e Da’af), emocional (sefiroth 4, 5 e 6) e
comportamental/Acdo (sefiroth 7, 8, 9 e 10) definidas em Burstein
(2011); ainda representam o fluxo de criagdo e construcdo
fenomenoldgica do conhecimento definido em Selvi (2011). Esta
estrutura esti representada na Figura 4.2 ao final da descricdo das
dimensoes.

As proximas quatro e Ultimas sefiroth (7, 8, 9 e 10) pertencem
ao Mundo das AcBes (Assyyah), que estd sobreposto ao mundo anterior
(Formagdo — Yetzirah composto pelas sefiroth 4, 5, 6, 7, 8, e 9). O
Mundo das Acdes esta ligado ao conceito de concretizacdo, o resultado
da inspiracdo, criacdo e formagdo passam a ser completados
(BERESON-PERKINS, 2002). As dimensfes organizacionais que estéo
associadas a estas sefiroth sdo Epistemoldgica (Ept), Ontolégica (Ont),
Capacidade de Absorcdo (CA) e Axioldgica (Axl).

A dimensdo Epistemoldgica (Ept) vai além do conceito definido
em Nonaka e Takeuchi (1997), “conversdo de conhecimento tacito em
explicito”. Tsoukas (2005) define a epistemologia organizacional como
sendo 0 dominio de todas as pessoas envolvidas com o conhecimento,
em todas as suas formas. Assim, a Epistemologia preocupa-se,
cientificamente, em saber qual é o conhecimento organizacional e quais
as formas necessarias para sua concepgdo; em como o conhecimento
novo é criado; de que maneira individuos recorrem a diferentes formas
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de conhecimento organizacional e quais seus efeitos; quais sdo as
representacOes praticas e sociais, das quais as organizacdes constroem e
comunicam suas formas de conhecimento; e como séo as reivindica¢fes
de conhecimento justificado e legitimado dentro das organizacdes.
Tsoukas (2005) acrescenta que a Epistemologia possui um ramo
filosofico que estuda os limites necessarios e outras caracteristicas dos
processos de conhecer, pensar e decidir. Neste sentido, a dimensédo
Epistemologica (Ept) fica representada, no diagrama sefirotico, no lugar
da sefirah 7 — Netzach que tem como conceito, a representacdo dos
instintos e das emocdes. E a esfera da ilusio e o que é descrito em
termos de forma sdo aparéncias representadas pelo intelecto para si
mesmo e projetadas como modelos ou energias mentais. Netzach
também tem as qualidades de confianca, determinacédo, desprendimento,
emocao, prazeres e criatividade. Tais qualidades sdo pertinentes a um
ambiente complexo que procura validar seus conhecimentos.

Se Netzach representa uma energia intuitiva, a sefirah Hod
simboliza a forma ou a mente concreta. Netzakh e Hod simbolizam,
respectivamente, os aspectos da forca e da forma da consciéncia. Hod é
a esfera onde as formas estdo definitivamente organizadas e onde as
representacGes sdo desenhadas. Suas qualidades sdo vulnerabilidade,
energia cognitiva, veracidade, estudos e comunicacdo. Neste prisma, a
dimensdo Ontolégica (Ont) passa a ocupar tal posi¢cdo do diagrama
sefirdtico, que vai além do conceito dado por Nonaka e Takeuchi (1997)
de ser o compartilhamento do conhecimento individual para o coletivo
dentro da organizacéo.

A realidade organizacional compreende diversos niveis
interdependentes e com certo grau de complexidade. Desta forma a
dimensdo ontoldgica possibilita distinguir os objetos existentes nesses
niveis interdependentes, sejam concretos ou abstratos, tais como fisicos,
mentais, psicolégicos, sociais, institucionais. E numa segunda ordem,
ligar os diversos niveis de realidade, por meio de formas oportunas de
dependéncia (POLI, 1996; POLLI, SEIBT, 2010). Na Arvore Sefirdtica
esses niveis de realidade sdo representados pelas sefiroth ou o conjunto
de sefiroth que representam a caracterizacdo de cada mundo
(FORTUNE, 2012).

A proxima dimenséo a ser representada no diagrama sefirético é
a Capacidade de Absor¢do (CA), que na visdo de Camisén e Forés
(2011) é a pratica de fazer melhor uso das ideias internas e externas de
uma organizacdo. Estd intimamente relacionada a capacidades de
aquisicdo que uma organizacao tem de localizar, identificar, valorizar e
adquirir conhecimento externo critico para seus processos; a
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capacidades de assimilagdo de novos conhecimentos nos processos e
rotinas; a capacidades de transformacdo que estabelece como adaptar
novos conhecimentos para a realidade e necessidades organizacionais; e
a capacidades de exploracdo, baseada em rotinas que permite as
organizagBes incorporar, adquirir, assimilar e transformar suas
operacdes em novos conhecimentos e competéncias. Tais caracteristicas
possibilitam representar a dimensdo CA no espaco da sefirah 9 —Yesod,
que assim como Tifereth e Kether localizam-se no pilar central da
arvore. Yesod retrata o fundamento do universo estabelecido pela forca
criativa advinda das demais sefiroth superiores. E a esfera de substancia
peculiar que capta as energias dualisticas da arvore, representadas pelo
masculino e feminino (pilares direito e esquerdo) tanto da natureza da
mente quanto da matéria, mesclando e sintetizando essas energias em
algo que possa ser concretizado, e a0 mesmo tempo abrindo caminho
para Ultima sefirah - Malkhut. Possui como qualidades energia criativa,
imaginativa e corretiva.

A sefirah 10 - Malkhut — é a obra fisica, que juntamente com as
sefiroth 7, 8 e 9 pertencem ao Mundo da Acdo (Assyyah). Malkhut é o
estado sutil e psiquico da matéria, o nimero subjacente do plano fisico
gue da origem a todos os fendmenos fisicos, a criacdo em acdo e fluindo
com toda gama de talentos e competéncias que um individuo possa
expressar (BERENSON-PERKINS, 2002). Malkhut representa todo o
conhecimento necessario para vivenciar a realidade terrena e passa a ser
uma expressao fisica da sefirah 1 Kether. Sendo assim, a dimensédo
Axioldgica (Axl), definida em Nonaka, Toyama (2007), Nonaka e Zhu
(2012) e Nonaka, Kodama, Hirose e Kohlbacher (2014) é representada
no diagrama sefirdtico pela sefirah 10 - Malkhut. Esta dimensdo é
representada pelo conceito de Phronesis - sabedoria pratica,
conhecimento estimulado pelos valores, crencas e paixdes que
impulsionam padrées de comportamento, inerentes ao individuo.
Nonaka e Zhu (2012) explicam que esta dimenséo exprime trés formas
de virtudes intelectuais humanas, explicadas por Aristdteles, que
permitem um individuo alcancar o bem-estar - a episteme
(conhecimento cientifico), a techne (conhecimento expertise) e a
phronesis (conhecimento pratico). O primeiro como o juizo sobre as
coisas que Sdo universais e necessarias; o segundo oriunda de quem sabe
fazer algo ou alguma coisa; e por fim, o terceiro que compreende o que
€ bom tanto para o particular (individuo) quanto para o universal (seres
em geral) e ainda manifesta a capacidade de aplicar esse conhecimento a
situacGes particulares. Pode-se concluir que a dimensdo Axioldgica é a
expressao fisica ou pratica da dimensdo Cultura Organizacional,
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fechando o ciclo da emanagcdo e criagdo de conhecimento
organizacional.

Outra dimensdo que precisa ser representada no diagrama
sefirdtico é Espacial Temporal (ET). Huang (2009) representou a
criacdo de conhecimento organizacional com base numa perspectiva
evolutiva espacial temporal e observou que o conhecimento essencial é
criado através dos mecanismos de selecdo, recombinacdo e mutacdo. A
selecdo cria o conhecimento (essencial) ja existente e a recombinacgéo e
mutacdo cria um novo conhecimento (essencial). Assim como uma
espécie evolui de geracdo em geracdo, o modelo proposto também
indica que a criagdo do conhecimento é um processo evolutivo e
continuo. Para Hautalaa e Jauhiainen (2014), a cria¢do do conhecimento
é um processo com dimens@es espacial e temporal. Além de possuir um
local fisico no layout de compartilhamento dos membros no grupo, a
criacdo de conhecimento progride melhor, quando esta localizagdo fisica
estende-se a0 espago cognitivo de compreensdo compartilhada e
excitacdo matua no grupo. Embora as percepcBes de espaco, tempo e
progresséo de criagdo de conhecimento sejam individuais,
temporalmente essas percepcbes sdo compartilhadas em grupo. A
consciéncia espacial evolui através da experiéncia de tempo e vice-
versa. Conhecimento € espaco em mudanca continua no tempo, ou seja,
0 tempo-espaco de estagios traz a evolugdo dos processos de criagdo de
conhecimento. Assim, pode-se dizer que o conhecimento é construido
em cima de conhecimentos existentes. Neste sentido, a dimensdo ET é
representada no diagrama pela ndo-sefirah Da’at, que representa o
centro da matriz de criacdo geométrica (Figura 2.3) e é considerada por
Berenson-Perkins (2002) como um espago vazio onde a criagcdo emerge.
Heller (1990) define Da ’at como sendo ao mesmo tempo o ato exterior e
a experiéncia interior do partilhar;, como o ber¢co de todos os
relacionamentos; ou ainda como uma onda de consciéncia que revela a
criacdo em acéo.

Desta forma, na Figura 4.2 apresenta-se 0 modelo avaliativo
com todas as dimensdes organizacionais expressas na arquitetura do
diagrama sefirético; a representacdo do fluxo fenomenoldgico de criacao
de conhecimento definidas por Selvi (2011); e os trés niveis de
conhecimento descrito por Burstein (2011).
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4.3 Modelo para avaliacéo de relacdes dimensionais

O modelo proposto permitird uma analise mais detalhada da capacidade
de criacdo de conhecimento organizacional por meio das inter-relacfes
dimensionais. Para isso aplicam-se a este modelo os conceitos da Ldgica
Fuzzy. O foco deste modelo € apresentar um parecer sobre o estado de
criacdo do conhecimento de uma empresa, bem como 0s niveis em que a
capacidade de criacdo de conhecimento, na empresa, se destaca,
conforme seu core business, ou seja, a area de concentracdo de suas
atividades comerciais.

4.3.1 Escopo do modelo avaliativo

A especificacdo funcional deste modelo estd pautada na arquitetura
dimensional holistica estabelecida na Figura 4.2. Na medida em que um
fluxo de energia percorre por toda a estrutura da arvore, interagindo com
as diferentes sefiroth, denominadas neste trabalho para o campo da
organizagdo de dimensdo, este fluxo se materializa, passando da energia
mais sutil, iniciada na sefirah 1, para a energia mais densa na sefirah 10.
Subjacente a este fluxo, ha uma inter-relacdo entre as sefiroth que séo
interligadas pelos vinte e dois canais que interconectam toda a estrutura.

Os canais possibilitam que diferentes sefiroth ou dimensdes
tenham relacGes diretas e indiretas. Assim, para que se possa avaliar a
capacidade de criacdo de conhecimento organizacional de uma empresa
é necessario primeiro levantar os pontos importantes dentro de cada
dimensdo levantada na pesquisa. Esses pontos ou premissas devem
expressar, dentro da dimensdo analisada, situagdes que acontegam na
pratica da empresa e que promovam a criacdo de conhecimento
organizacional por meio daquela dimensdo. Esta estimativa deve ser
valorada por um gestor com amplo conhecimento do negécio e visao
sistémica do negdcio, pois envolvem questdes abstratas do dia a dia
organizacional.

Desta forma, um instrumento avaliativo foi desenvolvido para
expressar em cada dimensdo, premissas que pudessem ser valoradas
pelos gestores indicando se aquela situagdo acontece numa escala de
zero a dez em sua empresa. Sendo assim, foram definidos 128 itens de
andlise distribuidos nas onze dimensdes do instrumento avaliativo. Apos
0 preenchimento deste instrumento é possivel iniciar a anélise dos dados
da empresa consultada com a implementacdo da ferramenta Fuzzy, que
sera detalhada na secdo 4.4 deste capitulo. A seguir sdo descritas a
I6gica do modelo avaliativo.
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4.3.2 Funcionalidade do modelo avaliativo

Ao se obter os dados da empresa consultada, por meio do instrumento
avaliativo, deve-se obter a média para cada dimensdo do instrumento
avaliativo. Estas médias servirdo de entradas na ferramenta Fuzzy. Os
valores estimados pelo gestor/diretor é uma estimativa da realidade da
empresa. Na préatica organizacional, 0s gestores ndo conseguem estimar
um valor na inter-relacéo entre diferentes dimensdes, tais como, cultura
organizacional versus capacidade de absorcdo, ou aprendizagem
organizacional versus capital intelectual. Os valores estimados sdo
Crisps, ou seja, pertencentes apenas a uma dimensao.

O uso da ferramenta Fuzzy, para o tratamento dos dados,
permite a criacdo de regras para inferéncia dos diferentes valores de
entrada. As médias das dimensdes sdo esses valores de entrada. E como
a arquitetura holistica tem muitas possibilidades de interconexdo, a
formulacdo das regras permite que essas interconexdes sejam
consideradas e estimadas, resultando num valor de saida. O valor de
saida pode ser definido, entdo, como a capacidade de criacdo de
conhecimento na dimensao. Os valores de entrada, ou seja, as médias de
cada dimensdo, ao passarem pela inferéncia do motor Fuzzy resultardo
em valores de saida.

Serdo definidas onze entradas e dez saidas. As onze entradas se
referem as dimensbes - Espaco-tempo Organizacional-ET, Cultura
Organizacional-CO, Aprendizagem Organizacional-AO, Cognicao
Organizacional-CgO, Capital Intelectual-Cl, Processos e Rotinas-PR,
Fluxo de Comunicacdo-FC, Ontolégica-Otl, Epistemol6gica-Ept,
Capacidade de Absorcdo-CA, e Axioldgica-Axl). E as variaveis de saida
sdo as dimensbes - Cultura Organizacional-CO, Aprendizagem
Organizacional-AO, Cognicdo Organizacional-CgO, Capital Intelectual-
Cl, Processos e Rotinas-PR, Fluxo de Comunicacéo-FC, Ontolégica-Otl,
Epistemoldgica-Ept, Capacidade de Absorgéo-CA, e Axioldgica-Axl.

A dimensdo Espaco-tempo organizacional-ET serd definida
apenas como valor de entrada por representar uma consciéncia
primordial. As premissas pertencentes a esta dimensdo expressam de
forma inconsciente como o conhecimento organizacional é tratado,
utilizado e compartilhado, refletindo nas demais dimensdes.

A composicdo das regras refere-se as possibilidades de
interconexdo na arquitetura holistica, onde a energia pode fluir
livremente por toda a estrutura. A interacdo dada pelas regras possibilita
uma saida arrojada, ou seja, otimizada pela interacdo entre as diferentes
dimensdes. Os valores resultantes, das inter-relacbes por meio das
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regras, para cada dimensdo de saida sera entdo, a capacidade de criacdo
de conhecimento que cada dimensdo estabelece. Quanto aos niveis de
conhecimento coginitivo, emocional e comportamental que a Figura 4.2
apresenta, bem como as sete camadas da constru¢do do conhecimento
sdo possibilidades em que os escores de saidas (Desfuzzyficacao)
poderdo resultar. Para verificar os niveis de criacdo de conhecimento
cognitivo, basta somar os escores das dimensdes de saida CO, Ao e CgO
e extrair a média para resultar na capacidade de conhecimento cognitivo
da empresa analisada, e assim com os demais niveis.

Como as regras fazem parte da parametrizacdo da modelagem
Fuzzy, sedo detalhadas na proxima segéo.

4.4 Implementacdo da modelagem Fuzzy

Optou-se para tratamento dos dados, 0s conceitos pertencentes ao campo
da Logica Fuzzy (também conhecida como nebulosa ou difusa), que
representa um esquema de traduzir informacgdes vagas, imprecisas em
valores numéricos. O problema nessa interacdo é que os computadores
ndao podem entender 0s conceitos vagos e 0s termos imprecisos da
linguagem e do pensamento humano. Normalmente as informacGes sdo
coletadas através de afirmacGes que podem ser consideradas verdadeiras
ou falsas e representadas em computador por meio dos valores
numéricos “0” e “1” da légica binaria, chamada Loégica de Boole
(ZADEH, 1965). Por outro lado, os termos vagos, imprecisos ou
qualitativos - tais como “Baixo”, “Médio”, “Alto”, ndo podem ser
expressos com légica binaria.

Como os fendmenos praticos do dia a dia nunca sdo
considerados completamente falsos ou completamente verdadeiros
utiliza-se a Ldgica Fuzzy. Este oferece um método, baseado em teoria de
conjuntos matematicos, para o manuseio de descricbes qualitativas,
inexatas, imprecisas e incertas de uma maneira rigorosa e sistematica.

Para a resolucgdo da andlise desta pesquisa, algumas modelagens
foram desenvolvidas na ferramenta matematica MATLAB verséo 6,
utilizando o Fuzzy Toolbox para testar os resultados. As modelagens
estdo descritas no Quadro 4.1.
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Quadro 4.1 — Modelagens Fuzzy investigadas

Item Fungao Regras Operador Meétodo
Pertinéncia Desfuzzyficacdo
1 Triangular 166 (Mamdani) AND Centroide
2 Triangular 166 (Mamdani) OR Centrdide
3 Trapezoidal 166 (Mamdani) | AND (min) Centrdide
4 Trapezoidal 166 (Mamdani) | AND (prod) Centréide
5 Trapezoidal 166 (Mamdani) OR Centroide
6 Trapezoidal 166 (Mamdani) | AND (min) | Média dos Maximos
7 Trapezoidal 166 (Mamdani) | AND (prod) | Média dos M&ximos
8 Trapezoidal(S1) | 16 (Mamdani) | AND (prod) Centroide
9 Trapezoidal(S2) | 16 (Mamdani) | AND (prod) Centrdide
10 Trapezoidal(S3) | 32 (Mamdani) | AND (prod) Centrdide

Fonte: elaborado pela autora (2016)

Apos testar os modelos do Quadro 4.1, verificou-se que a
modelagem mais adequada apresentando resultados apropriados para
andlise das empresas pesquisadas foi a do item 4 — Funcdo de
pertinéncia: TRAPEZOIDAL; composta de 166 Regras; Operador:
AND(min); Desfuzzyficacdo: Centrdide, que sera detalhada a seguir
conforme Fuzzy Toolbox -MATLAB/6.

4.4.1 Parametrizagdo da modelagem

O MATLAB é um software interativo de alto desempenho voltado para
o calculo numérico. O toolbox é um pacote de software com uma
interface gréfica bem intuitiva para construgdo e utilizacdo da Logica
Fuzzy. Nesse toolbox disponibilizado pelo MATLAB, existem dois
arquivos em C denominados “fismain.c” e “fis.c”, que sdo fornecidos
como codigos-fonte para o motor de inferéncia Fuzzy no modelo stand-
alone. O cddigo stand-alone em C para 0 motor de inferéncia Fuzzy
pode ler um arquivo FIS, que é a extensdo dos arquivos Fuzzy gerado no
MATLAB, e um arquivo que contém os dados de entrada das variaveis
Fuzzy (MATEUS, 2010).

As variaveis de entradas da modelagem utilizada sdo as onze
dimensdes organizacionais levantadas na pesquisa (Espago-tempo
Organizacional-ET,  Cultura  Organizacional-CO,  Aprendizagem
Organizacional-AO, Cognic¢éo Organizacional-CgO, Capital Intelectual-
Cl, Processos e Rotinas-PR, Fluxo de Comunicacdo-FC, Ontolégica-Otl,
Epistemoldgica-Ept, Capacidade de Absorcdo-CA, e Axioldgica-Axl) e
as variaveis de saida sdo dez dimensdes (Cultura Organizacional-CO,
Aprendizagem Organizacional-AO, Cogni¢do Organizacional-CgO,
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Capital Intelectual-Cl, Processos e Rotinas-PR, Fluxo de Comunicacdo-
FC, Ontoldgica-Otl, Epistemoldgica-Ept, Capacidade de Absor¢do-CA,
e Axiologica-Axl). A Figura 4.3 apresenta a esquerda as variaveis de
entrada (amarelas) e a direita as de saida (azuis).

FIS Editor: Empresa166_TRAP_AND =N =R

File Edit View

e e A ol
N s

[ ] mmssn)

e ——

Emprezalbe_TRAP_Af

‘ FIS Mame: FIS Type: mamdani

Figura 4.3 — Variaveis de entradas e saidas
Fonte: Fuzzy Toolbox MATLAB, v.6 (2016)

A estrutura de inputs e outputs considera a arquitetura holistica
presente no simbolo kabbalistico, bem como a formulacéo das regras no
sistema de inferéncia.

Desta forma, o Fuzzy Toolbox permite definir as fungdes de
pertinéncia [0,1] por meio da selecdo de diferentes conjuntos, que
podem ser representados por - fungBes lineares (Triangular e
Trapezoidal) ou funcbes em curvas (Gaussiana, Generalizacdo Bell,
Sigméide, Quadratica, Polinominal cubica, Z, S e Pi) (SIVANANDAM,
ET AL, 2007). Para esta pesquisa, as modelagens desenvolvidas foram
testadas com as funcdes lineares triangular e trapezoidal.

A funcdo de pertinéncia trapezoidal foi escolhida porque
apresentou melhor flexibiliza¢do do conjunto “Moderado” na escala das
abscissas de modo que a interseccdo das retas entre 0s conjuntos
“Baixo0”, “Moderado” e “Alto” se mantivesse com o grau de pertinéncia
em “0,5” no eixo das ordenadas. Esta parametrizagdo permitiu,
juntamente com outras fungdes de anélise do Fuzzy Toolbox, melhores
resultados de saida. A Figura 4.4 mostra os conjuntos definidos na
modelagem com a func¢&o de pertinéncia trapezoidal [0,1].
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Figura 4.4 — Conjuntos Trapezoidais
Fonte: Fuzzy Toolbox MATLAB, v.6 (2016)

Para formulacdo das regras no motor de inferéncia,
Sivanandam, et al (2007) explica que no Fuzzy Toolbox, dois métodos
construidos para operacdo AND sdo suportados: min (Minimo) e prod
(produto algébrico). Dois métodos para operacdo OR sdo também
suportados: max (maximo), e do probor (Ou probabilistica, também
conhecida como soma algébrica). No método Implicacdo estdo
relacionados dois métodos de andlise das varidveis de entrada sendo as
mesmas funcles utilizadas pelo método AND. A diferenca é que o
método min (minimo) restringe a saida dos conjuntos fuzzy e no método
prod (produto algébrico) dimensiona a saida dos conjuntos fuzzy. E por
fim, 0 método de Agregacdo suporta trés métodos construidos: Max
(méaximo), Probor (OU probabilistico/ soma algébrica) e Sum (soma de
cada conjunto de saida da regra).

Desta forma, o controlador do motor de inferéncia adotado foi o
Mamdani (Figura 5.1, quadro branco no centro). Foram definidas 166
regras que abrange as onze varidveis de entradas e as dez de saida. Cada
regra ¢ composta pelo operador “AND” associado ao método minimo.
Para a implicag@o entre as regras foi definido o método “produto”. E na
agregacao entre as regras foi definido o método “maximo”. A Figura 4.5
mostra a tela das regras no MATLAB.
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Figura 4.5 — Regras de inferéncia
Fonte: Fuzzy Toolbox MATLAB, v.6 (2016)

A formulacéo das 166 regras foi em razdo das possibilidades de
conexdes existentes na simbologia kabbalistica. A Arvore Sefirdtica
promove muitos niveis de conexdes e inter-relacdes entre suas sefiroth
estabelecendo um fluxo de criagdo de conhecimento. A inter-relacdo
entre duas ou mais sefiroth geram uma energia de saida que alimenta
outras sefiroth. Desta forma, se observar como uma arquitetura
organizacional, as regras representam as interconecfes existentes entre
as dimensdes organizacionais.

Como exemplo, a Figura 4.6 apresenta como foram estruturadas
as regras para as primeiras quatro dimensdes (CO, AO, CgO e ET). Os
conjuntos determinados na ferramenta Fuzzy foram “Alto”, “Moderado”
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e “Baixo”. A Figura 4.6 mostra as opg¢les de entradas e saidas com
valores “Alto” (A) e “Moderado” (M), em razdo de que os resultados
coletados por meio do Insrtumento Avalitivo nas empresas consultadas
ndo terem dado médias baixas, consideradas abaixo de 5,0 pontos.

NiVEL| REGRA | ENTRADA SAIDA
[ ET co
Regra 01 A A
Regra 02 Wl i
ET Co ADfCGO
Regra 03 A A AR
Regra 04 ] ] M/
Regra 05 A Il A
Regra 06 M A i
Co AD Cl
o Regra 07 A A A
E Regra 08 A Il i
Regra 09 M A A
I: Regra 10 M Wl i
=
o Co CGo PR
8 Regra 11 A A A
Regra 12 A Il i
Regra 13 M A A
Regra 14 M Wl i
Co AD CGo CIfPR
Regra 15 A A A AR
Regra 16 Il M Il MWl
Regra 17 A W Il MWl
Regra 18 Il A A AR
Regra 19 A A ] AN
Regra 20 A ] A W8
Regra 21 Il W A MWl
Regra 22 Il A Wl MWl

Figura 4.6 — Formulacéo das regras
Fonte: Elaborada pela autora (2016)
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Explicitando a légica das regras, tomando como exemplo a
Regra 15, se a dimensdo Co; Ao; e CgO for “Alta” entdo as saidas para
as dimensodes 4 e 5 (CI e PR) serdo “Altas”. E assim foram realizadas as
166 regras como possiveis conexdes e inter-relagfes entre as dimensoes.

Nesta pesquisa, 0 método de desfuzzificacdo adotado foi o
método do centro de gravidade (centrdide), cujo valor do conjunto na
area sob a funcdo de pertinéncia é dividida em duas subareas iguais. A
Figura 4.7 mostra os dados numéricos na parte superior, de saida
(desfuzzificacdo) e na parte inferior o grafico do centrdide. Esta
parametrizagdo permitiu escores mais proximos da realidade.
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Figura 4.7 — Método de Desfuzzificagdo Centroide
Fonte: Dados da pesquisa - Fuzzy toolbox MATLAB V.6 (2016)
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5 APLICACAO DO MODELO AVALIATIVO

Este capitulo apresenta, de forma sucinta, o ambiente das empresas que
participaram da pesquisa e a andlise Fuzzy desenvolvida para expressar
0 grau da capacidade na criacdo de conhecimento, por meio dos dados
levantados nas empresas consultadas.

5.1 Descricdo das empresas pesquisadas

As empresas convidadas a participar desta pesquisa foram selecionadas
de acordo com seu ramo de atividade. A intengdo é verificar como a
capacidade de criagdo de conhecimento se manifesta ou se expressa nos
diferentes contextos organizacionais por meio de atividades distintas.
Assim 0 Quadro 5.1 mostra as empresas e seus core business.

Quadro 5.1 — Core Business Empresas participantes

EMPRESA Core Business Produto/Servico

Empresa 1 | Startup Tecnologia Desenvolvimento de Software

Empresa 2 | Engenharia Elétrica e Civil | Projetos em engenharia elétrica e
civil

Empresa 3 Comércio Varejista Venda comércio varejista

Empresa 4 | Entidade sem fins lucrativos | Educagdo/Cultura

Empresa 5 | Indistria/Manufatura Embalagens Farmacéuticas

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para garantir a confiabilidade e validade da pesquisa, o
instrumento avaliativo foi aplicado em nivel organizacional estratégico,
tendo como sujeito de pesquisa diretor ou gestor que atue em nivel
estratégico ou tatico. Este requisito é fundamental em razdo desses
perfis possuirem visdo sistémica, conhecimentos e experiéncias na
atuacdo do negdcio/organizacao.

5.2 Instrumento avaliativo

O instrumento avaliativo aplicado nessas empresas foi avaliado
e validado por trés pesquisadores/doutores com experiéncia em gestao
empresarial, conforme Apéndice B. Ap6s validacdo o instrumento foi
encaminhado para as empresas conforme ilustrado no Apéndice C. O
instrumento avaliativo apresenta as escalas de mensuaragdo das
dimens6es investigadas.

O instrumento avaliativo foi aplicado por meio de uma
entrevista com o gestor/diretor da empresa, onde a pesquisadora
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declarava a premissa pertencente a dimensdo analisada e o gestor, com
base na sua experiéncia organizacional e visdo sistémica do negécio,
estimou um valor entre zero e dez. Para cada dimens&o foi estabelecido
um conjunto de premissas que no total somaram-se 128 itens analisados.
Esses itens ou premissas investigadas expressam dentro da dimensdo
analisada (Cultura Organizacional-CO, Aprendizagem Organizacional-
AO, Cognigdo Organizacional-CgO, Capital Intelectual-Cl, Processos e
Rotinas-PR, Fluxo de Comunicagdo-FC, Ontolégica-Otl,
Epistemolégica-Ept, Capacidade de Absorcdo-CA, e Axioldgica-Axl)
condicdes em que a criacdo de conhecimento ou a capacidade para criar
conhecimento possam ocorrer na complexidade organizacional. A
capacidade ou a forca da inter-relagéo entre essas dimens@es pode afetar
positivamente ou negativamente na capacidade de criacdo de outras. Por
tanto, a qualidade dessas relagBes subjetivas na complexidade
organizacional promove uma energia de criacdo de conhecimento que
flui por toda a estrutura organizacional.

A andlise da capacidade de criagdo do conhecimento
organizacional, por meio de uma investigacdo transdisciplinar sobre as
dimensdes subjetivas existentes na arquitetura organizacional, revela um
campo de incerteza, imprecisdo e ambiguidades sobre o grau da
capacidade de criacdo de conhecimento que uma dimensdo é capaz de
gerar, tendo em vista que a inter-relacdo com outras dimensdes interfere
na clareza e definicdo exata deste resultado.

A capacidade de criacdo de conhecimento organizacional é
percebida como uma energia que flui na arquitetura organizacional e
impulsionada pelo espago-tempo. E latente e se expressa em diferentes
dimensdes com graus de pertinéncia diferenciados. A capacidade de
criacdo de conhecimento expressada num periodo x de tempo sera
completamente diferente num outro periodo analisado. Isso é possivel
em razdo de que a energia de criagdo de conhecimentos €
fenomenol6gica. A organizacdo, assim como no corpo humano, é
detentora de trés niveis de subjetividade que possibilitam a busca de
significados por meio das percepcbes abstraindo conhecimentos e
informacbes das experiéncias em vida. Esses trés niveis sdo —
cognitivo/mental, emocional e comportamental. Einstein elucida que sdo
as teorias que nos permitem dizer o que pode ser observado, e que
“somente a teoria, ou seja, o conhecimento das leis naturais permite que,
partindo de nossas impressdes sensoriais, possamos deduzir 0s
fenomenos subjacentes” (KRAUSE e ARENHART, 2013).
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O ograu da capacidade de criagio de conhecimento
organizacional é impulsionado pela qualidade das interagdes e inter-
relaces entre diferentes dimensdes ou no conjunto de diferentes
dimensdes. Com esta representacdo € possivel mensurar os niveis de
conhecimentos cognitivos, emocional e comportamental em que as
empresas operam. E ainda mensurar a capacidade de criacdo de
conhecimento nas relacdes de incerteza entre as dimensfes. Essa
mensuracdo foi explicitada com o auxilio dos conceitos da Ldgica
Fuzzy, que foi detalhada na secéo 4.4 do capitulo quatro.

5.3 Analise dos dados

Apos analisar os resultados em diferentes modelagens no Fuzzy
Toolbolx-MATLAB/6 optou-se pela modelagem do item 4 do Quadro
4.1: TRAPEZOIDAL/166Regras/AND(min)/Impl(prod)/Agreg(max)/
Centroide, por meio da qual serdo descritas as analises realizadas com os
dados registrados pelo Instrumento Avaliativo nas Empresas 1 a 5, do
Quadro 5.1.

Com base nos dados estimados por cada gestor, por meio do
Instrumento Avaliativo (APENDICE C) aplicado nas empresas e
analisados por meio do Fuzzy Toolbox-MATLAB, v.6, apresenta-se a
seguir uma analise da capacidade do grau de criacdo de conhecimento
organizacional para cada empresa consultada.

Primeiramente, cada dimensdo investigada nas empresas
consultadas foi medida pelos itens representativos da dimensdo. Cada
item foi estimado um valor entre zero e dez pelo gestor da empresa. A
soma desses itens gerou a média da dimensdo. As médias do conjunto de
itens estimados para cada dimensdo, no instrumento avaliativo, foram
lancadas no Fuzzy Toolbox como valores das varidveis dos conjuntos de
entrada, que resultou pelo motor de inferéncia um ndmero
desfuzzificado, ou seja, um valor para o conjunto de saida. Este valor
desfuzzificado € um nimero estimado pelas regras definidas no sistema.

As regras estabelecem as possiveis relacdes entre diferentes
dimensfes (variaveis de entrada). Estas relagcGes expressam como a
energia do fluxo de criacdo de conhecimento é disseminada para outras
dimensfes (varidveis de saida). E ainda, o conjunto de algumas
dimensfes expressa uma medida que define os niveis de conhecimento
cognitivo, emocional e comportamental em que a empresa atua. Estes
valores podem determinar em qual nivel a empresa mantém concentrada
sua capacidade de criagdo de conhecimento, se alta, moderada ou baixa
nos niveis cognitivo, emocional e comportamental.
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Quando a empresa possui um cognitivo alto (entre 8,0 a 10,0),
por exemplo, pode-se definir que a empresa possui valores muito fortes
expressos por sua espiritualidade, vontade de saber e intuicdo; ou uma
capacidade cognitiva de assimilar do ambiente externo informac@es que
possam ser compreensiveis e aprendidas internamente pelo estratégico e
recriadas pela organizacdo em forma de novas metas. O nivel cognitivo
reflete na capacidade dos niveis emocional e comportamental. E o ato de
pensar organizacional!

Se a empresa possui um emocional alto (entre 8,0 a 10,0) pode-
se dizer que a empresa expressa uma forte percep¢do de seu ambiente,
traduzindo objetivos estratégicos em metas concretizaveis pelos
membros/individuos. Outra caracteristica deste nivel &€ manter um nivel
de comunicagdo que possibilite a integracdo entre individuos, grupos e
organizagdo como um todo, possibilitando que sensacOes internas e
externas sejam compartilhadas e expressadas em seus ativos. E o ato de
sentir e perceber organizacional!

Se a empresa possui um comportamental alto (entre 8,0 a 10)
pode-se dizer que a empresa expressa toda sua energia cognitiva e
capacidade aprendida, incluido as capacidades e competéncias dos
individuos e capacidades e experiéncias organizacionais, materializando
seus conhecimentos em produtos, servicos e todo tipo de bens tangiveis
e intangiveis que a empresa possa produzir e criar. E 0 ato de realizago
organizacional!

Se a empresa analisada possui um cognitivo maior que 0s
demais niveis, implica em possuir muitos ideais, mas que em pratica
ainda ndo estdo concretizados. Se a empresa possui um emocional mais
alto que os demais, implica na capacidade de perceber informacdes e
conhecimentos internos e externos que agregam valor aos processos e
ativos intangiveis. Se a empresa possui um comportamental maior,
implica em duas situacbes: ou a empresa esta refletindo o que foi
projetado e idealizado num planejamento anterior ou 0 comportamento
organizacional est4 orientado a uma capacidade extra que pode levar a
custos e desperdicios ao em vez de lucros e receitas. O ideal € ter um
uma graduacdo do cognitivo ao comportamental de forma decrescente,
pois expressa como a organiza¢do materializa seus ideais. E nem tudo o
que é idealizado é realizado.

Também foram considerados valores moderados (entre 5,00 a
8,00) e baixos (entre 0,00 a 5,00) para cada nivel de conhecimento -
cognitivo, emocional e comportamental.
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A capacidade de criacdo de conhecimento € dindmica e mutavel
em cada momento que se analisa. Os niveis de conhecimento
organizacional podem apresentar-se de formas diferentes porque
dependem de outros fatores, tais como lideranga, gestdo, competéncias
individuais, recursos financeiros, recursos tecnoldgicos, estrutura, entre
outros. Fatores externos também podem influenciar na capacidade de
criacdo de conhecimento, tais como, clientes, reguladores, fornecedores,
governo, entre outros. Neste sentido, parte-se para verificagdo dos dados
em cada caso pontualmente, dados esses que expressam O grau da
capacidade de criacdo de conhecimento nos niveis de conhecimento no
periodo investigado.

5.3.1 Mensuragéo Empresa 1

A Empresa 1 é uma startup de tecnologia presente no mercado a menos
de trés anos e desenvolve softwares. Seu produto abrange clientes de
diferentes regides do pais. Por meio do instrumento avaliativo foi
possivel levantar as seguintes médias dos itens estimados pelo gestor em
cada dimenséo avaliada, conforme Tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Médias dos itens Empresa 1

CO |AO | CgO | ET | ClI | PR | FC |Ont | Ept | CA | Ax

858 829 | 840|783 [8,70|755]|850]845)|836]842] 8,50

8,28 8,25 8,43

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apb6s a inferéncia no Fuzzy Toolbox MATLAB, v. 6 a
desfuzzificacdo apresentou 0s seguintes resultados, conforme Tabela
5.2. Apresenta também a média dos niveis de criacdo de conhecimento
cognitivo, emocional e comportamental.

Tabela 5.2 — Escores estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 1
CO |AO | CgO | ClI |PR|FC |Ont| Ept| CA | Axl
6,71 | 6,71 6,71 732|748 | 7,25 | 7,58 | 6,38 | 7,42 7,44
Meédias para os niveis Cognitivo, Emocional e Comportamental
6,71 | 7,35 | 7,21
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A Figura 5.1 mostra os valores na arquitetura dimensional de
criacdo de conhecimento e as médias dos conjuntos cognitivo (campo
roxo), emocional (campo azul) e comportamental (campo laranja) da
Empresa 1. As dimensdes estardo representadas com a cor verde quando




112

for alta, amarela quando for moderada e vermelha quando for baixa. A
arquitetura dimensional mostra os dados desfuzzificados da Empresa 1
com valores moderados para todos os niveis de conhecimento. A
dimensdo ET (cinza) é uma varidvel de entrada que expressa 0 espaco
fisico ou virtual (como) e o tempo (quando), organizacional, em que 0s
conhecimentos sdo criados e compartilhados.

co

\ 6,71
Cgo‘ a0 CPgnltlvo
\ 671 671 Média=6,71
ET
7,83
\ PR ‘ \ Cl
7,48 7,32 Emocional
‘ Média= 7,35
FC
\ 7,25

Oont ‘ Ept ‘
\ 7,58 \ 638
\\CD Comportamental
72 Média= 7,21

Figura 5.1 — Média dos escores nas dimensdes e niveis de criacdo de
conhecimento, estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 1
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Os dados de saida mostram que a Empresa 1 tem niveis
emocional (7,35) e comportamental (7,21) mais elevados que o
cognitivo (6,71). De qualquer forma, os trés niveis estdo na faixa do
moderado (entre 5,0 a 7,99). Isso pode estar influenciado no fato de a
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empresa possuir apenas uma equipe de quatro integrantes que dividem
entre si todas as tarefas da empresa — incluindo a producdo e contato
externo com clientes. A empresa também ndo possui um planejamento
estratégico definido e por tanto sua cultura organizacional ainda permeia
informalmente. Outros fatores podem estar associados a dificuldade de
novos membros adaptarem-se aos padrdes de comportamento da
organizacdo, em razdo de ndo ter uma cultura ainda bem definida e
compartilhada. O nivel tatico ainda permeia-se entre estratégico e
operacional o que faz com o espaco fisico e temporal ndo seja claro o
suficiente para compreensdo cognitiva do individuo. Isso implica num
emocional mais alto.

Os resultados moderados, no nivel emacional, sdo devidos a
baixa socializagdo de conhecimentos entre 0s membros, e um baixo
estimulo ao fluxo de ideias e conhecimentos por meio de redes
colaborativas. Outro fator que pode influenciar é a falta de ativos de
mercado, expressos pela marca e canais de distribuicdo que influenciam
na criacdo de conhecimentos por meio das relagdes externas com seus
parceiros.

A média moderada no nivel comportamental pode estar
associada a uma baixa produtividade de novos conhecimentos na
execucdo de processo e rotinas. Por ndo haver por parte das areas
especialistas explicitacdo de suas rotinas e expertises na forma de
relatorios, tutoriais e manuais para uso de outros membros. A falta de
redes sociais internas ndo possibilita o compartilhamento de
conhecimentos das areas especialistas. A falta de um planejamento
estratégico interfere na capacidade de combinar ideias internas e
externas para gerar inovagdes. E também, impossibilita que ideias e
percepces do ambiente externo sejam exploradas para incrementar
eficientemente os processos internos e agregar valor. A participacdo das
pessoas com seus juizos de valores pessoais devem ser melhor
aproveitados na organizacéao.

Esses sdo alguns pontos que podem estar influenciando num
grau moderado de criacdo de conhecimento, mas que podem ser
trabalhados internamente para atingir bons resultados. Vale lembrar que
a empresa pontuou muito bem outros itens do instrumento avaliativo.

5.3.2 Mensuragdo Empresa 2

A Empresa 2 é uma empresa de engenharia com foco de atuacdo nas
areas de energia de baixa, média e alta tensdo, abrangendo todas as
etapas de projeto a execucdo das obras. Por meio do instrumento
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avaliativo foi possivel levantar as seguintes médias dos itens estimados
pelos gestores em cada dimens&o avaliada, conforme Tabela 5.3.

Tabela 5.3 — Médias dos itens Empresa 2

CO |AO | CgO | ET | ClI | PR | FC |Ont| Ept| CA | Axl

7331629 | 6,60 )6,25|573|6,18|7,25|5,36|4,00) 758|758

6,61 6,39 6,13

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apo6s a inferéncia no Fuzzy Toolbox MATLAB, v. 6 a
desfuzzificacdo apresentou 0s seguintes resultados, conforme Tabela
5.4. Apresenta também a média dos niveis de criagdo de conhecimento
cognitivo, emocional e comportamental.

Tabela 5.4 — Escores estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 2
CO |[AO | CgO | Cl |PR | FC |Ont| Ept| CA | Axl
5,39 | 5,62 5,62 | 564 | 580 | 564 | 5,64 | 5,79 | 5,31 5,75
Médias para os niveis Cognitivo, Emocional e Comportamental
5,54 | 5,69 | 5,62
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A Figura 5.2 mostra os valores na arquitetura dimensional de
criacdo de conhecimento e as médias dos conjuntos cognitivo (5,54),
emocional (5,69) e comportamental (5,62) da Empresa 2. A dimenséao
ET (cinza) é uma variavel de entrada que expressa 0 espaco fisico ou
ndo (como) e o tempo (quando), organizacional, em que o0s
conhecimentos sdo criados e compartilhados. Esta dimensdo pode
influenciar positivamente ou negativamente 0s processos de explicitagdo
e compartilnamento de conhecimentos.

Os dados de saida mostram que a Empresa 2 tem nos trés niveis
— cognitivo, emocional e comportamental valores moderados (entre 5,0
a 7,99). Neste caso, as médias dos niveis apresentarem-se da mesma
forma que o caso da Empresa 1, onde o nivel emocional apresenta-se
maior que o cognitivo e comportamental. No entanto, ndo é possivel
descrever a mesma analise, pois cada empresa apresentou variacoes
diferentes para sua escala de valores.

Conforme instrumento avaliativo aplicado na Empresa 2, 0s
valores estimados pelo gestor mostram que em todas as dimensfes ha
itens que precisam de atencdo especial. Tais itens estdo relacionados
com estrutura organizacional, cultura organizacional, planejamento
estratégico, gestdo por processos e por competéncias que podem estar
influenciando na capacidade de criagdo de conhecimento.
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Um modelo centralizador de gestdo também pode gerar uma
incapacidade de criacdo de conhecimentos, tendo em vista que neste
modelo as pessoas ndo tem muita liberdade de tomada de decisdo e
participacéo.

co

| 539
= ‘ = C?gnltlvo
\ 5,62 \ 5,62 Meédia= 5,54
ET
6,25
\ PR ‘ \ Cl
S 5,64 Emocional
~ Média= 5,69
FC
\ 5,64

Oont ‘ Ept ‘
\ 5,64 \ 5,79
\\Cj\) Comportamental
>3 Média= 5,62

Figura 5.2 — Média dos escores nas dimensdes e niveis de criagdo de
conhecimento, estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 2
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apesar de, internamente, a Empresa 2 necessitar rever Varios
pontos que interferem na sua capacidade de criagdo de conhecimento,
ela possui uma forte relacdo com parceiros externos, tais como clientes e
fornecedores que estabelecem padr6es de qualidade e confianca em seus
produtos e servigos. As empresas atuam em fungdo de seu mercado
externo atendendo aos seus clientes mantendo um nivel de servigo
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adequado. Isso pode levar a uma acomodacao interna organizacional,
mantendo padrfes de comportamento que estabilizam suas estratégias e
operacdes internas.

5.3.3 Mensuracéo Empresa 3

A Empresa 3 possui mais de setenta anos de histdria preservadas pelos
principios e valores familiares. Atualmente é uma das maiores empresas
do ramo varejista na regido, com cerca de 150 funcionarios. Por meio do
instrumento avaliativo foi possivel levantar as seguintes médias dos
itens estimados pelos gestores em cada dimensdo avaliada, conforme
Tabela 5.5.

Tabela 5.5 — Médias dos itens Empresa 3

CO |AO | CgO | ET | ClI | PR | FC |Ont| Ept | CA | Axl

875|779 | 900983 864|909 ]900]|782]|445)38,83]8,92

8,84 8,91 7,51

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apo6s a inferéncia no Fuzzy Toolbox MATLAB, v. 6 a
desfuzzificacdo apresentou 0s seguintes resultados, conforme Tabela
5.6. Apresenta também a média dos niveis de criacdo de conhecimento
cognitivo, emocional e comportamental.

Tabela 5.6 — Escores estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 3
CO |AO | CgO | CI | PR | FC | Ont | Ept | CA | Ax
8,31 | 8,31 8,31 6,66 |797|786|782] 8,31 | 6,10 6,88
Médias para os niveis Cognitivo, Emocional e Comportamental
8,31 | 7,50 | 7,28
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A Figura 5.3 mostra os valores na arquitetura dimensional de
criacdo de conhecimento e as méedias dos conjuntos cognitivo (8,31),
emocional (7,50) e comportamental (7,28) da Empresa 3.

A dimensdo ET (cinza) é uma variavel de entrada que expressa
0 espaco fisico ou ndo (como) e o tempo (quando), organizacional, em
gue os conhecimentos sdo criados e compartilhados. Esta dimensdo pode
influenciar positivamente ou negativamente 0s processos de explicitacdo
e compartilnamento de conhecimentos.

Os dados de saida mostram que a Empresa 3 tem o nivel
cognitivo alto (entre 8,00 a 10,00 e os niveis emocional e
comportamental mantiveram-se moderados (entre 5,00 a 7,99). O nivel




117

cognitivo alto (8,31), expressa a forma como a empresa presa por seus
valores e politicas que sdo compartilhadas por toda a empresa.

Cognitivo
Média= 8,31
PR Cl .
L A Emocional

Média= 7,50
FC
7,86
Ont
7,82
C) Comportamental
o0 Média= 7,28
Axl
6,88

Figura 5.3 — Média dos escores nas dimensdes e niveis de criagdo de
conhecimento, estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 3
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para a Empresa 3 é possivel perceber um fluxo gradual de
energia que se expressa no nivel cognitivo e emana pelos demais niveis
emocional e comportamental. No nivel emocional (7,5), a Empresa 3
preocupa-se em manter um bom relacionamento entre todas as pessoas
na empresa, mantendo um nivel de comunicacdo aberto entre superiores
e subordinados. O resultado da dimenséo CI ter sido menor (6,66) esta
relacionado em razdo de que a colocacdo da marca, estratégias de
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posicionamento de mercado e a infraestrutura tecnoldgica néo
favorecem para a aprendizagem dos grupos e no desempenho
organizacional.

O nivel comportamental (7,28) h& dois pontos a serem
considerados que resultou em valores mais baixos nas dimensdes
CA(6,10) e AxI(6,88) — funcionarios da linha operacional (vendas) nem
sempre tem competéncias suficientes para contribuir com mudancas
significativas e melhorias de processos. E tais competéncias, habilidades
e atitudes nem sempre sdo percebidas pela alta geréncia para serem
aprimoradas conforme os ideais da organizacdo. A empresa ainda nao
compartilha para toda organizacdo, por meio de redes sociais internas
conhecimentos organizacionais ja difundidos e concretizados como
forma de incentivo e motivacdo de seus funcionarios.

De qualquer forma, a Empresa 3 mantem um equilibrio entre o
pensar, sentir e agir de forma gradual e seus diretores sdo pessoas muito
acessiveis e preocupados com todos os individuos na organizag&o.

5.3.4 Mensuracéo Empresa 4

A Empresa 4 é uma entidade que atua ha quase cinquenta anos no
mercado, foi criada com o objetivo de promover a interacdo
universidade-industria em nivel regional, por meio da administracdo de
estagios de alunos universitarios nas industrias, desenvolvendo projetos
de educacdo, arte e cultura. Por meio do instrumento avaliativo foi
possivel levantar as seguintes médias dos itens estimados pelos gestores
em cada dimens&o avaliada, conforme Tabela 5.7.

Tabela 5.7 — Médias dos itens Empresa 4

CO |AO | CgO | ET | ClI | PR | FC |Ont| Ept| CA | Ax

9,50 | 900] 880 |858 918945950927 827|917 817

8,97 9,38 8,72

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apos a inferéncia no Fuzzy Toolbox MATLAB, v. 6 a desfuzzificacdo
apresentou 0s seguintes resultados, conforme Tabela 5.8. Apresenta
também a média dos niveis de criacdo de conhecimento cognitivo,
emocional e comportamental.




Tabela 5.8 — Escores estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 4
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CO |AO | CgO | CI | PR | FC | Ont| Ept | CA | Axl

7741774 7741831804831 831831742

8,05

Meédias para os niveis Cognitivo, Emocional e Comportamental

7,74 | 8,22 | 8,02

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A Figura 5.4 mostra os valores na arquitetura dimensional de
criacdo de conhecimento e as médias dos conjuntos cognitivo (7,74),

emocional (8,22) e comportamental (8,02) da Empresa 4.

co

7,74
cgd Ad C?gnitivo
7,74 7,74 Média=7,74
O 0 Emocional
Média= 8,22
Comportamental
s Média= 8,02

@

Figura 5.4 — Média dos escores nas dimensdes e niveis de criagdo de
conhecimento, estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 4
Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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A dimensédo ET (cinza) é uma variavel de entrada que expressa
0 espaco fisico ou ndo (como) e o tempo (quando), organizacional, em
gue os conhecimentos sdo criados e compartilhados. Esta dimensdo pode
influenciar positivamente ou negativamente o0s processos de explicitacdo
e compartilnamento de conhecimentos.

Os resultados da Empresa 4 mostram como o grau da
capacidade de cria¢do de conhecimento é mais alto nos niveis emocional
(8,22) e comportamental (8,02). O nivel cognitivo (7,74) manteve-se
moderado, e estas dimensdes refletem indiretamente na dimensdo CA
(capacidade de absorcao).

Alguns fatores podem estar influenciando na moderacdo do
nivel cognitivo, tais como: ndo possibilitar a troca ou discussao de ideias
entre grupos internos nas reunifes estratégicas. N&o obter formas de
registro e processamento das aprendizagens geradas pelos grupos para
compor novas metas estratégicas. N&do promover técnicas de
aprendizagens diferenciadas para grupos e individuos para promover
criacdo de conhecimento. E ndo compartilhar amplamente os
conhecimentos institucionalizados para que individuos possam acessar e
utilizarem na resolucdo de problemas. Essas questbes podem estar
influenciando na forma como a empresa estabelece suas estratégias e
transfere isso para toda organizacdo. O nivel cognitivo moderado pode
estar relacionado pela instituicdo pertencer a outra entidade maior,
alguns pontos culturais e estratégicos podem interferir e influenciar
internamente na Empresa 3.

A dimensdo CA (capacidade de Absorcdo), no nivel
comportamental, pode estar associado em razdo de seu valor moderado
(7,42) de que ha alguns pontos a serem melhorados, como utilizar o
potencial interno de processos, tecnologias e rotinas para promover
novos conhecimentos. Também pode ser compreendida como uma
deficiéncia em explorar ideias e percep¢des do ambiente externo para
incrementar 0s processos internos e agregar valor.

O nivel emocional revela um bom relacionamento entre os
grupos internos e um fluxo de comunicacdo adequado para compartilhar
conhecimentos e experiéncias. Este nivel de relacionamentos que geram
um clima agradavel e de confianca gera consequentemente um nivel
comportamental que promove a concretizagdo dos conhecimentos
explicitados e compartilhados nos grupos e internamente na
organizacdo. Vale ressaltar, que a Empresa 4 possui praticas de gestdo
de conhecimento promovendo um clima favoravel para que os membros
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tenham liberdade para compartilhar suas experiéncias e competéncias
nos projetos desenvolvidos.

5.3.5 Mensuracéo Empresa 5

O caso da Empresa 5 retrata uma organizacdo industrial com produtos
de qualidade superior, atendendo grandes empresas nacionais e
internacionais. Possui valores que prezam com o aspecto social e
ecoldgico, tanto na estrutura, quanto em suas atividades e produtos. Por
meio do instrumento avaliativo foi possivel levantar as seguintes médias
dos itens estimados pelos gestores em cada dimensdo avaliada,
conforme Tabela 5.9.

Tabela 5.9 — Médias dos itens Empresa 5

CO |AO | CgO | ET | ClI | PR | FC |Ont| Ept| CA | Axl

8,67 |814 | 8,00 |8,08 |836|891|900]818]|891]3842] 8,75

8,22 8,76 8,57

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apos a inferéncia no Fuzzy Toolbox MATLAB, v. 6 a desfuzzificago
apresentou os seguintes resultados, conforme Tabela 5.10. Apresenta
também a média dos niveis de criagdo de conhecimento cognitivo,
emocional e comportamental.

Tabela 5.10 — Escores estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 5
CO |AO | CgO | ClI | PR | FC |Ont| Ept | CA | Axl
7,03 | 7,03 7,03 | 711|693 |733 7442|782 7,13 7,23
Médias para os niveis Cognitivo, Emocional e Comportamental
7,03 | 7,12 | 7,40
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A Figura 5.5 mostra os valores na arquitetura dimensional de
criagdo de conhecimento e as médias dos conjuntos cognitivo,
emocional e comportamental da Empresa 5. A dimensdo ET (cinza) é
uma variavel de entrada que expressa o espaco fisico ou ndo (como) e o
tempo (quando), organizacional, em que os conhecimentos so criados e
compartilhados. Esta dimensdo pode influenciar positivamente ou
negativamente 0s processos de explicitacdo e compartilhamento de
conhecimentos.

Com os dados desfuzzificados na arquitetura dimensional é
possivel perceber que a empresa apresenta um estado moderado tanto na
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interrelagdo entre as dimensdes, como no grau da capacidade nos niveis
cognitivo (7,03), emocional (7,12) e comportamental (7,40).

co
k 7,03

0 A0 Cf)gnitivo
\ 7,03 \ 7,03 Média=7,03

( PR k Cl
2k 711 Emocional
Média= 7,12

k Ont jj
7,42 \ 7,82
kQA) Comportamental
713 Média= 7,40

Figura 5.5 — Média dos escores nas dimensdes e niveis de criacdo de
conhecimento, estimados pelo modelo Fuzzy - Empresa 5
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

E possivel perceber neste caso que os dados nos niveis de
conhecimento sdo crescentes, tendo um comportamental mais alto que o
seu cognitivo. Este estado crescente dos valores pode estar associado ao
fato da empresa ser uma multinacional e por tanto, sua cultura
organizacional, valores e estratégias estarem mescladas por seu pais de
origem.
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Sua filial no Brasil € uma empresa altamente preocupada com
questdbes ambientais, de sustentabilidade e logistica reversa,
repercutindo em a¢des positivas para com seu ambiente externo. Essas
questdes refletem sua capacidade do nivel comportamental, que
juntamente com produtos de alta qualidade e exportados para diferentes
empresas internacionais mostram que sua capacidade de absorcdo é
compativel com sua capacidade de agregar valor aos seus processos e
ativos organizacionais.

A capacidade de criar conhecimento neste caso é fluida e
continua, onde um nivel concebe e capacita ao outro dando condicdes de
autorrealizacdo. O comportamental atua na maneira ideal, ou seja, a
maneira como a organizacao foi pensada e estimada na cognicao.

5.4 Consideragdes dos resultados do modelo

Para concluir este capitulo é relevante ainda realizar uma tabela
comparativa com as médias dos niveis de criacdo de conhecimento e
escores das dimensdes de cada empresa analisada. A Tabela 5.11
apresenta as médias reais dos itens das dimensdes pesquisadas em cada
Empresa e o desvio padrdo respectivo.

Ja na Tabela 5.12 apresenta a comparacdo da Média de entrada
real com o escore definido pela desfuzzyficacdo. A dimensdo ET € a
Unica considerada apenas como entrada ndo tendo resultados de saida.
Nesta tabela é possivel verificar que o resultado da desfuzzificacdo
baixou os valores reais com a inferéncia das regras. A parametriza¢do
definida no Fuzzy Toolbox, e, informada no item 4 do Quadro 5.2,
resulta numa medida que expressa o grau da capacidade de criacdo de
conhecimento em cada dimensdo analisada. Ou seja, a criacdo de
conhecimento ndo ocorre somente na prépria dimensdo, mas na inter-
relacdo e iteracdo entre as dimensdes correlacionadas na arquitetura
dimensional gerando um valor da inter-relacéo.

A diferenca das médias reais para o valor estimado pela
modelagem Fuzzy pode indicar que a expectativa gerencial é uma
condicdo esperada que algo acontega, mas na pratica muitas variaveis
interferem na possibilidade de concretizacao.

Os dados reais foram estimados pelos gestores de cada empresa
consultada, ou seja, é um valor que intenciona estar ocorrendo nha
pratica. Assim, estes escores dimensionais expressam uma medida
perceptivel ao gestor. J& as medidas expressas na inter-relacdo das
dimens6es, dadas pela modelagem Fuzzy, sdo imperceptiveis ao gestor
em razdo de um padréo de comportamento emergentes na complexidade
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organizacional. Vale destacar, que o instrumento avaliativo ndo foi
aplicado a um sujeito na posi¢do inversa na hierarquia de poder e
responsabilidade das empresas consultadas, pois se presume que este
sujeito ndo tenha visdo sistémica organizacional necessaria.
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Tabela 5.11 — Médias e desvio padrao dos dados das empresas consultadas

Dimensdes CO [ AO | CgO | ET | CI | PR | FC | Ont | Ept | CA | Axl

Média E1 8,58 | 8,29 840 | 783 | 8,70 | 7,55 | 850 | 8,45 | 8,36 | 8,42 | 8,50

Desvio Padrdo E1 220 | 320 | 190 | 310 | 1,80 | 290 | 2,20 | 260 | 2,20 | 2,50 | 2,40

Média E2 733 | 629 | 660 | 625 | 573|618 | 725 | 536 | 400 | 7,58 | 7,58

Desvio Padréo E2 250 | 220 | 210 | 250 | 260 | 230 | 200 | 2,30 | 250 | 2,10 | 1,30

Média E3 87 | 779 ] 900 | 983 | 864|909 | 900 782 445 | 883 | 892

Desvio Padrdo E3 180 | 240 | 320 | 0,60 | 3,20 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 1,50 | 1,40

Média E4 950 | 900 | 880 | 858 | 9,18 | 945 | 9,50 | 9,27 | 827 | 9,17 | 8,17

Desvio Padrdo E4 0,70 | 100 | 120 | 120 | 120 ) 0,80 | 050 | 1,40 | 1,30 | 1,00 | 1,70

Média E5 867 | 814 | 800 | 808 | 836 | 891 | 9,00 | 818 | 891 | 842 | 875

Desvio Padrdo E5 13 | 150 | 110 | 030 ] 160 | 0,50 | 0,60 | 0,60 | 0,80 | 0,70 | 0,90

Tabela 5.12 — Médias e escores dos dados desfuzzyficados das empresas consultadas

Dimensdes CO [ AO | CgO | ET | CI | PR | FC | Ont | Ept | CA | Axl
Média E1 8,58 | 8,29 8,40 7,83 | 870 | 755 | 850 | 845 | 8,36 | 8,42 | 8,550
Escore Fuzzy E1 6,71 | 6,71 6,71 7,32 | 748 | 7,25 | 758 | 6,38 | 7,42 | 7,44
Média E2 7,33 | 6,29 6,60 | 6,25 | 5,73 | 6,18 | 7,25 | 536 | 400 | 758 | 7,58
Escore Fuzzy E2 5,39 | 5,62 5,62 564 | 580 | 564 | 564 | 579 | 531 | 575
Média E3 8,75 | 7,79 9,00 9,83 | 864 | 909 | 9,00 | 7,82 | 445 | 8,83 | 8,92
Escore Fuzzy E3 831 | 831 8,31 6,66 | 797 | 7,86 | 7,82 | 8,31 | 6,10 | 6,88
Média E4 9,50 | 9,00 8,80 8,58 | 9,18 | 9,45 | 950 | 9,27 | 8,27 | 9,17 | 8,17
Escore Fuzzy E4 7,74 | 7,74 | 7,74 831 | 804 | 831 | 831 | 831 | 7,42 | 8,05
Média E5 8,67 |814 | 800 | 808 | 836 | 891 | 9,00 | 8,18 | 891 | 842 | 8,75
Escore Fuzzy E5 7,03 | 7,03 7,03 711 |1 693 | 7,33 | 742 | 782 | 7,13 | 7,23
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A Tabela 5.13 apresenta uma comparacdo entre as medias dos
conjuntos de dimensBes que representam o0s niveis de criagdo de
conhecimento cognitivo, emocional e comportamental (CEC) das
empresas pesquisadas. Também apresenta uma média dos trés niveis de
conhecimento expressando a capacidade total da empresa em criar
conhecimento, em ordem crescente.

Tabela 5.13 — Médias dos niveis de criagdo de conhecimento CEC

Emﬁ/ reeiza/ Cognitivo Emocional | Comportamental | Média Total
E2 5,54 5,69 5,62 5,61
E1l 6,71 7,35 7,21 7,09
E5 7,03 7,12 7,40 7,18
E3 8,31 7,50 7,28 7,69
E4 7,74 8,22 8,02 7,99

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A capacidade de criar conhecimentos € Unica e exclusiva de
cada empresa, conforme seu know how e core business. As empresas
pesquisadas sdo empresas intensivas em conhecimento porque se
preocupam em gerenciar suas competéncias organizacionais de forma
holistica. Ou seja, preocupam-se com a integridade do todo
organizacional, com a compreensao integral dos fen6menos consistindo
em uma gestdo do conhecimento por processos integrados e ndao em
funces isoladas. Esta capacidade de criacdo geram ativos de alto valor
agregado. Do contrario, quando uma organizagdo ndo se preocupa com
uma gestdo por processos, evidenciando areas funcionais distintas ou
isoladas, ela pode tender a concentrar sua capacidade de criacdo de
conhecimento de forma moderada a baixa.

Ao comparar a Empresa 2 com a Empresa 4, na Tabela 5.13 é
possivel perceber uma diferenca de 2.38 pontos. Esta diferenca pode
estar relacionada com os aspectos estruturais e gerenciais de ambas as
empresas. Enquanto a E2 mantem um modelo conservador e
centralizador, a E4 é promove ac¢des voltadas a gestdo do conhecimento
e institucionaliza praticas voltadas para aprendizagem organizacional.

E importante reforcar, que a capacidade de criagio de
conhecimento organizacional ndo deve ser considerada uma medida
acabada. O modelo avaliativo pode ser um instrumento favoravel para
informar aos gestores qual sua capacidade de criagdo de conhecimento
no periodo investigado, podendo apontar pontos a serem melhorados ou
gue estejam em destaque, expressando uma capacidade Unica cognitiva e
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de aprendizagem organizacional. E ainda, indicar as capacidades de
conhecimentos cognitivo, emocional e comportamental que uma
empresa € capaz de criar. Com estes dados, a empresa pode rever seus
objetivos estratégicos, taticos e operacionais que resultem no
estabelecimento de novas metas, e principalmente, resulte numa
valorizacdo dos individuos que compdem a organizacdo e de como suas
praticas podem ser melhoradas e aplicadas internamente. Essas questfes
podem influenciar na qualidade da capacidade de criacdo de
conhecimento cognitivo, emocional e comportamental das organizacdes.

O conhecimento é Unico e dificil de ser passado integralmente a
outro ente, seja esse ente individuo ou organizacdo. O conhecimento é
algo percebido pelos sentidos e que se funde no individuo por meio do
seu campo de experiéncias. Esse conhecimento pode ser compartilhado
em forma de impressdes sobre algo que esteja materializado num
individuo ou organizacao.

No entanto, esse algo compartilhado, apds ter passado por um
crivo ou um espirito critico, sem mistica ou mitica pelo individuo ou
organizagdo que compartilha esse algo e, esse algo fizer sentido a outro
individuo ou organizacdo, passa-se entdo a fazer parte do outro
individuo ou organizacao.

Criar conhecimento passa a ser um esforco muatuo
organizacional dentro do campo de atuacdo e percepcdo que a cerca. A
visdo transdisciplinar auxilia neste processo de percepgao
organizacional, transcendendo as fronteiras existentes ou niveis de
realidade. Desta forma a organizacdo como ente maior proporciona que
seus individuos materializem ideias, intencGes, experiéncias, insights,
arte, inspiracdo, imaginacdo e se consubstancie na complexidade
organizacional.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O desafio em investigar a capacidade de criacdo de conhecimento
organizacional é um tema complexo e transdisciplinar. Complexo
porque envolve diferentes dimensdes de andlise no ambiente
organizacional que transcendem suas fronteiras. Ou seja, essas
dimensdes ndo existem por si mesmas, mas pela inter-relagdo com as
outras. E neste ponto, inclui-se a questdo transdisciplinar que retrata
diferentes niveis de realidade. As dimens@es organizacionais definidas
nesta pesquisa abarcam niveis diferentes de realidade e que sédo
acopladas na estrutura organizacional e reagem dinamicamente de
acordo com as interacfes tanto do ambiente interno quanto do ambiente
externo em que a organizacdo atua. Outro fator que interfere é a prdpria
atividade em que uma empresa deseja se estabelecer no seu mercado,
sendo definida por sua carteira de clientes, fornecedores e parceiros.

O modelo para avaliacdo de relacbes dimensionais na cria¢do de
conhecimento organizacional foi concebido por meio do arcaboucgo
tedrico pertencentes a Kabbalah e seu simbolo de criagdo — Arvore
Sefidtica, também chamada de Arvore de Conhecimento. O simbolo
expressa uma manifestagdo de energias que se interconectam por toda
sua estrutura arquetipica. O fluxo de criacdo € por tanto, uma acdo que
estimula a forca criadora unindo diferentes dimensdes da estrutura.

O modelo para avaliacdo de relagbes dimensionais na cria¢do de
conhecimento organizacional, proposto nesta pesquisa, teve a intencao
de compor uma métrica para avaliar a capacidade de criagdo de
conhecimento organizacional. A avaliacao foi estabelecida por meio das
relacdes entre as dimensbes levantadas pela revisdo sistematica e
presentes nas organizagdes seja qual for o ramo da atividade em que a
empresa atue. O desenvolvimento do instrumento avaliativo possibilitou
a definicdo de uma escala para mensuracdo das dimensdes
organizacionais. Possibilitou também o levantamento desses dados em
cinco empresas de diferentes areas, para que fosse possivel investigar
como a capacidade de criacdo de conhecimento comporta-se nos
diferentes modelos empresariais.

A capacidade de criacdo de conhecimento é muito peculiar para
cada modelo organizacional. A mensuragdo do conhecimento
organizacional ndo é um fim em si mesma. Em qualquer periodo podera
apresentar diferentes valores para as dimensfes organizacionais
investigadas, em razdo de que a organizacdo € um sistema Vvivo,
holistico e complexo com muitas interconexdes. Os resultados
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mostraram que empresas de diferentes areas de atuagdo mostram graus
distintos de capacidade de criacdo, podendo apresentar medidas distintas
para os niveis de conhecimento cognitivo, emocional e comportamental.

A subjetividade presente na realidade corporativa pode ser
considerada uma fonte de conhecimento que permeia por toda a
estrutura organizacional de forma fenomenoldgica, ou seja, na busca de
significados expressos pelos niveis cognitivo, emocional e
comportamental de uma organizacdo. Neste sentido a empresa pode
criar seu conhecimento sob a dtica do seu ambiente social, cultural,
estrutural e metafisico, tornando-se a criacdo do conhecimento uma
tarefa complexa e dindmica para toda organizagao por meio dos recursos
disponiveis (financeiros, materiais, tecnoldgicos e principalmente por
meio dos individuos) no periodo de tempo que se deseja analisar.

A capacidade de criacdo de conhecimento organizacional revela
que o0 agrupamento de certas dimensGes na complexidade
organizacional, expressam trés niveis de conhecimento — cognitivo,
emocional e comportamental. Estes trés niveis simbolizam a forma
Como a organizacdo pensa, sente e realiza seus ideais, concretizando-0s
na forma de produto, servico, ativos, processo de trabalho, marca e
imagem.

Para estimar o grau da capacidade de criacdo de conhecimento
organizacional para os trés niveis apresentados utilizou-se a ferramenta
do Fuzzy Toolbox do MATLAB, versdo 6. Esta ferramenta permite a
inferéncia das varidveis de entrada por meio de regras que expressam, de
forma linguistica, as possiveis interrelacGes das dimensdes investigadas,
tendo como saida um nimero desfuzzificado (crisp), ou seja, um namero
real. Este resultado expressa a forca da relagdo entre essas dimensdes
resultando num escore, um valor de saida. Estas possiveis inter-relaces,
entre as diferentes dimensBes, foram estabelecidas utilizando como
modelo um sistema holistico que expressa um fluxo criagdo de
conhecimento. Como bem retratou Wheatley (2014), nas organizacdes
0 poder como uma energia (conhecimento concentrado/intrinseco) €
uma capacidade gerada pela qualidade das relagGes. Nesta pesquisa,
essas relacbes sdo estimadas pela modelagem fuzzy que mostra a
capacidade de criagdo de conhecimento na inter-relacdo das dimensdes.

O modelo para avaliagdo de relagdes dimensionais na criagao
de conhecimento organizacional apresenta uma estrutura que possibilita
diferentes liga¢6es por meio de interconexdes dindmicas que expressam
diferentes estados de energia (emanacéo, criagdo formacgéo e acao).
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No campo organizacional, os estados de energia representados
no modelo holistico podem ser caracterizados pelos niveis de criacdo de
conhecimento cognitivo, emocional e comportamental resultantes das
interconexdes das dimensdes organizacionais. Com esta estrutura,
determinada pelo modelo avaliativo, é possivel caracterizar, na
avaliacdo de uma empresa, como esses estados de energia, ou niveis de
criacdo de conhecimento estdo sendo expressos no momento da
avaliacdo. Sendo que estes niveis de criacdo de conhecimento sao
explicitados por meio das interrelagdes e interconexdes de suas
dimensfes organizacionais.

Os resultados dessas interacdes também podem mostrar para o
gestor quais dimensfes requerem melhorias ou intervengdes. Foram
definidos para estes niveis de criacdo de conhecimento valores que
podem ser baixo, moderado e alto. Estes valores ndo sdo simplesmente a
média dos valores das dimensdes que compdem o nivel cognitivo,
emocional ou comportamental, mas sim, o resultado da inferéncia das
regras definidas para os conjuntos na Légica Fuzzy que proporciona
tratamento matematico das incertezas do ambiente complexo de criacdo
de conhecimento organizacional.

Os resultados inferidos pela Légica Fuzzy mostraram que o grau
de incerteza na criacdo de conhecimento organizacional pode ser
estimado e proporcionam aos gestores informacdes relevantes para
tomada de decisbes e processos de melhorias na organizagdo como um
todo.

6.1 Sugestdes para trabalhos futuros

A criacdo de conhecimento organizacional é um tema complexo
gue pode ser tratado e mensurado com o auxilio do arcabouco teérico
presente na area de Inteligéncia Artificial (IA). A Aprendizagem de
Méaquina, por exemplo, é uma é&rea da IA cujo objetivo é o
desenvolvimento de técnicas computacionais que estimam o
aprendizado e sdo capazes de adquirir conhecimento de forma
automatica. Isso é possivel porque um sistema de aprendizado é um
programa computacional que toma decisGes apoiado em experiéncias
acumuladas que geraram solucGes bem sucedidas de problemas
anteriores.

Considerando esta perspectiva, é possivel implementar
algoritmos de aprendizagem de maquina, apoiados em técnicas como
clusterizagdo, classificagdo, arvores de decisdo, entre outros para
otimizar o conjunto de regras Fuzzy utilizados na arquitetura
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dimensional de criacdo de conhecimento. Ainda, também é possivel
encontrar um algoritmo que permita estimar os parametros das funcdes
de pertinéncia dos conjuntos Fuzzy com um adequado grau de acurécia a
partir das varidveis disponiveis.

Nesta perspectiva é possivel trabalhar com dados amostrais de
empresas do mesmo setor, por exemplo, para investigar padrdes de
comportamento quanto a capacidade de criacdo de conhecimento
organizacional.
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Organizational Knowledge Creation Theory: A First
Comprehensive Test

Models of Knowledge Management in the West and Japan

A Theory of Interorganizational Knowledge Creation: Case
Study of Innovation Process of Japanese Semiconductor
Industry

Managing Knowledge Creation for the Global Firm: Case
Study of Innovation Process of Nissan Corporation

Managing the Firm as an Information Creation Process

The Knowledge-Creating Company

A Methodology of Organizational Knowledge Creation
Toward Middle Up-down Management: Accelerating
Information Creation

Self-renewal of the Japanese Firm and the Human Resource
Strategy

Creating Organizational Order out of Chaos: Self-renewal
in Japanese Firms

The New New Product Development Game

Fonte: http://www.ics.hit-u.ac.jp/faculty/profiles/ikujiro-nonaka
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Tabela 1 - Pesquisa Sistematica termo Knowledge Creation — Revisao Literatura

Conectivo

Per.

Per.

BASE Palavra-chave 1 L Palavra-chave 2 L . Filtro Resultado | Utilizado
Ldgico Inicial | final
ScienceDirect Organizational AND Knowlt_edge 2004 2014 Abstract, Title, key- 13 5
culture Creation words
. . Infrastrutucture Knowledge Abstract, Title, key-
ScienceDirect organizational AND Creation 2004 2014 words 4 0
ScienceDirect Process AND Knowledge | 550, | 5g14 | Abstract Title, key- 77 9
organizational Creation words
ScienceDirect | Intellectual Capital AND Knowlgdge 2004 2014 Abstract, Title, key- 17 5
Creation words
ScienceDirect Group Learning AND Knowlt_adge 2004 2014 Abstract, Title, key- 7 0
Organizational Creation words
ScienceDirect Learning | ANp Knowledge | 5504 | 2014 All Field 9
Organizational Creation
ScienceDirect Learning | AnD Knowledge | 2010 | 2014 All Field 27 5
Organizational Creation
ScienceDirect | Cognition Process AND Knowlgdge 2004 2014 Abstract, Title, key- 9 0
Creation words
ScienceDirect | Cognition AND Knowledge | 550, | 514 | Abstract Title, key- 25 0
Knowledge Organizational words
Perception .
ScienceDirect Cognition in AND Knowlgdge 2004 2014 Abstract, Title, key- 7 0
S Creation words
Organization
ScienceDirect System AND Knowlt_sdge 2004 2014 Abstract, Title, key- 108 0
Technology Creation words
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ScienceDirect System AND Knowledge | oy | 5g14 | AbStract Title, key- 71 0
Technology Creation words
ScienceDirect Infrastructure AND Knowl_ege 2010 2014 Abstract, Title, key- 13 0
Technology Creation words
Sc!ence Quar)tum AND Knowl_ege 2008 2014 Abstract, Title, key- 1328 1
Direct Organization Creation words
Emerald Organizational AND Knowledge | 5505 | 2014 Anywhere 365 4
culture Creation
Emerald Organizational |\ py Knowledge | »q08 | 2014 Abstract 6
culture Creation
Infrastrutucture Knowledge
Emerald organizational AND Creation 2004 2014 Anywhere 0
Emerald Processes AND Knowledge | 5508 | 2014 Anywhere 78 2
organizational Creation
Emerald Processes | AND Knowledge | »q08 | 5014 Abstract -1 1
organizational Creation
"Intellectual "Knowledge
Emerald Capital” AND Creation" 2004 2014 Anywhere 527 5
"Learning "Knowledge
Emerald Organizational” AND Creation" 2004 2014 Anywhere 138
Emerald Learning AND Knowledge | 5504 | 2014 Abstract 0
Organizational Creation
Emerald "Cognition" AND Know_ledg]e 2008 2014 Anywhere 208 0
Creation
Emerald "Cognition" AND Knowledge | 5508 | 2014 Abstract 0 0
Creation
Emerald "Perception" AND Knowledge | 5508 | 2014 Anywhere 33 0

Creation"
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Emerald "Perception™ AND Know_led'g']e 2008 2014 Abstract 6 0
Creation
"System "Knowledge
Emerald Technology” AND Creation” 2008 2014 Anywhere 100 1
Emerald System AND Knowledge | 5508 | 2014 Abstract 66 1
Technology’ Creation
Emerald Intelectual Capital AND Knowl_ege 2010 2014 Title 6 0
Creation
IEEE Knowledge - - 2010 | 2014 Title 071
Creation
Knowledge
IEEE creation AND Quantum system All 2015 Metadata only 7 1
Wiley Intelectual Capital | AND Knowlege 2010 | 2014 Title 18 0
Creation
Total 3990 40

Fonte: Elaborado pela autora (2014)
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APENDICE B - Validagio do Instrumento Avaliativo

O presente Instrumento Avaliativo foi julgado e validado por trés
doutores com ampla experiéncia em gestéo do conhecimento corporativo
e consultoria empresarial. A seguir um resumo do curriculo dos
avaliadores.

I. ISAMIR MACHADO DE CARVALHO

Doutora em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Mestre em
Administracdo, especialista em Gestdo Estratégica do Conhecimento e
Inteligéncia Empresarial e em Finangas Publicas, graduada em
Economia. Trabalha no Serpro desde 1982, empresa publica de
Tecnologia da Informagéo (TI), vinculada ao Ministério da Fazenda. Na
empresa trabalhou nas &areas de planejamento, orcamento, qualidade,
gestdo empresarial, gestdo de pessoas e gestdo do conhecimento. Sua
experiéncia profissional inclui atuagdo como examinadora em prémios
de qualidade, tutora em cursos de especializacdo e extensdo
universitaria, professora modalidade presencial e a distancia, e
palestrante do tema gestdo do conhecimento. Atualmente coordena a
Rede de Pesquisa Académica do Serpro (RAS). E membro do KLOM -
Interdisciplinary Research Group on Knowledge, Learning and
Organizational Memory, vinculado ao CNPq. E parecista da Revista do
Servigo Puablico (RSP) e Revista Brasileira de Gestdo de Negécios
(RBGN) indexada na base de dados 1SI e SCOPUS. E colaboradora do
Observatorio Ipea de Gestdo do Conhecimento. Tem interesse em linhas
de pesquisa relacionadas a Aprendizagem Organizacional, Gestdo de
Conhecimento, Compartilhamento de Conhecimento, Protecdo de
Conhecimento e Inovacéo.

Il. ADRIANO COSER

Doutor em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, também na UFSC,
em mar¢o de 2012. Mestre em Engenharia de Producdo (1999) e
graduado em Ciéncias da Computacdo (1994) pela Universidade Federal
de Santa Catarina. Tem mais de 20 anos de experiéncia em
desenvolvimento de software. De 1994 a 2009 atuou como
desenvolvedor C++ na empresa AltoQi Tecnologia em Informatica,
construindo sistemas aplicados as engenharias civil, elétrica e sanitéria.
Desde 2009 é analista de sistemas no SERPRO (Servigo Federal de
Processamento de Dados), onde gerencia uma equipe de
desenvolvimento e lidera projetos de software.
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I11. LUCIANE CAMILOTTI

Pés-doutorado (2013) pela Universidade Federal de Santa Catarina na
area de Inteligéncia Organizacional. Doutorado em Engenharia de
Producdo pela Universidade Federal de Santa Catarina (2007). Mestrado
em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Santa
Catarina (2001). Graduacdo em Administracdo Habilitagdo em
Comércio Exterior e Professora de cursos de P6s-Graduagdo e MBA.
Atua nas areas de lideranga, gestdo de pessoas, benchmarking e gestéo.
Atuou como Secretaria Adjunta de Turismo na Secretaria Municipal de
Turismo de Floriandpolis entre 2013 e 2015. Atualmente, trabalha como
integrante da equipe de pesquisadores do Observatério de Inteligéncia
Industrial da FIESC.

A seguir a carta encaminhada aos avaliadores com o Instrumento de
pesquisa original.

UNIVERSIDADE FEDERAL —'\ ;’ EG

DE SANTA CATARINA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA —
UFSC.
Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestao do
Conhecimento — PPEGC.

Florianépolis, Julho de 2016.
Prezado(a) Professor(a) Doutor(a),

Para assegurar a conformidade e confiabilidade na coleta de
dados, solicito sua colaboracdo para a validagdo de instrumento
avaliativo relativo a tese de doutorado cujo tema é Ferramenta
Avaliativa de Relagdes Dimensionais na Criagdo de Conhecimento, sob
a orientacdo do Prof. Dr. Rogério Cid Bastos, do Programa de Poés-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC), da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). O objetivo da pesquisa
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€ compor uma métrica para avaliar a capacidade de criagdo de
conhecimento organizacional na relagdo entre diferentes dimensdes
organizacionais. A coleta de dados sera aplicada em cinco empresas de
diferentes setores tendo como objeto de pesquisa diretores ou gestores
que atuem em nivel estratégico ou tatico, por apresentarem ampla visao,
conhecimentos e experiéncias na atuacéo organizacional.

O instrumento é composto por onze dimensdes
organizacionais, levantadas na literatura, que contribuem ou que estdo
relacionadas a criagdo de conhecimento organizacional. Para cada
dimensdo sdo apresentados itens que expressam como pode ocorrer a
criacdo de conhecimento. Para cada item o gestor ou diretor devera
atribuir um valor, numa escala de zero (0) a dez (10), sendo zero
“inexisténcia” e dez “ocorréncia muito alta”. Os valores coletados serdo
analisados com a inferéncia da Ldgica Fuzzy.

A razdo da escolha da Logica Fuzzy se da por tratar ambientes
que envolvem altos niveis de incerteza ou ambiguidade. O conhecimento
organizacional é em si complexo e incerto e requer um tratamento nao
tdo deterministico como as estatisticas classicas, mas de um método que
ofereca tratamento flexivel aos dados, possibilitando dar grau de
pertinéncia aos diferentes conjuntos. Apo6s a inferéncia Fuzzy sera
possivel agrupar certos conjuntos que, de acordo com um sistema
complexo de representagdo simbolica expressa pela Arvore Sefirtica
(Kabbalah), permitird analisar se, com a somatdria dos conjuntos, 0s
valores permeiam niveis de conhecimento cognitivo, emocional e
comportamental da organizagdo. Ainda, sera possivel estimar, nas
relagOes entre 0s conjuntos, a capacidade fenomenoldgica da capacidade
de criagdo de conhecimento e em que niveis o fluxo de criagdo precisa
ser reconsiderado.

Assim, solicito sua colaboragcdo no sentido de analisar a
descricdo de cada item deste instrumento avaliativo e faca criticas da
seguinte forma:

« Se o item representa a dimensdo a que se refere — marque um X
na COLUNA A ou se ndo representa deixe em branco;

« Se o item é claro e de facil compreensdo — marque um X na
COLUNA B ou se estiver confuso deixe em branco;

« Se 0 item requer ajustes — marque um X na COLUNA C e pense
como deve ser;

e Por fim, cite os ajustes na COLUNA D ou descreva uma
sugestdo de novo item.
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Agradeco antecipadamente sua colaboracdo e estou a disposicgao
para os esclarecimentos necessarios.

Juliana Leonardi
Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (UFSC)
E-mail: leonardiadm@gmail.com
Telefones (0xx48) 37216358, (0xx48) 96161709

Legenda:
CO - Cultura Organizacional FC - Fluxo de Comunicagao
AO - Aprendizagem Organizacional ~ Ept - Epistemologia
CgO - Cognicdo Organizacional Ont - Ontologia
Cl — Capital intelectual CA - Capacidade de Absorcédo
PR - Processos e Rotinas Axl - Axiologia

Senhor(a) avaliador(a),

Analise cada item e marque nas colunas as suas criticas.

DIMENSAO CULTURA ORGANIZACIONAL
(CO)

Entende-se por um padrdo de premissas basicas, como
valores, ideais, atitudes desenvolvidas no interior de um
| grupo no processo de aprender a resolver seus problemas

de adaptacdo externa e de integragdo interna, e que
compartilha tais premissas com novos membros que se
moldaréo aos padres comportamentais e cognitivos do
grupo (SCHEIN, 2009; YEUNG, et al, 2014).

Item representa a
dimensédo
Item esta claro e de facil
compreensio
Item requer ajustes

Cite 0s ajustes ou
descreva sugestdo

>
w
@]

Item | Descrigéo:

W)

As estratégias existentes geram criacao de
conhecimento na operacionalizacdo das a¢des almejadas.

Os novos membros adaptam-se facilmente aos padrdes

14 o . . .
cognitivos do grupo os quais estdo inseridos.
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DIMENSAO APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL (AO)

E um processo que envolve tanto mudangas cognitivas
quanto comportamentais (ARGYRIS e SCHON, 1978;
2006). Individuos e grupos aprendem por meio da
compreensado, que gera uma a¢do ou, pelo caminho
inverso, agem para depois interpretarem a acéo
empreendida (VERA e CROSSAN, 2005). As interacoes
entre individuos de uma organizagéo promovem
aprendizagem coletiva e aumenta a performance de
criagdo de conhecimentos e inovagéo.

Item representa a dimensdo

Item esta claro e de facil
compreensdo

Item requer ajustes

Cite os ajustes ou descreva
sugestao

Item

Descrigéo:

>

(@]

W)

O planejamento estratégico prevé as mudangas
comportamentais que possam afetar a aprendizagem.

18

A aprendizagem é estimulada por a¢des externas da
organizagdo, tais como colocagdo da marca, estratégias
de posicionamento de mercado.

DIMENSAO COGNICAO ORGANIZACIONAL
(CgO)

E expressa pelas atividades em que os individuos
sintetizam o conhecimento existente para desenvolver
novas percepgdes ou ideias, e também uma reflexdo
sobre a observagdo de novos fendémenos desenvolvendo
novas conexdes mentais. A cogni¢do permite que o
individuo atribua sentido a suas percepgoes sobre 0
ambiente e suas proprias agdes (MUHAMED, DOLL e
DENG, 2013).

Item representa a dimenséo

Item esta claro e de facil
compreensio

Item requer ajustes

Cite 0s ajustes ou descreva
sugestao

Item

Descricao:

>

[oe]

@]

W)

A criagdo de conhecimento ocorre de forma indutiva,
isto é, da parte ao todo.

15

O nivel tatico desenvolve novas conexdes mentais na
formulacdo de objetivos aplicaveis, de forma a facilitar
criacdo de conhecimentos.
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DIMENSAO ESPACO-TEMPO
ORGANIZACIONAL (ET)

Representa a criacéo de conhecimento organizacional
com base numa perspectiva evolutiva espacial-temporal
podendo ser um local fisico ou virtual no layout de
compartilhamento dos membros no grupo, onde o
conhecimento essencial é criado através dos mecanismos
de selecéo, recombinagdo e mutagéo. Embora as
percepcdes de espaco, tempo e progressao de criagdo de
conhecimento sdo individuais, temporalmente essas
percepcdes sdo compartilhadas em grupo. A consciéncia
espacial evolui através da experiéncia de tempo e vice-
versa. Conhecimento é espago em mudanga continua no
tempo. O tempo-espaco de estagios traz a evolugéo dos
processos de cria¢do de conhecimento (HAUTALAA e
JAUHIAINEM, 2014).

Item representa a dimenséo

Item esta claro e de facil compreensédo

Item requer ajustes

Cite os ajustes ou descreva sugestdo

Item

Descricdo:

W)

O conhecimento criado é acionado por meio de selecéo
para solucionar problema ou modificar processo.

15

O espaco fisico é o que define a evolugdo dos processos
de criagdo de conhecimento.

DIMENSAO CAPITAL INTELECTUAL (CI)

E a representaco dos ativos da organizago. Ativos de
mercado como sendo o potencial e representacdo da
empresa por meio da marca, negdcios canais de
distribuicdo. Ativos humanos, que compreendem os
beneficios que o individuo pode proporcionar para as
organizagBes por meio da sua expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para resolver problemas, tudo
visto de forma coletiva e dindmica. Ativos de
propriedade intelectual que proporcionam a organizacao
know-how, segredos industriais, copyright, patentes,
designs, etc. E ativos de infraestrutura que
compreendem as tecnologias, as metodologias e 0s
processos empregados, sistema de informagdo, métodos
gerenciais, aceitacdo de risco, banco de dados de clientes
etc (BROOKING, 1996).

Item representa a dimenséao

Item esta claro e de facil compreensédo

Item requer ajustes

Cite 0s ajustes ou descreva sugestdo
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Item

Descricéo

O conhecimento criado ¢ incorporado de forma
qualitativa aos ativos do negdcio.

16

Os ativos de infraestrutura expressos por meio de
processos tecnoldgicos propicia a criagdo de
conhecimentos.

Vi

DIMENSAO PROCESSOS E ROTINAS (PR)

E representada por politicas, melhores préticas, padroes
e governanga que definem como as informagoes séo
geradas, validadas e utilizadas; como esta ligada a
métricas de desempenho e sistemas de recompensa; e
COMO a empresa apoia 0 Seu COmpromisso Com o Uso
estratégico de informagdes (DAVIS, RUSSEL e
MILLER, 2006) .

Item representa a
dimensdo
Item esté claro e de

facil compreensdo

Item requer ajustes

Cite 0s ajustes ou
descreva sugestéo

Item

Descrigéo:

>

@

(@]

W)

Os processos decisorios geram informacoes satisfatdrias
para a execucdo das atividades rotineiras.

14

A eficiéncia no cumprimento das tarefas esta
relacionada a infraestrutura tecnoldgica e de recursos
disponibilizados pela organizag&o.

VI

DIMENSAO FLUXO DE COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL (FC)

A perspectiva da comunicagdo na organizagéo fornece
uma lente através da qual é possivel examinar e
explicar atividades auto-organizadoras. As
organizagdes sdo construidas socialmente, em grande
parte por meio de interacdes comunicativas de agentes
internos e externos, que incorporam a organizagao
seus proprios ideais, no sentido de como as atividades
estdo relacionadas, de como surgem os resultados e de
€omo 0s processos se desenrolam (LEWIS, 2011).

Item representa a dimensdo

Item esta claro e de facil
compreenséo

Item requer ajustes

Cite os ajustes ou descreva
sugestao

Item

Descricao:

>

W

(@)

O
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Os canais de comunicagdo existentes sdo acessiveis a
todos na organizacéo.

16

A infraestrutura tecnoldgica possibilita formas
eficientes de coleta, armazenamento, processamento,
distribuicdo, compartilhamento e acessibilidade de
conhecimentos.

Vi

DIMENSAOQ EPISTEMOLOGICA (Ept)
Representa o dominio de todas as pessoas envolvidas
com o conhecimento, em todas as suas formas. Assim, a
Epistemologia preocupa-se em saber qual é o
conhecimento organizacional e quais as formas
necessarias para sua concepgao; como o conhecimento
novo € criado; de que maneira individuos recorrem a
diferentes formas de conhecimento organizacional e
quais seus efeitos; quais séo as representacdes praticas e
sociais, das quais as organizagdes constroem e
comunicam suas formas de conhecimento; e como sdo as
reivindicagOes de conhecimento justificado e legitimado
dentro das organizacdes (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

Item representa a dimensdo

Item esta claro e de facil compreensao

Item requer ajustes

Item

Descricdo:

>

[oe]

O | Cite os ajustes ou descreva sugestdo

Os valores individuais s&o assimilados e incorporados
aos valores organizacionais.

14

Os conhecimentos documentados sdo acessados apenas
por individuos legitimados pela hierarquia a poder.

DIMENSAO ONTOLOGICA (Ont)
Representa ndo s6 o compartilhamento do conhecimento
individual para o coletivo dentro da organizagdo. A
realidade organizacional compreende diversos niveis
interdependentes e com certo grau de complexidade.
Desta forma a dimensao ontoldgica possibilita distinguir
0s objetos existentes nesses niveis interdependentes,
sejam concretos ou abstratos, tais como fisicos, mentais,
psicoldgicos, sociais, institucionais. E numa segunda

Item representa a

dimensdo
Item esté claro e de facil

compreensao

Item requer ajustes

Cite os ajustes ou
descreva sugestéo
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ordem, ligar os diversos niveis de realidade, por meio de
formas oportunas de dependéncia (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Item

Descricéo

Os individuos tem clareza da existéncia de todos os
niveis e cargos existentes na organizagao.

12

Os conhecimentos mentais e de expertise explicitados
pelos individuos sdo formalizados e documentados para
tornar acessivel na auséncia desses.

DIMENSAO CAPACIDADE DE ABSORCAO (CA)
Representa a pratica de fazer melhor uso das ideias
internas e externas de uma organizacéo e esta
intimamente relacionada a capacidades de aquisi¢do que
uma organizagdo tem de localizar, identificar, valorizar e
adquirir conhecimento externo critico para seus
processos; a capacidades de assimilagdo de novos
conhecimentos nos processos e rotinas; a capacidades de
transformac&o que estabelece como adaptar novos
conhecimentos para a realidade e necessidades
organizacionais; e a capacidades de exploracédo, baseada
em rotinas que permite as organizagdes incorporar,
adquirir, assimilar e transformar suas operagdes em
novos conhecimentos e competéncias (CAMISON e
FORES, 2011).

Item representa a dimenséo

Item esta claro e de facil compreensédo

Item requer ajustes

Cite os ajustes ou descreva sugestao

Item

Descricdo:

>

oy}

O

A diversificacdo de produtos, servigos e processos sao
exploradas e investigadas para obter novas vantagens
inovadoras.
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Os métodos e técnicas de gestdo do conhecimento sao
qualificados para aprimorar sua capacidade de inovagéo.

Xl

DIMENSAO AXIOLOGICA (Axl)
Representada a sabedoria pratica, um conhecimento
estimulado pelos valores, crencgas e paixdes que
impulsionam padrdes de comportamento, inerentes ao
individuo. Expressa trés formas de virtudes intelectuais
humanas, que permite um individuo alcangar o bem-
estar - a episteme (conhecimento cientifico) como o
juizo sobre as coisas que sdo universais e necessarias; a
techne (conhecimento expertise) oriunda de quem sabe
fazer algo ou alguma coisa; a phronesis (conhecimento
pratico) que compreende 0 que é bom tanto para o
particular (individuo) quanto para o universal (seres em
geral) e ainda manifesta a capacidade de aplicar esse
conhecimento a situacOes particulares (NONAKA e
TOYAMA, 2007).

Item representa a dimenséo

Item esta claro e de facil compreensédo

Item requer ajustes

Cite os ajustes ou descreva sugestdo

Item

Descricdo:

>

w

W)

Os juizos de valores pessoais sdo incorporados aos
processos para auxiliar na interpretagdo de contextos
internos.

13

As pessoas, em seus grupos, tem liberdade para aplicar
seus conhecimentos em situagBes abrangentes.
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APENDICE C - Carta as empresas

/e
&,
UNIVERSIDADE FEDERAL —\ "

DE SANTA CATARINA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA -
UFSC.

Programa de Pds-Graduagao em

Engenharia e Gestdo do Conhecimento — PPEGC.

Pesquisa de doutorado para “avaliacio da capacidade de criacdo de
conhecimento organizacional”.

Prezado(a) Diretor(a) e/ou Gestor(a),

Convido o(a) senhor(a) a participar desta pesquisa de
doutorado, cujo objetivo é avaliar a capacidade de criagdo de
conhecimento organizacional nas relagbes entre diferentes dimensdes
organizacionais. Esta pesquisa possui como tema ‘“Ferramenta
Avaliativa de RelagBes Dimensionais na Criacdo de Conhecimento”,
sob a orientagdo do Prof. Dr. Rogério Cid Bastos, do Programa de P6s-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Para garantir a confiabilidade e validade desta pesquisa, este
instrumento deverd ser aplicado em nivel organizacional estratégico,
pois tem como objeto de pesquisa diretor ou gestor que atue em nivel
estratégico ou tatico. Este requisito é fundamental em razdo desses perfis
possuirem visdo sistémica, conhecimentos e experiéncias na atuagdo do
negdcio/organizagéo.

O instrumento é composto por onze dimensdes organizacionais
que, de acordo com a literatura levantada, contribuem para criacdo de
conhecimento organizacional. As dimensdes organizacionais sao:

. Cultura Organizacional (CO)
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Il.  Aprendizagem Organizacional (AO)
I1l.  Cognicdo Organizacional (CgO)
IV.  Espago Tempo Organizacional (ET)
V. Capital Intelectual (CI)
VI.  Processos e Rotinas (PR)
VII.  Fluxo de Comunicagéo (FC)
VIIl.  Epistemolégica (Ept)
IX.  Ontolégica (Ont)
X.  Capacidade de Absor¢édo (CA)
X1.  Axioldgica (AxI)

Cada dimensdo possui um conjunto de proposigdes
desenvolvidas em conformidade com a dimensdo analisada. Para cada
proposicéo, o diretor/gestor entrevistado atribuird um valor (numa escala
de zero a dez), conforme sua percepgdo, conhecimentos e experiéncias
do ambiente organizacional em que atua. Para facilitar o juizo de valor a
ser estimado em cada proposicdo, a seguir é apresentada a escala
numérica com uma associagdo qualitativa dos valores, e com varidveis
linguisticas de ocorréncia (Inexistente a Muito Alta), que pode ser
utilizada pelo entrevistado para relacionar a proposigdo avaliada com o
grau de relagdo/contemplagdo em sua organizagéo.

Nao sei

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. Exi . .
Existe, mas os - _ste € 0s Existe e 0s Existe e 0s
- indicadores P
® . indicadores indicadores resultados
= Existe, mas nao sdo geram geram geram
2 nao ha _ informagdes, . ~
2 L suficientement X informagdes mudangas e
X indicadores de mas néo séo 5
] andlise e tratados para relevantes para necessarias agregam valor
- ' gerar decisdes para decisoes para
informagdes. L estratégicas. organizagéo.
estratégicas.
Ocorréncia Ocorréncia Ocorréncia
Baixa Média Muito Alta

organizacional/empresarial.

Assim, para responder a este Instrumento Avaliativo o(a)
senhor(a) necessita averiguar cada proposi¢do com base na sua realidade

Informe o valor estimado entre zero

(Inexistente) a dez (Muito Alto) na COLUNA referida sobre a
ocorréncia da proposi¢do ou marque “N&0 sei” na outra COLUNA, caso
o0 item seja desconhecido por vocé em sua organizagao.
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Agradeco antecipadamente sua valiosa colaboragdo e estou a
disposi¢do para os esclarecimentos necessarios.

Florian6polis, Setembro de 2016.

Juliana Leonardi

Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (UFSC)
E-mail: leonardiadm@gmail.com
Telefones (0xx48) 37216358, (0xx48) 96161709

DIMENSAO - CULTURA ORGANIZACIONAL (CO)
Entende-se por um padrdo de premissas basicas, como valores,

ideais, atitudes desenvolvidas no interior de um grupo no processo
= DIRETOR/
| de aprender a resolver seus problemas de adaptagao externa e de GESTOR
integracdo interna, e que compartilha tais premissas com novos
membros que se moldardo aos padres comportamentais e
cognitivos do grupo.
Atribua um valor de zero (0) a dez (10) as proposicdes a seguir | Valor | Nao
Item - ; 9 -
de acordo com a intensidade que ocorrem em sua organizagdo. | (0 a10) | Sei
1 As acdes orientadas por metas estimulam a criagdo de conhecimento 10
organizacional.
2
12 O clima organizacional favorece a criagdo de conhecimentos. 10

Continua para todas as dimensdes. Ao todo foram 128 itens analisados
distribuidos entre as onze dimensoes.
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