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LEONARDI, Juliana. Framework para compartilhamento de
conhecimento sob a dtica de um sistema de representacfes
simbdlico. Florian6polis, 2010, 110 p. Dissertacdo Programa de P0s-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — EGC, UFSC.

Resumo: Esta pesquisa propde um framework para compartilhamento
de conhecimento sob a 6tica de um sistema de representa¢@es simbdlico.
A pesquisa € realizada com base em estudos sobre o tema e utiliza a
I6gica dedutiva para analise dos resultados. E apresentada uma estrutura
para compartilhamento de conhecimentos visando integrar as dimensdes
estruturais  (infraestrutura, cultura, processos, capital humano),
epistemoldgica, ontoldgica e de comunicagdo. A estrutura, representada
pelo framework considera relevante a dimensdo comunicacdo para
interligar a organizacdo, promovendo a criacdo e compartilhamento de
conhecimento. A aplicacdo deste estudo é relevante tanto nos processos
de Gestdo do Conhecimento, quanto no mapeamento da Engenharia de
Conhecimento.

Palavras chave: Compartilhamento de conhecimento; Processos de
comunicacao; Arvore Sefirética.
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perspective of a system symbolic of representations. Floriandpolis,
2010, p. 110. Dissertagdo Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e
Gestéo do Conhecimento — EGC, UFSC.

Abstract. This research proposes a framework for knowledge sharing
from the perspective of system symbolic of representations. The
research is performed based on studies on the subject and uses
deductive logic to analyze the results. It presents a framework for
sharing knowledge in order to integrate the dimensions structural
(infrastructure, processes culture, human capital), epistemological,
ontological and communication. The structure, represented by the
framework considers relevant dimension communication link to the
organization, promoting the creation and sharing of knowledge. The
application of this study is relevant both in the process of Knowledge
Management, as the mapping of Knowledge Engineering.

Keywords: Knowledge sharing: Communication processes; Sephirothic
Tree.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Pesquisadores apontam que estudos relativos ao mapeamento do
conhecimento, no que tange a criagdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagcdo deste nas organizagBes sdo relevantes
para garantir a fonte de sustentabilidade e a valiosa vantagem
competitiva, por meio dos ativos intelectuais das organiza¢ées (KOGUT
e ZANDER, 1992; DRUCKER, 1993; GRANT, 1996; NONAKA e
TOYAMA, 2002).

Segundo Tonet e Paz (2006) o interesse pelo conhecimento tem
acrescido as organizagOes valores intangiveis, como marca e a imagem
gue possuem em face dos mercados. Também tem proporcionado
aspectos como, a capacidade de inovacgdo, talento dos executivos e a
competéncia dos empregados.

Maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de
conhecimento da organizacdo é o papel da Gestdo do Conhecimento
(GC). A GC apoia e coordena a criacdo, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento individual, criando valor aos seus processos (Bornemann,
et al.,, 2003). Isto é possivel, por meio de um processo sistematico,
articulado e institucional, apoiado na identificacdo, geracdo,
compartilhamento e aplicagio do conhecimento organizacional
(TARAPANOFF, 2001; SUTTON e PATKAR, 2009; WU e ONG
2008).

O processo pelo qual organizagBes criam conhecimento foi
denominado, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) de conversdo de
conhecimento. Nonaka e Krogh (2009) explicam que a conversdo de
conhecimento, teérica e empiricamente, s6 é possivel com a interacdo
entre conhecimento tacito e explicito. O desafio para os autores se
encontra em como converter conhecimento tacito em explicito
(dimensdo epistemolodgica) e que possa ser transmitido para toda a
organizagdo (dimensdo ontolégica) num processo espiral. As formas de
conversdao deste conhecimento sdo: socializacdo; externalizacéo;
combinacao; e internalizagdo.

A Engenharia do Conhecimento surgiu como processo de
adquirir, estruturar, formalizar e operacionalizar informagdo e
conhecimento existentes em dominios de problemas intensivos em
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conhecimento, objetivando criar um sistema de conhecimento que possa
realizar tarefas complexas (SCHREIBER, et al., 2002).

Os sistemas de conhecimento, na visdo de Ohira (2009) s&o uma
evolucdo dos sistemas de informacgdo, os denominados Sistemas de
Informacdo Inteligentes, Sistemas Especialistas. O autor salienta que a
crescente necessidade de especializacdo, a fim de promover a
sustentabilidade e agregacdo de valor aos negocios, levou as
organizacbes a adotarem ferramentas e sistemas cada vez mais
sofisticados, que entre tantos, exemplifica-se o Protégé (SCHREIBER,
G.; CRUBEZY, M. et al, 2000), uma ferramenta grafica para
desenvolvimento de ontologias. O objetivo principal da ontologia é
possibilitar a formalizacdo, reutilizacdo e o compartilhamento do
conhecimento (GUIMARAES, 2002; ARAUJO e FERREIRA, 2003).

Sendo assim, as organiza¢des possuem a disposicao ferramentas
tecnoldgicas capazes de suprir as necessidades e deficiéncias estruturais.
No entanto, todo este aparato disponivel ainda ndo assegura a conversao
de conhecimento tacito para explicito devido a fatores intrinsecamente
cognitivos, ou seja, “a maneira como as pessoas percebem, aprendem,
recordam e pensam sobre a informag¢do” (STERNBERG, 2000). Outro
motivo é que os modelos de sistemas apresentam no desenvolvimento
de suas estruturas, processos hierarquicos e lineares, como no modelo de
Sistema de Conhecimento CommonKADS (SCHEREIBER, et al., 2002)
e no modelo em Cascata (PAULA FILHO, 2003; REZENDE, 2005).

N&o obstante, os modelos de comunicagdo existentes, que
interagem com esses sistemas, sdo baseados nos modelos classicos
(Fiske, 1999; Schuler, 2004; Foulger 2004; Kunsch, 2003) e tem como
foco o processo de transmissdo de mensagem, e a informacao presente
no contexto da mensagem, e ndo com o compartilhamento de
conhecimento.

Diante do contexto exposto, observa-se que as organizagdes
necessitam de estudos que auxiliem na flexibilizagdo de estruturas e
processos, promovendo melhor inter-relacionamento entre as partes,
divisdes ou departamentos organizacionais, para o compartilhamento de
conhecimento. Tendo em vista que o compartilhnamento de informagdes
e a criacdo de conhecimento estdo relacionados aos processos
perceptivos e cognitivos individuais. Busca-se nesta pesquisa, investigar
o relacionamento e compartilhamento de conhecimentos relacionados ao
diagrama da Arvore Sefirética. E em razéo de o simbolo representar a
criacdo do universo e expressar os relacionamentos do individuo neste
plano (mundo), que surge o0 interesse em compreender 0S Processos
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existentes de compartilhamento de informagfes e conhecimentos nesta
estrutura.

A Arvore Sefirética tem um diagrama, composto por dez sefiras
(esferas) e vinte e dois caminhos (canais). Para Cooper (2006) é uma
representacdo das vérias regides do universo, e também das varias
regides psiquicas do homem. Ou como afirma Zetter (2005) sdo os
motores que impulsionam as leis do universo, as leis da natureza e a
relacio do homem com o universo, ou seja, do microcdsmo com o
macrocésmo. Ou como diria Nonaka e Takeuchi (1997) relagbes do
individuo com a Organizacéo.

Sendo assim, esta pesquisa levanta o seguinte questionamento:
como um sistema de representagdes simbdlico (Cabala) pode oferecer
um caréater dindmico a estruturas e processos formais organizacionais, e
promover o compartilhamento de conhecimento?

1.2 OBJETIVOS

Existem varias formas de representar uma estrutura
organizacional. Vasconcellos e Hemsley (1997) e Daft (1999) analisam
as diversas formas de representacdo. A estrutura, além de representar o
grau de formalidade e informalidade presentes nos processos, integra
todas as unidades/departamentos/divisGes/partes presentes numa
organizacdo. A integracdo de suas partes é realizada pelas ferramentas
de tecnologia da informacdo e comunicagdo. No entanto, ©
conhecimento é um produto que surge na interacdo dos individuos com
a organizacdo. As dimensfes que promovem a criacdo de conhecimento
organizacional ndo estdo representadas de forma clara nos modelos
estruturais existentes.

Assim, o0 objetivo desta pesquisa é propor um framework sob a
otica de um sistema de representacfes simbélico (Cabala), oferecendo
um carater dindmico as estruturas organizacionais e que promova o
compartilhamento do conhecimento.

Tendo como objetivos especificos:

e Descrever modelos de comunicacdo que auxiliem na

compreensdo do fluxo comunicativo organizacional;

e Descrever como a representagdo do conhecimento

organizacional ocorre;

o Identificar as dimensGes de criacdo de conhecimento no

contexto organizacional,
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e Descrever como 0 conhecimento € representado e
compartilhado no diagrama da Arvore Sefirética.

1.3 RELEVANCIA DO TEMA

Embora, 0s aspectos que propiciam a utilizacdo e reutilizagdo do
conhecimento tenham sido praticas atuantes da Gestdo do
Conhecimento, as questdes relacionadas sobre conversdo de
conhecimento tacito em explicito ainda carecem de estudos, pois estéo
na dependéncia de sistemas, cuja esséncia € hierarquica e linear. O
compartilhamento requer inter-relacionamento, percepcdo e interacdo
dos participantes e de toda organizacgéo.

O estudo de um sistema simbdlico de representagdes como o
existente na Cabala, permite observar a dinamicidade do fluxo de
comunicacdo existente em sua estrutura. Esta andlise contribui na
proposicdo de um framework, que possa ser aplicado nas organizagdes
para o compartilhamento de conhecimentos organizacionais.

1.3.1 Aderéncia a linha de pesquisa

O Programa de Poés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (EGC) tem como objetivo a pesquisa de novos modelos,
métodos e técnicas que envolvam suas trés grandes areas de Engenharia,
de Gestdo e de Midias, para as organizacdes e para a sociedade em
geral. A area de pesquisa deste trabalho é Engenharia do Conhecimento,
cujo foco é formar profissionais e pesquisadores responsaveis pela
codificacdo de conhecimento organizacional, ou aplicacdo de seus
métodos e ferramentas.

Sendo assim, esta pesquisa é adequada ao Programa por
investigar métodos e ferramentas que podem promover 0
compartilhamento do conhecimento nas organizacdes.

1.3.2 Caracteristica interdisciplinar

A interdisciplinaridade para Demo (2000) alude a necessidade
epistemoldgica e ontoldgica de fazer as disciplinas se comunicarem e se
integrarem, ndo apenas conviverem em harmonia — cada qual em seu
setor — nem abandonarem, inconsequentemente o esfor¢o especializado.

Na visdo de Rossetti (2009) fazer pesquisa significa, numa
perspectiva interdisciplinar, a busca da construcdo coletiva de um novo
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conhecimento. Ou como salienta Aram (2004), a interdisciplinaridade
toma a nocdo de ramos do conhecimento como um ponto de partida.

A caracteristica central da interdisciplinaridade, para Cardoso, et
al. (2008), consiste no fato de que ela incorpora os resultados de varias
disciplinas, tomando-lhes de empréstimo, esquemas conceituais de
analise a fim de fazé-los interagir.

Esta pesquisa tem o caréater interdisciplinar, porque investiga um
sistema simbolico de representacdo existente na Cabala. Desta
investigacdo, juntamente com a anélise de modelos de comunicago;
teorias de aquisicdo e criagcdo do conhecimento; evolucdo da informacao
e conhecimento organizacional propde-se um framework de
compartilhamento de conhecimento. Objetivando promover uma visao
integrada da organizacdo por meio de um fluxo continuo de
comunicacdo. Ou seja, este fluxo de comunicacdo é similar aos
processos de EC, que desenvolvem todo o fluxo hierarquico e interativo
de desenvolvimento de um determinado artefato. Resultando em uma
combinacdo interdisciplinar que envolve tanto EC como GC por ser
aplicada nas organizagoes.

1.3.3 Escopo e delimitacdo do trabalho

A Cabala, por ser um sistema de muitos ramos de definigdes e
interpretacGes, requer um estudo minucioso e, para tanto, é classificada
em quatro partes — Pratica, Literal, Tradicional e Dogmatica. Esta
pesquisa delimita-se em analisar apenas a parte Dogmatica ou Teorica,
gue eshoca um sistema metafisico, ou seja, a analise das relacdes do
diagrama que é o simbolo principal da Cabala — Arvore Sefirética, ou
Arvore da Vida.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa apresenta uma analise de diversas referencias,
caracterizando-se numa pesquisa bibliogréfica (GIL, 2008). Esta etapa €
essencial para investigar conceitos e descrever modelos de comunicagéo
que visem o compartilhamento do conhecimento organizacional. Sua
representacdo no contexto organizacional, bem como descrever as
dimensdes organizacionais que promovam a criagdo e compartilnamento
do conhecimento. A analise das referéncias possibilitou também
descrever e compreender o compartilhamento do conhecimento num
sistema simbdlico de representacGes presentes na Cabala.



21

Essas analises corroboram para um processo indutivo, resultando
na proposicdo de um framework para compartilhamento de
conhecimento organizacional. Apresenta também um exemplo
hipotético do fluxo da comunicacdo, presente no framework, num
contexto organizacional. Barros e Lehfeld (2007) afirmam que a inducéo
e deducdo sdo formas de raciocinio ou de argumentacéo, ou seja, formas
de reflexdo.

Saunders, Lewis e Thornhill (2009) definem estratégia de
pesquisa como sendo um plano geral de como se ira responder a
pergunta de pesquisa que se fixou. Os autores indicam que os elementos
dessa estratégia sdo: pesquisa experimental, levantamento, estudo de
caso, pesquisa bibliogréfica, pesquisa etnografica e pesquisa-acao.

Em razdo de se ter adotado a I6gica da pesquisa como sendo
dedutiva e a estratégia de pesquisa como sendo bibliogréafica, esta
pesquisa ndo terd a coleta de dados como parte da metodologia.

1.4.1 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis partes. A primeira,
denominada Introdugdo, apresenta 0s objetivos, a relevancia,
metodologia e as delimitagbes do presente trabalho. A secdo dois
caracteriza a fundamentacdo tedrica, apresentando os modelos de
comunicacBes. Também é descrito brevemente a aquisicdo do
conhecimento no campo da psicologia cognitiva e representacdo do
conhecimento organizacional. A terceira parte aborda o diagrama da
Arvore Sefirética. Analisa como o conhecimento é compartilhamento
nesta estrutura e como o fluxo da comunicag8o conecta todo o diagrama.
Também sdo apresentados alguns estudos relacionados a este tema.

A secdo quatro apresenta a proposicdo do framework para
compartilhamento de conhecimento. O framework integra as dimensoes
que corroboram com a criacdo e compartilhamento de conhecimento.
Integra ainda, a dimensdo comunicacéo, que circula de forma dindmica
por toda a estrutura, perpassando as demais dimensdes. A se¢do cinco
apresenta um exemplo hipotético da utilizacdo deste framework num
contexto organizacional. A se¢do seis aborda as consideracgdes finais e
sugestdes para estudos futuros. E por ultimo, as referéncias e anexo.
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2 EXPOSICAO DO TEMA

2.1 EVOLUCAO DA COMUNICAGCAO COMO PROMOTORA DE
CONHECIMENTO

Neste capitulo estuda-se a evolugdo da comunicagdo como um
fator primordial para o processo de compartilhamento do conhecimento.
Observando a partir de modelos de comunicacdo ja existentes os
elementos constituintes de um processos de comunicacdo estendendo
esta ideia para os modelos de comunicagéo organizacionais.

Ainda neste capitulo é investigado, sob o ponto de vista da
Psicologia Cognitiva o processo de aquisicdo de conhecimento bem
como procurar compreender este processo num contexto organizacional.
Observando quais dimensfes organizacionais podem promover a cria¢do
e compartilnamento de conhecimentos.

Para estudiosos da comunicacdo como Fiske (1999); Burke
(2003); Mattelart (2002) a comunicagdo, além de estar presente em
qualquer sistema, possibilita o acesso a informacdo e conhecimento.
Para Angeloni (2010) o aperfeicoamento das comunicagdes modifica o
comportamento dos individuos e possibilita a aceleragdo do processo de
conhecimento.

A pesquisa em comunicagdo para Melo (1998) assume a natureza
de campo interdisciplinar de estudos, envolvendo ndo apenas as
investigagdes linguisticas, educacionais, jornalisticas, cibernéticas, mas
engloba também as iniciativas em outras areas, como as ciéncias
humanas, sociologicas, psicolégicas, historicas, antropologicas, entre
outras. O autor acrescenta que pesquisas em comunicagdo ndo sdo uma
atividade cientifica recente. Salienta que suas origens remontam a
antiguidade e apresenta cinco fases de evolucdo da comunicacgdo, que
marcam estagios singulares de formulagGes tedricas e de
aperfeicoamentos.

1. Fase dos Sofistas

Compreende os estudos feitos por Platdo, Aristoteles e seus
discipulos em meados do século Il a.C. na Grécia. Estes estudos
enfocaram a comunicagdo interpessoal, numa perspectiva de persuasao
dirigida as massas, estudos estes conhecidos como Retorica. Aristdteles
realizou estudos avangados e em seus escritos sobre a Poética e Retdrica
é possivel verificar que muitos dos problemas ali tratados sdo de uma
atualidade surpreendente em termos de comunicacéo social.
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2._Fase dos Enciclopedistas

E no século XVIII, com os enciclopedistas franceses que a
Ciéncia da Informacao surge como um campo definido do conhecimento
humano, devidamente sistematizado e oficializado pela elite intelectual.
Os enciclopedistas ampliam, consideravelmente, os estudos sobre a
comunicacdo interpessoal, aprofundando reflexdes sobre Linguistica
(Gramatica e Filosofia) e Educacdo (Pedagogia).

3. Fase dos Filosofos Sociais

Esta fase inicia-se no final do século XIX, onde um periodo de
pesquisas sobre meios de comunicagdo coletiva e seus efeitos sdo
caracterizados. Jornais, livros e volantes circulam por todo o mundo,
neste periodo, e passam a desempenhar um papel fundamental nos
destinos da civilizagdo. Por esta razdo surgem alguns filésofos sociais
que analisam a importancia dos efeitos da comunicagao.

4. Fase dos Cientistas Sociais

A partir da década de 1930, a utilizacdo de instrumentos
matematicos e estatisticos passou a ser aceita como metodologia nos
estudos sobre fendbmenos da comunicacdo. Esta fase é considerada de
maior importancia nos estudos de Comunicacdo, em razdo de que todas
as atividades realizadas neste periodo permitiram a elaboracdo de um
conjunto de teorias sobre 0 processo da comunicacao.

5. Fase da Pesquisa Integrada

Para Melo (1998) é a fase de transicdo dos cientistas sociais para
a fase da pesquisa integrada. A tendéncia € substituir o trabalho isolado
de alguns especialistas pelo trabalho conjunto de equipes
multidimensionais. Equipes integradas, reunindo cientistas da
comunicacao (sociélogos, psicologos, economistas, juristas, jornalistas,
linguistas, educadores, entre outros) e cientistas de outras areas do
conhecimento, poderdo chegar a uma visdo mais completa dos
problemas da comunicacdo. O objetivo é inter-relacionar fenémenos,
estudar de modo global causas e efeitos e situar melhor o processo de
transmissdo e da recuperacdo de informacdo como processo basico
social, em nivel teérico.

Esta ideia de estudos interdisciplinares no campo da
comunicacdo também é aceita por Fiske (1999) que complementa
afirmando que a comunicacdo necessita de varias abordagens
disciplinares para conseguir estuda-la exaustivamente. A comunicagéo
para o autor é a pratica das relagbes sociais.

Pode-se afirmar, que estas relagdes sociais sdo favoraveis para
construcdo de ambientes culturais. E que neste contexto, a aquisi¢do de
qualquer conhecimento s6 é possivel por meio de informacbes que
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estejam acessiveis através da comunicacdo. A informacédo, na andlise de
Nonaka e Takeuchi (1997) é um produto capaz de gerar conhecimento
que pode ser expresso em palavras e nimeros. Burke (2003) refere-se a
informacdo ao que ¢ relativamente “cru”, especifico e pratico, e
conhecimento como algo que foi “cozido”, processado ou sistematizado
pelo pensamento. Demo (1999) considera 0 questionamento como a
alavanca crucial do conhecimento, em particular sua marca inovadora e
gue a comunicacao € essencial no processo de aprendizagem e aquisicao
de conhecimento, bem como no delineamento da cultura, estrutura e
organizacdo de qualquer sistema. Burke (2003) corrobora afirmando que
a aquisicdo do conhecimento depende ndo s6 da possibilidade de acesso
a acervos de informacdo, mas também da inteligéncia, pressupostos e
praticas individuais.

Esta capacidade de aquisi¢do do conhecimento é explicada por
Pozo (2005) como sendo o traco mais caracteristico do sistema
cognitivo humano, que ndo somente diferencia dos outros organismos
gue aprendem, mas também de outros sistemas cognitivos artificiais. A
aprendizagem € segundo a psicologia cognitiva um processo de
aquisicdo de informacdo que permite reduzir a incerteza ou entropia do
mundo e o carater aleatdrio ou imprevisivel dos sucessos.

Este conceito corrobora com o que Nonaka (1994) afirmava - “o
conhecimento é instavel, dependente do contexto, e é fruto ndo apenas
de informagdes ou resultados da apresentacdo de dados, mas de
motivacao e crenca, que leva a obtencdo dos resultados desejados™.

Por meio do exposto, é possivel concluir que, nas organizacoes
assim como, em qualquer sistema, organismo ou meio, 0s processos de
comunicacao sdo importantes para a interacdo do ambiente, ou contexto.
Embora as organizagcbes possuam ferramentas de Tecnologia de
Informacdo e  Comunicacdo  para  suprirem  necessidades
comunicacionais, o desenvolvimento de um framework e estratégias da
comunicacdo, que visem o compartilhamento de conhecimento é
importante e podem determinar o fluxo de processos de uma
organizacdo. Além disso, uma estrutura organizacional que possibilite
gue usudrios tenham acesso a informagdes e conhecimentos necessarios,
no tempo certo, para a devida tarefa, e que integre todas as partes
organizacionais por meio de fluxos de comunicacdo pode contribuir
fortemente para determinar o sucesso empresarial.

Assim, a proxima secdo apresenta modelos existentes de
comunicacdo, advindos da Escola Processual da Comunicagdo, que
inspiraram os modelos de comunicacdo organizacionais.
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2.2 MODELOS DE COMUNICAGCAO

A comunicacdo entre pessoas, na visdo de Fiske (1999) é uma
interacdo social que acontece por meio de mensagens. Sendo assim, 0
autor aborda em seus estudos de comunicacdo, duas Escolas que
interpretam a interacdo social por meio de mensagens — a Processual e a
Semidtica. A primeira, Escola Processual, analisa a comunicacdo como
processo de transmissdo de mensagens. Define a interacdo social como,
0 processo pelo qual, uma pessoa se relaciona com outras ou afeta o
comportamento, estado de espirito ou reacdo emocional de outra.

A segunda Escola, para Fiske (1999), analisa a comunicagdo por
uma producdo e troca de significados. O principal método de estudo € a
Semidtica. Este método define a interacdo social como aquilo que
constitui o individuo como membro de uma cultura ou sociedade
determinada. A mensagem é uma constru¢do de signos que, pela
interacdo com receptores, produzem significados. O emissor definido
como transmissor da mensagem, perde importancia, dando énfase para o
texto e como ele serd lido. A maneira de como o leitor interage com o
texto estabelece processos de significados.

A semiotica é para Santaella (1998; 2000) uma ciéncia de toda e
gualquer linguagem. A semidtica tem como objetivo o estudo de todas
as linguagens possiveis e examina os modos de constituicdo de todo e
qualquer fendmeno.

A Escola Processual apresenta alguns modelos classicos de
comunicacdo que analisam e abordam a comunicagdo como um
processo de transmissdo de mensagens. Mensagens estas, cujo conteldo
sdo informagdes percebidas por uma fonte (emissor). J& a Semidtica
passou a se preocupar com a ac¢do dos signos, abordando processos de
significacdo e interpretacao.

Séo apresentados seis modelos classicos trazidos por Fiske (1999)
e que inspiraram modelos atuais de comunicagdo organizacionais, como
0 modelo integrado da comunica¢do de Kunsch (2003); o modelo
estratégico da comunicacdo de Shculer (2004); e o modelo de
comunicacao corporativo trazido por Angeloni (2010).

A intencdo desta pesquisa ndo é a de apresentar inimeros
modelos, pois cada organizagdo adapta-se com um modelo proprio,
conforme sua estrutura fisica e capacidades de software e hardware que
apo6iem os processos de comunicacdo. A intencao é apenas averiguar por
meio destes modelos, como o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos ocorre. E ainda, se apresentam condi¢des e formatagdes
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favoraveis para disseminar e proporcionar a conversao de conhecimento
tacito para explicito.

2.2.1 Modelos classicos

Fiske (1999) apresenta seis modelos baseados na Escola
Processual, baseados nos seguintes autores: Modelo de Lasswell (1948);
Modelo de Shannon e Weaver (1949); Modelo de Newcomb (1953);
Modelo de Gerbner (1956); Modelo de Westley e MacLean (1957); e
Modelo de Jacobson (1960).

E apresentado 0 modelo de Frank E.X. Dance (1967; 1973). Em
seu estudo sobre Teoria da Comunicacdo Humana desenvolveu um
modelo de comunicacdo helicoidal/espiral, baseado no modelo de
Westley e MacLean (1957) onde tem um dos elementos fragmentado,
tendendo ao infinito, devido sua natureza multifacetada.

O modelo ecolégico de comunicacdo de Foulger (2004) é
apresentado. Este modelo toma por base estrutural os modelos de
Shannon e Weaer (1949) e Lasswell (1948), tendo como foco a
comunicacdo de massas.

Estes modelos estdo apresentados no quadro 2.1, onde se analisa
a representacdo estrutural, suas caracteristicas essenciais e 0 ano da
pesquisa.
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Quadro 2.1: Modelos de comunicagdo

MODELO FOCO REFERENCIA

Comunicacédo de

Lasswell (1948) Massas

Fiske (1999)

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Modelo verbal, baseado no processo da comunicacdo e analise de
transmissdo de mensagem. Descreve o ato de comunicar. A
compreensdo do processo da comunicagdo de massas implica em
responder as cinco perguntas. Analisa a mudanga versus efeito, onde, o
efeito implica numa mudanca causada pelos elementos identificveis
NO Processo.

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

i . Efeito/Resposta/
Emissor Mensagem Meio Receptor Feedback

| QUEM? |—>

DIZ O QUE?

->| EM QUE CANAL? |—>| A QUEM? |->| COM QUE EFEITO? |

>

Figura 2.1: Modelo de comunicagdo de Lasswell
Fonte: Adaptado pela autora
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Quadro 2.1: Modelos de comunicacdo (Continuacéo)

MODELO FOCO REFERENCIA
Shannon e Comunicacdo de
Weaver massags Fiske (1999)
(1948)

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Modelo basicamente linear baseado no processo. Analisa o problema
da transmissdo de simbolos na comunicacdo. Evidencia como
principais elementos do processo comunicativo: canal, cadigo e meio.
Principal objetivo deste modelo é estudar o problema de como enviar
uma quantidade méaxima de informagdes por meio de um determinado
canal. E de como medir a capacidade de qualquer canal para
transmissdo de informacé&o.

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

Sinal Sinal

Fonte de ] -
Informagao Transmissor CANAL Receptor Destino

Recebido

t

Fonte de
Ruido

Figura 2.2: Modelo de comunicacéo de Shannon e Weaver
Fonte: Adaptado de Fiske (1999)
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Quadro 2.1: Modelos de comunicacéo (Continuacéo)

MODELO FOCO REFERENCIA
Newcomb . . .
(1953) Relagdes Sociais Fiske (1999)

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Modelo que preocupa-se com 0 papel da comuniagdo na sociedade.
Presume que as pessoas necessitam de informacbes. Analisa a
relevancia da informacdo adequada no ambiente social como promotor
das acOes e reacOes. Por esta razdo, o modelo assume uma
configuracdo diferente da linear. Sua estrutura é a triangular.

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

X

> B

Figura 2.3: Modelo de comunicagdo de Newcomb
Fonte: Adaptado de Fiske (1999)
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Quadro 2.1: Modelos de comunicagdo (Continuacdo)

MODELO FOCO REFERENCIA
Comunicacédo de
Gerbener (1956) massas / Fiske (1999)
Relagdes Sociais

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Baseia-se no modelo de Shannon e Weaver (1949). Modelo que
integra a forma linear e triangular. A comunicacéo é definida por meio
de transmissdo de mensagens, processos e acontecimentos com o foco
na significacdo. Relaciona a mensagem com a realidade referida,
abordando a percepgéo e significacdo por meio de duas dimensoes:
perceptual (horizontal) e comuicativa (vertical).

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

Dimensdo Meio
de Controle
A

Transmissor

: Al\ba
Mensaaem En\ﬂada

S
*
LR

Receptor

/_\

ss, § M

Sinal Enwaao.

A, a
S§S: } AH4
s

E Destino

Mensaaem Recebida
N

|:| AH - Agente Mecanico

|:| AM - Agente Humano

»
Dimensdo Perceptiva

Figura 2.4: Modelo de comunicacéo de Gerbner
Fonte: Adaptado de Fiske (1999)
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Quadro 2.1: Modelos de comunicagdo (Continuacdo)

MODELO FOCO REFERENCIA
Westley e Comunicacdo de .
MacLean (1957) massas Fiske (1999)

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Baseia-se no modelo triangular de Newcombo (1953). A comunicagdo
inicia quando um individuo responde seletivamente a seu ambiente.
Demonstra o quanto a comunicacdo de massas amplia 0 meio ambiente
social.

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

-fBA
XA XL
>X — Q k “““““ fCA .
e NG
_> A X C B
>X > > >
>X3 >X3c % 4 T,
SX e e v
o e BC
Xn e x4 e

Figura 2.5: Modelo de comunicacao de Westley e MacLean
Fonte: Adaptado de Fiske (1999)
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Quadro 2.1: Modelos de comunicagdo (Continuacdo)

MODELO FOCO REFERENCIA

Comunicacdo de
Jakobson (1960) massas / Fiske (1999)
Rela¢des Sociais

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Modelo triangular que evidencia a significacdo e estrutura interna da
mensagem. Inclui, além dos elementos comunicativos existentes em
qualquer situacdo comunicativa, as funcBes de linguagem
comunicativas — emotiva, conativa e fatica. As fungdes de linguagem
determinam a comunicacao estética.

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

Elem unicac&o Funcg nicacdo
Emotiva. Ai onativa

. Fatica

Metalinguistica

Destinatario
N (Receptor)

Desginador

Mensag

i

~ Cédigo

Figura 2.6: Modelo de comunicacgéo de Jakobson
Fonte: Adaptado de Fiske (1999)
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Quadro 2.1: Modelos de comunicagdo (Continuacéo)

MODELO FOCO REFERENCIA
Dance (1967) 5 Lellr?wg(r)]?s Dance (1967; 1973)

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Baseia-se no modelo de Westley e MacLean (1957). Modelo de
comunicacdo que apresenta um processo dindmico. O simbolo que
representa esta forma de comunicacéo é helicoidal/espiral. Representa
0s aspectos integrados de toda comunicacdo humana, num processo
evolutivo.

REPRESENTACAO ESTRUTURAL

e
==

S

Figura 2.7: Modelo de comunicagéo de Dance
Fonte: Adaptado de Dance (1967; 1973)
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Quadro 2.1: Modelos de comunicagdo (Continuacdo)

MODELO

FOCO

REFERENCIA

Foulger (2004)

Comunicacdo de
massas

Foulger (2004)

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

Reformulado a partir do modelo de Lasswell (1948), contempla o
papel da percepcdo e a relacdo que o individuo faz para interpretar
mensagens. Investiga 0 meio de comunicacdo como um produto de
interacdes complexas entre seus constituintes primarios: mensagem,
individuo, linguagem e midia. A mensagem é o produto fundamental
destas interagdes. E um modelo ajustavel conforme o ambiente em que

atua.
REPRESENTACAO ESTRUTURAL
Tornam-se criadores quando opinam e respondem ao processo
Observar
Imaginar Atribuir e
e Mensagem Interpretar
| Criar —F 7 '
Criadores q\ Consumidore

Usar
Inventar
e Evoluir

_________

Aprender e
Socializar
dentro

Criadores tém perspectivas e relacdes com consumidores

Figura 2.8: Modelo de comunicagdo de Foulger

Fonte: Adaptado de Foulger (2004)
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Os modelos apresentados nesta se¢do preocupam-se basicamente
com a transmissdo da mensagem e seu contetdo. Taylor (2007) afirma
gue a comunicagdo no decorrer da histdria foi encerrada apenas como
transmissdo de informagdo e partilha de conhecimento com foco na
forma como a organizacdo se apresenta a comunidade, por meio da
comunicacdo de massas, relacbes publicas, sociais, humanas e
publicidade.

A figura 2.9 apresenta numa linha de tempo, os principais
elementos comunicativos presentes nestes modelos de comunicagdo. A
transmissdo de mensagens € uma caracteristica presente em todos. Além
dos outros elementos, a informacgao passou a ser um elemento analisado
a partir dos modelos, cuja estrutura é triangular. A estrutura triangular
surge a partir de uma andlise onde os individuos interagem com seu
meio social.  Fiske (1999) salienta no estudo dos modelos de
comunicacdo, que a informacdo passa a ser uma necessidade para 0s
individuos no ambiente social. English (1999) afirma que a informacao
é matéria prima para o conhecimento. O conhecimento ndo é apenas a
informacéo conhecida, é a informagdo no contexto, e significa entender
o significado da informacéo.

Angeloni (2010) enfatiza que dados, informacdo e conhecimento
sdo matérias primas para a comunicagéo e elementos fundamentais para
a tomada de decisdes nas organizagoes.

Assim, na proxima secdo sdo analisados alguns modelos de
comunicacdo organizacional, propostos por estudiosos da area para
investigar como ocorre a transmissdo da informacdo e conhecimento
organizacional.
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Lasswell Shannon e Newcomb Gerbner Westley e Jacobson Dance Foulger
Weaver MacLean
Informacgao Informacgao Informagao Informagéao Informagéo Informacao
Significacdo Significacdo
Funcao Elementos Modifica
Ambiente Social Comunicativa Relagdes e conforme
ambientes ambiente
Estrutura Processo Percepcéo e Relagao
Transmitir Acéo x Reagéo Dimensdes Individuo x Interna da evglultlv? das do individuo za
simbolo Ambiente mensagem elagoes (HEAEERD 6B
Humanas mensagem
Elementos da Elementos da Elementos da Elementos da Elementos da Elementos da Elementos da
Comunicagao Comunicagdo Comunicagéo Comunicagéo Comunicagéo Comunicagéo Comunicagéo
Transmitir Transmitir Transmitir Transmitir Transmitir Transmitir Transmitir Transmitir
mensagem mensagem mensagem mensagem mensagem mensagem mensagem mensagem
Verbal Linear Triangular Triangular Triangular Triangular Helicoidal Ecolégico
Linear Linear Esniral
1948 1949 1953 1956 1957 1960 1967 2004

Figura 2.9: Principais elementos comunicativos na evolucdo dos modelos classicos
Fonte: da autora
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2.3 MODELO DE COMUNICAGCAO ORGANIZACIONAL

Nesta secdo sdo analisados modelos de comunicagdo
organizacional. O modelo de comunicacdo integrado de Kunsh (2003) e
o modelo de comunicacdo estratégico de Schuler (2004). E analisado
também um modelo de portal corporativo (TERRA e GORDON, 2002;
LEME e CARVALHO 2005; ANGELONI, 2010)

2.3.1 Modelo integrado de Kunsch (2003)

Kunsch (2003) acredita que a comunicagao organizacional, como
objeto de pesquisa, é a disciplina que estuda como se processa 0
fendmeno comunicacional dentro das organizagbes no ambito da
sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e 0 processo
de comunicagdo entre a organizacdo e seus diversos publicos. Para a
autora, a comunicacdo é um fendmeno inerente aos agrupamentos de
pessoas que integram uma organizagdo ou a ela se ligam. A
comunicacdo organizacional configura as diferentes modalidades
comunicacionais que permeiam sua atividade.

A autora analisa a comunicacdo organizacional de forma
integrada, ou seja, entende como uma filosofia que direciona a
convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuagdo sinérgica.
Pressupde uma juncdo da comunicacdo institucional, da comunicagéo
mercadolégica, da comunicacdo interna e da comunicagdo
administrativa, que forma o mix composto da Comunicacéo
Organizacional, formando a Comunicacdo Integrada, conforme figura
2.10. Essa forma de comunicacdo permite que a organizacdo se
relacione com seu publico e sociedade em geral.

Para Kunsch (2003) a Comunicacdo Administrativa é aquela que
se processa dentro da organizacdo, no ambito das fungbes
administrativas; é a que permite viabilizar todo o sistema
organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos de redes.
Relaciona-se com os fluxos, os niveis e as redes formal e informal de
comunicacdo, que permitem o funcionamento do sistema
organizacional.

A Comunicacdo Interna ocorre paralelamente com a circulacdo
normal da comunicagdo que perpassa todos os setores da organizagao.
Necessita ser um setor planejado, com objetivos bem definidos para
viabilizar tal integracdo entre organizacdo e individuos. A sua
importancia reside, sobretudo, nas possibilidades que ela oferece de
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estimulo ao dialogo e a troca de informag6es entre a gestdo executiva e a
base operacional. A eficacia da comunicacdo nas organizacBes passa
pela valorizagao das pessoas.

Comunicacgao Integrada

Comunicacao Intema
Comunicacao Administrativa

Fluxos
2 Redes Formal e Informal
@ Veiculos
X
::on_-nunicaga‘:o Comunicagao
At Comunicagdo = Mercadolégica
e O'ganizacional Marketing
Imagem corporativa Prppag;mda
Editoracao multimidia Markeung.d!reto
Jornalismo empresarial Merchandising
Propaganda institucional Venda pessoal
Assessoria de imprensa ~ Promocéo de vendas
Marketing social Feiras e exposi¢ées

Marketing cultural
p.

Composto da Comunicagao

Figura 2.10: Comunicacao integrada
Fonte: adaptada de Kunsch (2003)

A Comunicacdo Mercadoldgica é responsdvel por toda a
producdo comunicativa em torno dos objetivos mercadoldgicos, tendo
em vista a divulgacdo publicitaria dos produtos ou servicos de uma
empresa. E responsavel por todas as manifestacbes simbdlicas de um
mix integrado de instrumentos de comunicacdo persuasiva para
conquistar o pablico-alvo estabelecido pela area de marketing.

A Comunica¢do Institucional, juntamente com a gestdo
estratégica das relagbes publicas, atua na construcdo e formatagdo de
uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas de uma
organizacdo. Enfatiza os aspectos relacionados a missao, visao, valores e
a filosofia da organizagdo e contribui para o desenvolvimento do
subsistema institucional, compreendido pela juncdo destes atributos.
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Implica em conhecer e compartilhar estes atributos e ndo uma simples
divulgacdo institucional e de marcas.

Observa-se neste modelo, uma caracteristica similar aos modelos
de comunicacdo de massas. A utilizacdo de estratégias mercadologicas
para atingir consumidores internos e externos é uma maneira de atrair e
persuadir o publico-alvo.

2.3.2 Modelo estratégico de Schuler (2004)

Para Schuler (2004) a comunicacéo é de fundamental importancia
tanto para a 4rea dos neg6cios como em qualquer relacdo profissional,
pessoal e diploméatica. No tocante as organizagfes, hd um aumento
significativo da consciéncia da necessidade de bem administrar a
comunicacdo, tanto externa quanto interna. O sucesso de um gestor
depende diretamente de sua habilidade em comunicar, em se fazer
entender, em motivar sua equipe, em fazer com que sua empresa se
relacione com éxito em seu ambiente de atuagdo. A autora definiu seu
modelo de comunicacdo estratégica de forma interdisciplinar, baseando-
se em seis modelos distintos:

1. Modelo Mecanicista

2. Modelo Psicoldgico

3. Modelo Sociolégico

4. Modelo Antropolégico

5. Modelo Semioldgico

6. Modelo Sistémico

O modelo de comunicacdo estratégico desenvolvido por
Schuler(2004) representa um esfor¢o de colocar num mesmo sistema
grande ntmero de variaveis da acdo comunicativa humana, aceitando-se
gue todas elas sdo partes dessas agdes e merecem igual atengdo. O
modelo esta representado na figura 2.11 e apresenta seis elementos
comunicativos:

1. Atores da comunicagdo (emissor e receptor);

2. Ambiente e a situacdo da comunicacao;

3. Mensagem;

4. Estratégia de composic¢do e de interpretacao;

5. Canais; e

6. Avaliacdo e resposta.
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Figura 2.11: Modelo estratégico da comunicagdo
Fonte: adaptado de Schuler (2004)

Para a autora, cada elemento tem uma funcdo importante dentro
do sistema. O emissor é a fonte das informaces; é o elemento detentor
de uma informacdo na qual o receptor deseja obter; ou ainda é
simplesmente o elemento que transmite uma mensagem gue é percebida,
tenha ele ou ndo a intencdo de fazé-lo. O canal é o meio fisico que faz as
informacGes chegarem ate o receptor. A mensagem é forma perceptivel
gue a informacdo toma por ocasido de seu trénsito entre emissor e
receptor. O receptor € aquele que recebe a mensagem emitida.

A composicdo é o processo pelo qual o emissor transforma as
informacGes em mensagens, por meio da atribuicdo de signos ao
contetido de sua intengdo (codificacdo). A codificacdo nada mais é do
gue a escolha de atribuicGes de cddigos compativeis com os canais de
transmissdo, no momento da composicdo das mensagens. A
interpretacdo é o processo onde 0 receptor compreende a mensagem,
atribuindo sentido ao sistema significante percebido. A decodificacéo
pode estar presente no processo de interpretacdo das mensagens e as
capacidades de percepcdo e outras particularidades do receptor podem
facilitar e contribuir com as estratégias de interpretacéo.

Assim, Schuler (2004) propde um modelo de comunicacdo
interna que, mesmo apresentando 0s elementos comunicativos
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relacionados aos modelos classicos, procurou apresentar uma
dinamicidade dos processos diferente da linearidade mecanicista.

2.3.3 Portal corporativo

Na visdo de Terra e Gordon (2002), um portal corporativo é uma
ferramenta de TIC que promove uma profunda integracdo
organizacional em tempo-real. Disponibilizando assim, informacdes e
conhecimento sobre a organizagdo numa rede de interacBes. N&o
obstante, possibilita acesso a seus membros, facilitando a busca e
compartilhamento para criagdo de novos conhecimentos. Para 0s
autores, esta ferramenta representa um avango importante nos software
de colaboracdo usado para desenvolver e implementar iniciativas de GC.

Leme e Carvalho (2005) afirmam que um portal corporativo
simplifica o acesso as informacdes e aplicacBes, reduzindo a
complexidade de procura em redes e fontes diversas de dados on-line.
Melhora o retorno do investimento ao fornecer melhores subsidios para
a tomada de decisdo. Gera beneficios, como o aumento da
produtividade, melhor servico e custo reduzido de pessoal. Poupa tempo
e atencdo das pessoas envolvidas, disponibilizando informac@es exatas e
relevantes.

Angeloni (2010) enfatiza que este modelo surge em razdo das
redes de computadores capazes de interligar toda a organizagdo por
meio de internet, intranet e extranet. O portal corporativo, para Angeloni
(2010) é um meio de comunicacdo que permite as organizacOes
disponibilizar informagGes armazenadas interna e externamente,
permitindo que usuarios acessem e compartilhem informagBes e
conhecimento independente da localizacdo fisica dos dados e sua
formatacéo.

A principal funcdo do portal corporativo, para Angeloni (2010) é
integrar diferentes sistemas de informacdo e meios de comunicacdo em
uma interface Unica e de facil utilizacdo pelos usuarios. O portal deve
ser dindmico, flexivel e adaptavel a organizacdo, baseado em processos,
focado no usuario, sendo uma ferramenta de colaboracdo rica em
conteldo e de suporte a comunicacdo corporativa. A figura 2.12 mostra
um modelo de portal corporativo, trazido por Angeloni (2010).

Neste modelo a comunicagdo corporativa atua em conjunto com a
GC e alinhamento estratégico por apoia-las com ferramentas de TIC. Os
elementos que compdem o portal colaborativo envolvem processos de
gestdo como e-learning, workflow, gestdo de competéncias, integracéo
de sistemas, colaboracdo e componentes. Os elementos podem variar
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conforme a infraestrutura e necessidades organizacionais. Assim, 0S
portais podem ser considerados umas das ferramentas mais avancadas
para a pratica de GC.

GED / ECM y
WORKFLOW COLABORACAO

INTEGRACAO
DE SISTEMAS COMPONENTES

GESTAO DE B
COMPETENCIAS ~ E-LEARNING

Figura 2.12: Modelo de portal corporativo
Fonte: adaptado de Angeloni (2010)

Rossetti e Morales (2007) salientam que o papel principal da
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) é dar suporte a GC,
ampliando o alcance e acelerando a velocidade de transferéncia do
conhecimento. A TIC desempenha o papel de infraestrutura, enquanto a
GC envolve aspectos humanos e gerenciais. Para Curvelho (2009) este
equilibrio organizacional s6 é possivel por meio da comunicagao.

As TIC, de acordo com Jennex (2007), auxiliam na transferéncia
do conhecimento para suprir 0s repositorios de conhecimento, e com
métodos para capturar e recuperar o conhecimento. Porém, a autora
afirma que a eficacia da TIC na assisténcia a GC é limitada quando se
trata de capturar a amplitude das dimensGes do conhecimento.
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2.3.4 Consideragdes a respeito dos modelos

Os modelos de comunicagdo organizacionais sao melhores ou
ndo, de acordo com a adaptabilidade e representatividade do mesmo
numa estrutura organizacional.

Uma estrutura organizacional é o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacfes e decisdes das partes ou
unidades organizacionais de uma empresa. A representacdo estrutural de
uma organizacdo pode estar apresentada de diferentes formas -
hierarquica, circular, evidenciando sua complexidade produtiva e
expressando as unidades organizacionais. Independente do arranjo
fisico, as estruturas podem apresentar diferentes graus de formalidade e
informalidade. A formalidade é expressa por politicas, normas e estilos
de governangas. A informalidade é conquistada na interacdo dos
individuos com o grupo e a organizacdo, promovendo maior
flexibilidade as rotinas e processos. O sistema de comunicacdo €
responsavel por integrar essas unidades organizacionais e possibilita o
inter-relacionamento das pessoas com a organizagdo e seu publico-alvo
(HALL (1984); NADLER, GERSTEIN e SHAW (1994);
VASCONCELLOS e HEMSLEY (1997); CURY (2000); MINTZBERG
(2003); WALCZAK (2005); GIBSON (2006); OLIVEIRA (2007);
CORTES, et al. (2007)).

Para Cortés, et al., (2007), quanto menos niveis hierarquicos uma
organizagdo apresentar, mais flexivel serd nos processos e apresentara
melhor comunicagdo no trabalho, promovendo a interacdo nas equipes.
Esta flexibilidade torna possivel um melhor aproveitamento das
competéncias dos individuos, gerando rotinas organizacionais que
agregue valor, gragas a liberdade de acdo dada as pessoas.

A comunicacdo organizacional abrange todas as formas de
comunicacdo utilizadas pela organizacdo para relacionar-se e interagir
com seus publicos. No entanto, ainda existe uma grande dificuldade de
adaptar sistemas de comunica¢do nos modelos organizacionais em razéo
do arranjo fisico dessas estruturas, e de seu carater formal (RADFORD
e GOLDSTEIN (2002); CARDOSO (2006); SCROFNEKER (2006);
CIRIGLIANO (2007)).

O carater formal destas estruturas dificulta o fluxo de
comunicagcdo por ter uma caracteristica linear prejudicando a
disseminacdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Na figura 2.13 é apresentada uma correlacdo dos modelos de
comunicagdo organizacionais analisados. A partir da analise dos
modelos, compara-se a dimensdo da comunicagdo; a forma de
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integracdo; foco da informacdo; elementos comunicativos; e o foco no
conhecimento.

Os modelos de comunicagdo analisados, ndo apresentam de
forma visual, possibilidade de compreender como o compartilhamento
do conhecimento ocorre. No modelo do portal corporativo, o Gnico que
aborda o conhecimento, Terra e Gordon (2002) esclarecem que o
conhecimento, tal como a informagéo estdo disponiveis nas redes de
interacdo que sdo acessadas pelos usuarios e compartilhados para
criacdo de novos conhecimentos. Nao apresenta subsidios que revelem
como o conhecimento é criado e convertido de tacito para explicito. O
conhecimento para Nonaka e Takeuchi (1997) inicia no individuo, ou
como aborda Pozo (2005) num organismo.

A comunicagdo ndo atua sozinha numa organizacdo. A GC
desenvolve técnicas e métodos que possibilitam em conjunto com
ferramentas de TIC coordenar tarefas que envolvam conhecimento
aplicado. Os modelos de comunicacdo estdo sempre atrelados a um
banco de dados, onde informagfes sdo acessadas, por meio dos canais
de comunicacdo e transformadas em conhecimento pelo individuo que
dela se utiliza. A informacdo utilizada volta para a base com um valor
acrescido.

A comunicacdo organizacional para Monge e Poole (2008),
constitui numa interseccdo, que existe entre o estudo da comunicacéo
humana e o estudo das organizagdes humanas. Varias perspectivas
intelectuais influenciaram na maneira como esse cruzamento tem sido
estudado e estabelecido conhecimentos. Zhuravlev e Nesky (2010)
investigaram o compartilhamento do conhecimento, no campo da
Gestdo do Conhecimento, baseando-se em fatores socio-psicolégicos
dos grupos organizacionais. Os autores atentam para o fendbmeno da
reflexividade do grupo, a memoéria corporativa e da atitude dos
funcionarios em relacdo ao passado organizacional.

Neste sentido, Bornemann, et al. (2003) afirmam que a base do
conhecimento organizacional contém o conhecimento de cada um dos
membros de uma organizacdo, aplicAvel a cadeia de valor. E a
aprendizagem organizacional é capaz de mudar a sua base de
conhecimento, por meio da percepcdo sistematica do ambiente e a
adocdo de processos adequados de informacdo, documentacdo e
comunicagao.

E isto é possivel, segundo Pozo (2005), ndo somente por
processos cognitivos individuais, mas também da mediagéo de sistemas
culturais de representacdo e conhecimento que torne possivel a re-
descricdo representacional das aprendizagens implicitamente adquiridas
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no individuo. Assim, na préxima secdo abordard mais especificamente
sobre como o conhecimento é adquirido.
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Modelo de Comunicagdo Estratégico

Modelo de Portal Comunicativo

v

Figura 2.13: Correlagao dos modelos de comunicagédo organizacionais

Fonte: da autora
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2.4 AQUISICAO DE CONHECIMENTO

Analisa-se brevemente as questBes mais psicoldgicas do que
filosoficas a respeito do conhecimento nesta se¢do. Especificamente, aos
estudos da Ciéncia da Cognicéo dentro do campo da Psicologia.

Para Piaget (2003) os conhecimentos constituem em informac6es
tiradas do meio (experiéncia adquirida) sob forma de copias do real e de
respostas figurativas ou motoras aos estimulos sensérios, sem
organizagdo interna ou autbnoma. O autor, desta maneira, analisa o
conhecimento como um modelo, ou uma versdo adquirida do mundo
real e mantida internamente pelo ser humano.

Assim, a aquisicdo de conhecimento para Piaget (1983) consiste
da incorporagdo de objetos externos aos esquemas de comportamento,
passando a fazer parte destes como um processo de assimilagdo. Porém,
Abel (2001) acredita que essa incorporacdo constitui-se de um equilibrio
dindmico entre o universo e o pensamento, permitindo a reformulacdo
dos esquemas internos a partir de estimulos do meio.

Pozo (2005) analisou a aquisicdo de conhecimento com base em
guatro niveis de analise de aprendizagem humana, a saber: 1.
aprendizagem como aquisi¢cdo de comportamento; 2. como aquisi¢éo de
informacdo; 3. como aquisi¢do de representacdo; e 4. como aquisicdo
de conhecimento. Porém, apenas nos dois Gltimos niveis, o autor afirma
gue a aprendizagem tem sentido como um processo cognitivo de
mudanca das representacdes mantidas em relagdo ao mundo.

Corroborando com esta ideia, a representagdo do conhecimento
para Sternberg (2000) compreende as varias maneiras nas quais nossas
mentes criam e modificam as estruturas mentais, que representam o que
conhecemos sobre 0 mundo externo as nossas mentes. A representacéo
do conhecimento envolve tanto a forma declarativa (informag6es quanto
a fatos e ideias, que podem ser estabelecidas em termos de proposicdes,
as vezes descritas como “saber o qué”); como a forma ndo-declarativa,
ou procedural (informagdes quanto ao modo de executar uma sequéncia
de operagdes, as vezes descrito como “saber como”).

Esta representacdo do conhecimento, declarativo e procedural é
analisada por Bornemann, et al. (2003), num contexto organizacional.
Os autores analisam estes dois tipos de conhecimento, correlacionando
com duas dimensbes organizacionais — estrutura e cultura
organizacional, e apresentam um modelo de aprendizagem
humano/organizacional, conforme a figura 2.14.



48

Aprendizagem
Acdes Procedural

" Realizagoes

Conhecimento Procedural
Estrutura Organizacional

Percepcao

Percepcdo

A
Conhecimento Declarativo

Cultura Organizacional

Associagao Cognitiva

\ » Aprendizage
Organizacional

Figura 2.14: Modelo de aprendizagem humano/organizacional
Fonte: Adaptado Bornemann, et al. (2003)

Associagado Contextual i

Bornemann, et al. (2003) afirmam que a aprendizagem
organizacional pode ser alcancada por meio da analise sistematica e
concepcao das dimensdes estruturais e culturais. Sendo que a estrutura
organizacional fornece subsidios para o conhecimento procedural (saber
como); e a cultura organizacional interfere nas a¢des individuais,
corroborando para o conhecimento declarativo (saber o que).

Pozo (2005) apresenta, com base nos quatro niveis de
aprendizagem humana, um sistema de aquisicdo de conhecimento,
representado na figura 2.15, como um processo de explicitagdo
progressiva das representagdes implicitas, mediado pelo uso de sistemas
culturais de representacdo, que torna possivel gerar novas fungoes
cognitivas, de natureza epistémica ou de busca de conhecimento. E
ainda, a interiorizagdo de novos sistemas de representacdo explicita
permite uma reestruturacdo da prépria mente, mediante a aquisicao de
NOVOS Processos cognitivos.
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Figura 2.15: Sistema de aquisi¢cdo de conhecimento
Fonte: Adaptado de Pozo (2005)
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Analisando a figura 2.15, Pozo (2005) explica que a informacéo é
considerada uma unidade de analise pelo sistema cognitivo, como
também dos sistemas hioldgicos e cibernéticos. A aprendizagem néo é
apenas um processo de mudangca de comportamento, mas, segundo a
Sternberg (2000), um processo de aquisicdo de informacéo, que permite
reduzir a incerteza ou entropia do mundo. As representacdes se referem,
para Pozo (2005), necessariamente a um mundo, sdo “sobre” algo, e que
esse contelido das representacdes é tdo importante como sua forma (ou
sua informacao).

Eysenck e Keane (1994) afirmam que as representacdes mentais
representam algum aspecto do meio ambiente, seja este ambiente do
mundo externo, ou de nosso proprio mundo imaginario. Os autores
distinguem duas classes de representagdes: as analdgicas e as
proposicionais. As analdgicas tendem a ser imagens que podem ser
visuais, auditivas, olfativas, tateis ou cinéticas. As proposicionais sao
representacBes que captam os conteldos ideacionais da mente,
independentemente da modalidade original na qual a informacdo foi
criada.

Pozo (2005) salienta que, enquanto as representacdes de natureza
explicita correspondem ao nivel de analise do conhecimento, as
representacdes implicitas teriam uma natureza encarnada, ou seja,
representacdes analdgicas que conservam as propriedades topoldgicas
do mundo, um mundo que esta representado, em certa medida, pelas
pautas de a¢do que nosso corpo pode exercer sobre ele. Assim, 0 sistema
cognitivo humano, dispde de mecanismos especificos de representacgio e
aprendizagem para responder as demandas altamente especificas de seu
ambiente.

Pozo (2005) explica que a espécie humana (homo sapiens)
desenvolveu capacidades de explicitar e conhecer suas préprias
representacGes. A mente humana tem a extraordinaria propriedade de
transformar sua propria vida mental, modificando suas representacdes
em objeto de representacdo. Conhecer, para o autor, implica em adotar
uma “atitude proposicional” em relacdo a uma representagdo, isto &,
estabelecer uma relagdo epistémica. A explicitagdo modifica nossas
representagbes. O autor apresenta na figura 2.15 trés mecanismos que
supdem diferentes graus de explicitagdo dos componentes do
conhecimento — objeto, atitude, e agente. E trés mecanismos de
complexidade crescente que implicam diferentes niveis de explicitagio —
supressao, suspensao e redescri¢ao.
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Pozo (2005) esclarece que a espiral indica, que ao ser dada uma
nova volta, ndo se regressa a estaca zero para recomecar. Mas sim,
reinicia a construgdo de um novo nivel que integre e reconstrua as
representacGes anteriores. Sendo assim, nossas representagcdes e
conhecimentos sdo, em grande parte, especificos de dominio, que Pozo
(2005) salienta ser um conjunto de eventos ou contextos que
processamos de acordo com as mesmas restrigdes ou principios.

A proxima secdo analisa a representacdo do conhecimento
organizacional.

2.4.1 Representacdo de conhecimento organizacional

Projetando este entendimento para 0 contexto organizacional,
pode-se afirmar que o ambiente organizacional, mediado por um sistema
cultural intrinseco, deve ser entendido como o “dominio” onde os
individuos participam e criam suas proprias representacdes. Sendo que,
para explicitar novas representagdes de conhecimento é necessario a
priori conhecimento implicito que possibilite ao individuo, por meio de
aprendizagem, criar o novo conhecimento.

Nonaka e Takeushi (1997) analisaram 0 processo de conversao
do conhecimento por meio de quatro fases distintas, conforme figura
2.16, que atuam em consonancia na organizagao:

s Espiral do Conhecimento
Q Dialogo
€
& Socializacdo Externalizacéo
z| 8
gl 5
A ££8
v O =
c ks } @ -3
£ | 28
5|8

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

>
Dimens&o Ontologica

Figura 2.16: Espiral de criacdo de conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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1. Socializagéo:

E um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir
dai, da criagdo do conhecimento t&cito, como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas. Um individuo pode adquirir
conhecimento tacito diretamente de outros, sem usar a linguagem, mas
sim através da observacdo, imitacao e préatica. O segredo da aquisi¢do do
conhecimento tacito é a experiéncia. A mera transferéncia de
informacOes, muitas vezes, ndo terd sentido se estiver desligada das
emocdes associadas e dos contextos especificos nos quais as
experiéncias compartilhadas sdo embutidas.

2. Externalizacéo:

E um processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E um processo de criacdo do conhecimento
perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou
modelos. Este modelo de conversdo do conhecimento, normalmente, é
visto no processo de criacdo do conceito e é provocado pelo dialogo ou
pela reflexdo coletiva. Um método utilizado com frequéncia para criar
um conceito é combinar deducdo e inducdo.

3. Combinacéo:

E um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema
de conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a
combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo
computadorizadas. A reconfiguracdo das informacdes existentes por
meio da classificacdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizacdo
do conhecimento explicito (como o realizado em bancos de dados de
computadores) pode levar a novos conhecimentos.

4. Internalizacéo:

E o processo de incorporagio do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao “aprender fazendo”.
Quando sdo internalizadas as bases do conhecimento tacito dos
individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, as experiéncias através da socializacéo, externalizacéo e
combinacdo tornam-se ativos valiosos. No entanto, para viabilizar a
criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito
acumulado precisa ser socializado com o0s outros membros da
organizacdo, iniciando assim uma nova espiral de criacdo do
conhecimento. E expansdo do escopo da experiéncia préatica é essencial
para a internalizacéo.
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Estes processos devem estar alinhados com a estratégia
organizacional integrando processos de Gestdo de Conhecimento e
Tecnologias da Informacdo e Comunicacgdo, corroborando para o
crescimento e desenvolvimento organizacional. Lévy (1993) ja dizia,
“na medida em que a informatizacdo avanga certas func¢des sdo
eliminadas, novas habilidades aparecem, a ecologia cognitiva se
transforma. Entretanto, é importante ressaltar que estas tecnologias
desempenham seu papel apenas promovendo a infraestrutura, pois “o
trabalho colaborativo e a GC envolvem também aspectos humanos,
culturais e de gestdo” (SILVA, 2003).

O’Sullivan (2005) salienta que ha muitas maneiras de agrupar,
ordenar e organizar tecnologias para gestdo do conhecimento,
dependendo sempre da situacdo. De maneira geral essas tecnologias séo
categorizadas em oito grandes grupos: internet, intranet, extranet, data
warehousing, gestdo de documentos/gestdo de conteldos, sistemas de
apoio a decisdo, agentes do conhecimento, e groupware/e-mail.

Sendo assim, enquanto que a representacdo do conhecimento é
mediada pelos sistemas de informagdo de conhecimento, a
aprendizagem, para Bernemann, et al. (2003) é uma ferramenta
relevante para a GC. “E o processo de alteragio da base de
conhecimento organizacional e normalmente se refere a aprendizagem
dos individuos e grupos (conforme figura 2.17). A aprendizagem
envolve continua percepcdo dos ambientes (ou dominios) e reacédo
adequada a mudancas”.

Individuo Memoria
(Subsistema Cognitivo)

Percepgéo ’

Sensorial Base de Conhecimento
Conhecimento do dominio A Conhecimento
do dominio B
Acéo ‘

Figura 2.17: Sistema de aquisi¢cdo de conhecimento
Fonte: Adaptado de Bornemann, et al. (2003)
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De acordo com a figura 2.17, o conhecimento esta representado
numa base de conhecimento, adquirido por meio de percepcao sensorial
dos individuos. Individuos e grupos de diferentes dominios
organizacionais irdo acessar esta base de conhecimento, iniciando um
novo processo cognitivo de conhecimento e aprendizagem, gerando
novas ac¢les. Davenport e Prusak (1998) afirmam que os colaboradores,
individual e coletivamente, cumprem um papel central, tanto no aspecto
de criacdo, transformacdo de dados/informacfes e expansdo dos
conhecimentos, quanto de agregé-lo por meio de suas acbes e
realizagoes.

De acordo com Rossetti e Morales (2007), a GC é a capacidade
de lidar de forma criativa com as diferentes dimensbes do
conhecimento, desde sua criacdo a partir de dados, sua transformacéo
em informagBes. E, a partir da andlise de informacBes e sua
transformacdo em conhecimento propriamente, sua contextualizagéo,
categorizagdo, armazenamento, uso e disseminagdo, correcdo,
compilacéo e reutilizacéo.

A Engenharia do Conhecimento (EC) busca desenvolver sistemas
baseados em conhecimento capazes de emular o desempenho humano,
altamente especialista. Gaines e Shaw (2009) esclarecem que pesquisas
em aquisicdo de conhecimento ddo suporte a geracdo de tais sistemas,
por meio do desenvolvimento de principios, técnicas, metodologias e
ferramentas. Aquisicdo do conhecimento, para os autores, ndo € um
processo monolitico, mas, como toda a engenharia de software, baseia-
se em muitas fontes de informacdo de diversas formas, tais como
especificacdes, experiéncia, principios, leis, observacdo, e assim por
diante, gravado em uma variedade de midias.

A teoria de criacdo de conhecimento organizacional apresentada
por Nonaka e Takeuchi (1997) salienta que, para explicitar um
conhecimento tacito, é necessario que 0 conhecimento passe por quatro
modos de conversdo — internalizagdo, socializagdo, externalizagdo e
combinacdo. A combinacdo é o processo de sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento, ou seja, uma maneira de representar o
conhecimento organizacional, que estara codificado e armazenado numa
base de conhecimento, e que poderé ser utilizado posteriormente pelos
individuos, iniciando novamente o ciclo de criagdo de novos
conhecimentos.

Byosiere e Luethge (2008) realizaram uma pesquisa sobre como
os diferentes dominios do conhecimento (conhecimento baésico,
experimental, emocional e inovador) estdo relacionados com o0s
processos de conversdo de conhecimento (internalizagdo, socializacdo,
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externalizagdo e combinagdo) numa organizacdo. As teorias sobre 0s
processos de GC constroem uma interacdo entre o conhecimento tacito e
explicito que ocorre no individuo, no grupo, na organizacao e em ambito
interorganizacional.

De acordo com a figura 2.18, Byosiere e Luethge (2008)
concluiram que o conhecimento baseado na experiéncia impacta na
conversdo do conhecimento tacito (socializagdo) dentro da organizacao,
conduzindo para o conhecimento inovador e vantagem competitiva. O
conhecimento emocional impacta nos processos de conversdo de
conhecimento (socializacdo; externalizacdo; e internalizagdo) de igual
forma. O conhecimento basico impacta apenas nos componentes
explicitos da combinacdo. O conhecimento bésico abrange varios
componentes do conhecimento explicito (como disciplinas especificas e
conhecimento de TI) e, consequentemente influencia apenas o processo
de combinacéo.

Conhecimento Externalizagdo Conhecimento
Emocional Téacito/Explicito Basico

!

Socializagio

!

Combinagio
Tacito/Tacito

1

Explicito/Explicita

Conhecimento
Inovador

Conhecimento
Experimental

Internalizagdo
Explicito/Tacito

Figura 2.18: Dominios do conhecimento versus processos de conhecimento
Fonte: Adaptado de Byosiere e Luethge (2008)

Esta interacdo mostrada na figura 2.18 s6 é possivel por meio de
ligagdes e processos de comunicagdo que promovam  esses
conhecimentos. Eppler (2006) salienta a importancia da comunicagdo do
conhecimento para organizacdo. A transferéncia eficiente e eficaz de
experiéncias, conhecimentos e know-how entre os diferentes
especialistas e tomadores de decisdo é um pré-requisito para a tomada
de decisdes coordenada e de alta qualidade na acdo organizacional.
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Para Davis, et al. (2006) o conhecimento é percebido por meio
dos processos, que podem ser politicas, normas, boas praticas e
governanca que definem como a informacdo é gerada, validada e
utilizada; como ela estd vinculada ao desempenho das métricas e
sistemas de recompensa; € como a empresa aplia 0 Seu CoOmpromisso
com a utilizacdo estratégica da informacdo. Ou seja, 0 conhecimento
esta presente em diversos dominios.

Na visdo de Vuuren e Elving (2008) existe uma diferenca entre
informacdo e comunicacdo, quando a organizagdo passa por processos
de mudangas. A comunica¢do aponta para a criagdo de um entendimento
mutuo e de relagBes de confianga interorganizacionais. As interagdes séo
tdo vitais como a informacdo para atingir os objetivos estratégicos da
organizacdo. A alteracdo comunicativa, na investigacdo das mudancas
organizacionais pode estar relacionada com uma consciéncia de que a
mudanga estratégica envolve uma reorientacdo cognitiva da
organizacdo.

Nonaka e Takeuchi (1997) definiram cinco fases do processo de
criacdo do conhecimento organizacional, que ocorrem em consonancia
com o0s quatro modos de conversdo de conhecimento (internalizacéo;
socializacdo; externalizacdo; combinacdo). As cinco fases sdo: 1.
compartilhamento do conhecimento tacito; 2. criagdo de conceitos; 3.
justificacdo dos conceitos; 4. construcdo de um arquétipo; 5. difusdo
interativa do conhecimento.

A fase 1, corresponde & socializag8o, onde o conhecimento rico e
inexplorado que pertence aos individuos precisa ser amplificado dentro
da organizacdo. A fase 2, o conhecimento tacito compartilhado €
convertido em explicito na forma de um novo conceito, um processo
semelhante a externalizagdo. Na fase 3, este conhecimento precisa ser
justificado, na qual a organizacdo determina se é relevante perseguir o
novo conceito. Na fase 4, se aprovado o conceito, é convertido em um
arquétipo, que pode assumir a forma de um produto (concreto) ou em
um mecanismo operacional em caso de inovagfes (abstrato). O conceito
torna-se um novo valor para a empresa. E por Gltimo, a fase 5 amplia o
conhecimento criado de forma difusa envolvendo clientes externos,
parceiros, institui¢des, atuando num sistema aberto de intercambios de
conhecimentos.

Com base no exposto, é possivel afirmar que a aquisicdo de
conhecimento, por meio de processos cognitivos humanos, pode ser
comparada com a cria¢do de conhecimento organizacional. Uma vez que
a aquisicdo ou criacdo de conhecimentos requerem interagdo com o
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dominio ou ambiente. E a comunicacdo é 0 meio que assegura esta
integracdo na organizacao.

Pozo (2005) assegura que a informacdo € considerada uma
unidade de andlise pelo sistema cognitivo, assim, na proxima se¢do sera
analisada a informagdo num modelo de evolucdo organizacional.

2.4.2 Gestao da informacao organizacional

Davis, Miller e Russell (2006), concluiram que o sucesso da
gestdo da informacdo nas empresas, como um ativo estratégico €
resultado da interagdo de quatro dimensbGes organizacionais:
infraestrutura, processos, pessoas (capital humano) e cultura. Pode-se
dizer que essas dimensfes sdo representadas pelas a¢fes das TIC e GC
atuando em conjunto. A maturidade de uma empresa, com base nestas
dimensdes, pode ser representada num Modelo de Evolucdo da
Informacdo, que inclui cinco estagios evolutivos apresentado na figura
2.19 e descritos a seguir.

Processos

Processos

Processos

I - Operacional

Dimensdo Dimensédo Dimensao
o Capital Capital Capital
lfg‘ Humano Humano Humano
£

Dimensdo Dimensédo Di s Dimensao
| - -
-49 Infraestrutura Infraestrutura Infra IV - Otimizagao Infraestrutura
=
[<5) . . 111 - Integragéo . . . B
o] Dimensdo Dimen grag Dimensao Dimenséo
(5} Cultura Cultiy Cultura Cultura
©
] _ S
S 11 - Consolidacéo
% Dimen nenséao Dimenséo Dimenséo
o
S
O

Valor Estratégico da Informacao

Figura 2.19: Modelo da evolucdo da informacéo
Fonte: Adaptado de Davis, Miller e Russell (2006)

Para os autores, uma organizacdo pode apresentar cinco estagios
de atuacdo e evolucdo. Uma empresa que atua num estagio operacional é
uma empresa relativamente pequena, de administracdo tradicional,
visando apenas processos e tarefas que supram as necessidades diarias.
Ela possui grupo reduzido de colaboradores e utilizam sistemas manuais
de controle e organizagdo.
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Por outro lado, Davis, Miller e Russell (2006) enfatizam que
guando uma empresa atinge um estagio de inovacdo € porque necessita
atuar em mercados competitivos, interligadas com outras organizacdes.
Possui neste estdgio, uma sofisticada “arquitetura inteligente” que é
extensivel e flexivel para satisfazer qualquer integracdo ou expansdo da
organizagdo. Assim como a estrutura organizacional pode evoluir, a
informacdo também passa por um processo de evolucdo e relevancia
conforme o nivel em que a empresa se encontra.

Para Davis, Miller e Russell (2006), o estagio operacional (I) é
caracterizado pelo uso e controle de dados individuais, aplicados para
combater as questdes funcionais do dia-a-dia; no nivel de consolidacéo
(1), a perspectiva do nivel individual é substituida por departamental ou
padrBes, métricas e perspectivas de nivel funcional; o estagio da
integracdo (I11) é uma expansdo do estagio Il, ampliando o campo de
visdo, de departamental para corporativo; o estagio da otimizagdo (IV) a
organizacdo esta estreitamente alinhada com seus mercados, tendo a
lideranca de mercado através da aplicacdo de previsdes e insight sobre
os clientes, fornecedores e parceiros de negécios; e 0 estagio de
inovacdo (V), o crescimento sustentavel e receitas potenciais sao
abastecidos pela criatividade e renovacgdo continua.

Os autores salientam que cada estagio é um precursor natural e
necessario para o proximo. E cada estdgio mais elevado engloba e
ultrapassa todos os anteriores. A implementacédo especifica do Modelo
de Evolucéo da Informag&o varia um pouco nas organizagdes. Porém, as
caracteristicas em cada nivel evolutivo sdo muito previsiveis por meio
de quatro dimens@es estruturais principais.

1. Infraestrutura:

O hardware, software e ferramentas de rede e tecnologias que
criam, gerenciam, armazenam, disseminam e aplicam informacdes;
guanto mais elevado o nivel da empresa, maior a necessidade e
capacidade de ferramentas tecnoldgicas eficazes.

2. Processos:

Sdo as politicas, melhores praticas, padrfes e governanga que
definem como a informacéo é gerada, validada e utilizada. Como ela
esta ligada aos indicadores de desempenho e sistemas de recompensa; e
como a empresa apdia o seu compromisso com a utilizagdo estratégica
de informagdes.

3. Capital humano:

Sd0 representados pelas pessoas da organizacdo e aspectos
quantificaveis das suas capacidades; recrutamento, treinamento e
avaliacéo.
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4. Cultura:

Sdo as influéncias humanas e organizacionais no fluxo da
informacdo - normas morais, sociais e comportamentais da cultura
corporativa (evidenciado pelas atitudes, crencas e prioridades de seus
membros) relacionadas com a informacdo dos ativos estratégicos a
longo prazo.

Davis, Miller e Russel (2006) afirmam que a integracdo e
promocdo destas dimensdes, em conjunto, garantem a organizagdo
capacidades inovadoras e vantagem competitiva.

E possivel concluir, por meio desta anélise das dimensdes
organizacionais, que em qualquer estagio de evolugdo da informagéo
proposta pelos autores, as Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo
apoiam a dimensdo de infraestrutura e a Gestdo do Conhecimento
gerencia as dimensdes de processos, capital humano e cultura. Ou seja, a
informacdo evolui quando existe um esforco continuo e conjunto de
toda a organizacao.

Barbosa, Seplveda e Costa (2009) enfatizam que 0s crescentes
investimentos em TIC, aliados ao desenvolvimento e adocdo de
processos, cada vez mais complexos, de tratamento da organizagdo da
informacdo, possibilitam o desenvolvimento e a oferta de produtos e
servigos de alto valor agregado e sofisticacdo a pessoas e organizacdes.
Nao obstante, os autores salientam que, questbes como qualidade da
informacéo, atendimento das necessidades dos usuarios de informacdes
e de sistemas de informagdes, sdo de grande importancia para a GC, cuja
esséncia € constituida pela combinacdo de aspectos tecnoldgicos,
humanos, culturais e comportamentais.

Conhecer o processo de informacao e o valor que Ihe é agregado
por pessoas capacitadas que delas utilizam, e aplicam em novos
processos, € na visdo de English (1999) o conhecimento. Pozo (2005)
corrobora com esta visdo, afirmando que todo o conhecimento novo,
inicia, necessariamente com o individuo. Sendo assim, a organizacao
ndo pode criar por si mesma, conhecimento, sem a iniciativa e a
interacdo que ocorre dentro do grupo por meio dos individuos.

Para facilitar a compreensdo do exposto nesta secéo, a figura 2.20
apresenta uma integracao dos conceitos descritos, estando representados
num contexto organizacional.
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A proxima secdo apresenta o modelo de evolugdo do
conhecimento, proposto por Ohira (2009). O autor faz uma analogia
com o diagrama da Arvore Sefirdtica e apresenta quatro estagios de
evolucéo do conhecimento.

2.5 MODELO DE EVOLUGCAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Ohira (2009) apresenta um modelo de evolugdo do conhecimento
organizacional que permite analisar o conhecimento por meio de quatro
estagios organizacionais. Estes estagios foram correlacionados com os
quatro mundos ou planos evolutivos existentes no diagrama da Arvore
Sefirdtico da Cabala, que representa um sistema de criacdo e
relacionamentos entre as partes de forma dindmica. Este tema serad
melhor detalhado no Capitulo 3. A seguir, Ohira (2009) define os quatro
estagios de evolucdo do conhecimento, comparando com estagios de
evolucéo estrutural de uma organizagao.

1.Estagio 1:

Mundo das Ac¢des/ Operacional — representa uma organizacao,
cuja evolucdo do conhecimento se limita apenas a a¢des individuais sem
compartilhamento e nem colaboracgéo entre os pares.

2. Estagio 2:

Mundo das Formagdes/ Integragdes — existe 0 compartilhamento
entre 0s pares no grupo, e a intera¢cdo com outros grupos por meio de
toda a organizacdo, consolidada pelas Tecnologias de Informagdo e
Comunicacéo.

3. Estégio 3:

Mundo das Harmonias/ Otimizacdo — requer que o estagio 2
tenha sido consolidado e caminha para a harmonia fazendo o
alinhamento com mercados dinamicos.

4. Estégio 4:

Mundo das Emanagdes/ Criacdo e Inovacdo — este alinhamento
conquistado no estagio 3 requer a criacdo e a inovacao, que sao atributos
chave deste quarto estadgio. As melhores ideias, independentes da sua
origem sdo rapidamente reproduzidas em produtos.

Na figura 2.21 é apresentado o modelo de evolucdo do
conhecimento, correlacionado com o diagrama da Arvore Sefirética
cabalistica.
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Figura 2.21: Modelo de evolucéo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Ohira (2009)

Ohira (2009) salienta, que a topologia da informacdo e
conhecimento dentro das organizacBGes requer uma topologia de rede
instalada na mesma. Os agentes relacionam-se entre seus pares
compartilhando conhecimentos dentro dos respectivos dominios de
tarefas e especializagdes (departamentos) e entre estes dominios por
toda a organizacdo. Também devem ocorrer os relacionamentos
externos a organizagdo tais como clientes, fornecedores, investidores.
Nesta rede hd a necessidade de um repositorio de conhecimento ou
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mapa de conhecimento devidamente documentado, onde se possa
buscar, sem restricdo, qualquer conhecimento corporativo depositado.

A capacidade que uma empresa tem de expandir e inovar em
mercados competitivos estd intimamente relacionada com sua
capacidade de representar novos conhecimentos e compartilhar por meio
de processos comunicativos. As dimensdes ontoldgica e epistemoldgica
de criacdo de conhecimento (Nonaka e Takeushi, 1997) e as dimensdes
valor estratégico da informacdo e a capacidade de informacédo (Davis, et
al., 2006) devem estar alinhadas para o compartilhamento e criacéo de
novos conhecimentos.

Os relacionamentos entre essas dimensdes precisam estar
integrados para promover a evolucdo organizacional, investigando
processos de comunicacdo que contribuiam com o compartilhamento e
disseminacdo de informagBes e conhecimentos. A criagdo e
compartilhamento de conhecimentos devem estar correlacionados com
essas dimensdes organizacionais.

ZadJabbari, Wongthongtham e Hussain (2010) afirmam que
ferramentas de Gestdo do Conhecimento tornaram-se muito importante
para as organizacdes, com a finalidade de atingirem vantagem
competitiva. Essas ferramentas sdo necessarias para criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento. No entanto, os autores salientam
gue o compartilhamento do conhecimento é uma das questfes-chave na
Gestdo do Conhecimento. Um dos principais desafios das organizagdes
é fornecer uma estratégia eficaz para o intercambio de conhecimentos,
formal (explicito) ou informal (tacito).

Neste sentido, o préximo capitulo analisa os relacionamentos e
compartilhamentos de informacBes e conhecimentos pertencentes ao
campo de estudos da Cabala. Busca-se também compreender a estrutura
tridimensional que representa a criacdo do Universo e que por meio de
um fluxo de comunicacdo dindmico, possibilita integrar toda a estrutura
e compartilhar a criacdo de conhecimentos.
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3 DIAGRAMA DA ARVORE SEFIROTICA

Este capitulo apresenta, de forma sintetizada, informaces
relevantes sobre o complexo campo de estudos da Cabala. Compreende
aspectos sobre a origem e representacdo deste simbolo cabalistico.
Também investiga como o simbolo surge a partir da geometria
cabalistica representando a criagdo do Universo, tendo como elemento
integrador o fluxo comunicativo.

3.1 ARVORE COMO SIMBOLO DE CONHECIMENTO

A érvore é considerada um simbolo de conhecimento desde a
Idade Média (Burke, 2003). Para Levy (1999) as arvores de
conhecimento, sdo cada vez mais utilizadas e registram sinais de saber.
Séao fundadas sobre principios de auto-organizacdo, de democracia e de
livre troca na relacdo com o saber. O autor correlaciona arvores com
comunidades de saber, que representa uma cole¢do de individuos que
faz crescer sua arvore de conhecimento, pois, a identidade cognitiva de
um individuo esta sempre em relacdo com o espaco de saber de uma
determinada comunidade. Maturana e Varela (2007) afirmam que a
arvore do conhecimento é a base biol6gica da compreensdo humana,
sendo que a vida é um processo de conhecimento e que 0s seres
humanos constroem esse conhecimento por meio de interagdes.

Burke (2003) enfatiza que a &rvore € muito utilizada para
representar varias areas do conhecimento. Apresenta o exemplo da
Arvore da Ciéncia, proposta pelo filésofo cataldo Ramon Lull (1232-
1316) representada na figura 3.1.
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Figura 3.1: Arvore da Ciéncia de Ramon Lull (Sec. X111)
Fonte: Burke, 2003

A intencdo da Arvore da Ciéncia, segundo Burke (2003) é
abordar perguntas e respostas para que os leitores da arvore possam ter
solugbes para possiveis indagacoes.

Existe outra versdo desta arvore trazida por Sowa (2000)
conforme a figura 3.2, também conhecida como a classica Arvore do
Conhecimento da Natureza e da Logica, de Ramon Lull (Filésofo, poeta,
missionario do Séc. XIlII).

Sowa (2000) explica que o tronco da suporte a uma versao da
arvore do matematico Porfirio, que ilustra as categorias de Aristoteles.
Os dez galhos a direita representam dez tipos de perguntas, e 0s dez
galhos a esquerda representam uma espécie de discos rotativos que
geram respostas. E as raizes seriam representadas pelos ramos do
conhecimento, sendo que quanto mais profundas as raizes (conforme
figura 3.1), maior € a dificuldade de compreensao.
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Figura 3.2: Arvore do conhecimento da natureza e da logica
Fonte: Sowa, 2000

A imagem da arvore, para Burke (2003) ilustra um fendmeno
central em histdria cultural, a naturalizacdo do convencional, ou a
apresentacdo da cultura como se fosse natureza, e da invengdo como se
fosse descoberta. Desde as arvores do paraiso as Aarvores do
conhecimento a partir da idade pré-moderna e seus desdobramentos
mais recentes na genética e na ciéncia da computagéo, sdo fundamentais
para a iconografia ocidental. O autor salienta que a partir do século
XVII, o termo “sistema” passou a ser utilizado no lugar de “arvore”,
para designar a organizagdo do conhecimento.

No entanto, um novo termo surgiu apds a década de 90, a partir
dos estudos na area de Inteligéncia Artificial para representacdo de
conhecimento — as Ontologias. Noy e McGuiness (2001) explicam que
as ontologias séo oriundas da Filosofia e tém sido amplamente utilizadas
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na Ciéncia da Computacdo, Engenharia e Medicina, entre outras areas,
para representar conhecimentos de um determinado dominio.

Uma ontologia para Linhalis (2007) é comumente utilizada como
uma estrutura que representa conhecimento sobre uma determinada area
por meio de conceitos relevantes e relacionamentos entre eles. Para
Martiniano (2006) o desenvolvimento de uma Ontologia se assemelha
ao processo de desenvolvimento de um sistema especialista ou um
sistema baseado em conhecimento. E necessario que um especialista do
dominio do conhecimento acompanhe o processo de desenvolvimento
da ontologia, a fim de validar os conceitos e relacionamentos que estdo
sendo modelados.

ZadJabbari, Wongthongtham e Hussain (2010) afirmam que
Ontologias sdo utilizadas em areas de aplicacdo generalizada,
fornecendo  um dominio de conhecimento  semanticamente
compartilhado num formalismo declarativo de raciocinio inteligente. A
Ontologia permite a partilha de conhecimento, no entanto, a
complexidade do conhecimento a ser conceituado na Ontologia €
fundamental para o sucesso dos esfor¢os de compartilhamento de
conhecimentos.

Neste sentido, a proxima secdo investiga conhecimentos e
relagfes existentes, por meio de processos de comunicacao no diagrama
da Arvore Sefirdtica.

3.2 ORIGEM DO DIAGRAMA SEFIROTICO

De acordo com Parucker (2002) um papiro egipcio descoberto em
Tebas (1860) estaria em consonancia com o pensamento cabalistico da
criagdo. Neste papiro, os deuses da “Grande Assembléia” correspondem
exatamente as dez emanacBes divinas que a Cabala se refere como
Sephiroth (circulos), ou sefira. A maneira em que essas emanagdes
surgiram deu origem aquilo que poderia ser chamado de “plano
arquétipo”. Assim, os primeiros livros - Sefer Yetzirah e Zohar
descrevem a obra da criacdo representada no diagrama da Arvore
Sefirética.

O Sefer Yetzirah (Livro da Formacdo) e o Zohar (Livro do
Esplendor) constituem auténticos tratados da Cabala tedrica. De acordo
com Feldman (2006) o Sefer Yetzirah atrai discussfes inflamadas sobre
sua autoria e data de origem. No entanto, é o primeiro manual mistico
sobre o alfabeto hebraico original e seus capitulos explicam o
significado das 22 letras atribuindo-lhes diversas caracteristicas.
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Quanto ao Zohar, Couto (2009) afirma ser uma coletanea de
ensinamentos misticos que se originou na Espanha no século XIIl. O
livro traz uma série de comentarios sobre a Tora, escrito em aramaico e
hebraico medieval. Entre os assuntos que aborda, estdo a natureza de
Deus e consideragcfes sobre a origem e estrutura do universo; a natureza
das almas; 0 bem e o mal; entre outros.

Feldman (2006) salienta que em ambos os livros trazem seus
proprios conjuntos de nomes das Sefiroth (sefira) da Arvore, no entanto,
os nomes “zoharicos” das Sefiroth sdo os mais conhecidos e utilizados
entre os estudiosos cabalistas.

3.2.1 Simbolo cabalistico

De acordo com Zetter (2005) a Arvore Sefirdtica, também
chamada de Arvore da Vida é o simbolo principal da Cabala (Kabalah) e
representa um sistema de crencas que sO pode ser descrito
simbolicamente. Ela constitui em esséncia, um mapa que representa 0s
acontecimentos e as forcas continuas da Criacéo. E o lugar onde se pode
perceber de que modo a Cabala se relaciona em nivel humano, ao
revelar o lugar do homem no universo e seu papel no fluxo de energia
gue sustenta em seu interior todas as coisas e todas as formas de vida.

A Arvore Sefirética consiste em dez vasos, representados sobre a
arvore como circulos (sefiras) e vinte e dois canais de conexdo que
correm entre os circulos nas dire¢6es horizontal, vertical e diagonal. As
Sefiras e 0s caminhos numerados sdo 0s motores que impulsionam as
leis do universo, as leis da natureza (ZETTER, 2005).

Para Leet (2004) o modelo mais importante para a cosmologia
Kabbalistica, 0 Diagrama da Arvore da Vida (Arvore Sefirdtica) foi
atribuida a Isaac Luria que inclui a sua indicacdo Unica de 22 letras
hebraicas para os 22 caminhos do diagrama. Os dois elementos
principais do desenho da Arvore Sefirdtica sio as dez sefirot (esferas,
gue correspondem aos dez nlmeros basicos) e os vinte e dois caminhos
ou canais conectando-as, que correspondem as 22 letras do alfabeto
hebraico. Tais elementos surgiram pela primeira vez no Sefer letzirah.

Cooper (2006) afirma que a Arvore Sefirética, com as dez Sefiras
(esferas) é uma representacdo das varias regides do universo, e também
das varias regides psiquicas do homem. A estrutura desta Arvore esta
representada na figura 3.3, onde cada sefira tem um nome e significados
e pertencem a um mundo préprio conforme a interpretacdo dos
cabalistas. As ligacOes entre as sefiras ocorrem de trés modos — vertical,
horizontal e diagonal.



69

Para melhor detalhamento, Papus (2003; 2005) apresenta as dez
sefiras com seus nomes e significados, bem como as vinte e duas letras

do alfabeto hebraico, organizadas nos quadros 3.1 e 3.2.

N. SEFIRAS SIGNIFICADO

1. KETER Poder supremo

2. CHOCHMA Sabedoria absoluta

3. BINA Inteligéncia infinita

4, CHESED Bondade

5. GUEVURA Justica

6. TIFERET Beleza

7. NETZACH Vitéria

8. HOD Eternidade

9. IESOD Fundamento

10. MALCHUT Realidade

DAAT (Nao-sefira) | Conhecimento
Quadro 3.1: Nomenclatura das Sefiras
Fonte: Papus (2003; 2005)

N. LETRA | SIGNIFICADO | N. LETRA | SIGNIFICADO
1 Alef Pai 12 Lamed Sacrificio
2 Beth Mée 13 Mem Morte
3 Ghimel Natureza 14 Noun Reversibilidade
4 Dalet Autoridade 15 Samech Ser universal
5 HE Espiritualidade | 16 Hain Equilibrio
6 Vau Liberdade 17 Phe Imortalidade
7 Dzain Propriedade 18 Tsade Reflexo
8 Heth Repartigdo 19 Coph Luz
9 Teth Prudéncia 20 Resch Reconhecimento
10 lod Ordem 21 Shin Completude
11 Caph Forca 22 Thau Sintese

Quadro 3.2: Nomenclatura do alfabeto hebraico
Fonte: Papus (2003; 2005)
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Figura 3.3: Diagrama da Arvore Sefirética (Simbolo da Cabala)
Fonte: adaptado autora

Para Xavier (2009) a arvore é um simbolo sagrado encontrado nas
mais diversas culturas em diferentes épocas, ela faz parte do
inconsciente coletivo. Representa a estrutura do universo, seus galhos
representam a conexdo com as dimensfes superiores e sagradas da
existéncia humana, ja as raizes simbolizam a ligacdo com 0s aspectos
inferiores, primitivos, basicos e funcionais da vida. Seus frutos déo a ela
atributos positivos do eterno.

Para Fortune (1957) a Arvore Sefir6tica é um simbolo composto,
com o qual se preocupa representar o cosmo em toda a sua
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complexidade, e também a alma do homem nas relacdes que esta
mantém com aquele.

Jung (2008) explica que, o que o simbolo é um termo, um nome
OU mesmo uma imagem que nos pode ser familiar na vida didria.
Embora tenha conotacdes especiais além do seu significado evidente e
convencional implica alguma coisa vaga, desconhecida ou oculta para
no6s. Assim, uma palavra ou uma imagem é simbdlica quando implica
alguma coisa além do seu significado manifesto e imediato. Esta palavra
ou imagem tém um aspecto “inconsciente” mais amplo, que nunca ¢
precisamente definido ou de todo explicado. Para o autor, 0s sentidos do
homem limitam a percepcdo que este tem do mundo a sua volta. O
inconsciente, no entanto, toma nota de tudo, e as percepgdes sensoriais
subliminares ocupam importante lugar no nosso cotidiano. Jung acredita
que o papel dos simbolos religiosos é dar significacéo a vida do homem.
Os simbolos culturais, por outro lado, sdo aqueles que foram
empregados para expressar “verdades eternas” e que ainda séo utilizados
em muitas religiGes. Passaram por inimeras transformacfes e mesmo
por um longo processo de elaboragdc mais ou menos consciente,
tornando-se assim imagens coletivas aceitas pelas sociedades
civilizadas.

Sendo assim, a &rvore é um simbolo muito utilizado como forma
de representar conhecimento. A proxima secdo detalha essas
representacGes contidas no diagrama sefirotico.

3.2.2 As representac@es da arvore sefirotica

Para Rosenroth (2004) o diagrama da Arvore Sefirética descreve
0s passos da criacdo cosmica; ou mundo na visdo de Abbagnano (2007).
Sender (2003) explica que a criacdo se manifesta em quatro densidades
diferentes, da mais sutil & mais densa, gradativamente, em dire¢do
descendente, a partir da luz absoluta (topo da arvore). Essas densidades
ou graus sdo chamados de mundos ou planos. Os mundos superiores
sendo mais sutis e espirituais, e os mundos inferiores mais densos e
materiais. Os mundos sutis estdo mais proximos a fonte e os mundos
inferiores, mais densos, ficariam mais distantes.

Estes mundos ou planos foram correlacionados com o0s estagios
evolutivos organizacionais, no modelo de evolugdo do conhecimento
proposto por Ohira (2009). Sendo o plano mais denso representando
pelo estagio operacional, e o plano mais sutil, o estagio inovador e
criativo.
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As dez sefiras da arvore para Zetter (2005) sédo estabelecidas por
um determinado critério hierarquico de ordenacgdo iniciando pela de
nimero um (qualidade sutil) e terminando na de ndmero dez (de
qualidade densa). Elas estdo dispostas de acordo com a formacdo desses
mundos. Os mundos sdo chamados de — Mundo das Emanac¢6es; Mundo
das Harmonias ou Cria¢do; Mundo da Formacéo; Mundo das A¢oes.

Sender (2004) esclarece que a representacdo destes mundos de
cima para baixo revela que a criacdo ocorre a partir dos planos ou
mundos (cosmos) superiores, até chegar a materialidade, conforme
apresentado na figura 3.4.
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Figura 3.4: Representagdo dos mundos da criagéo
Fonte: Adaptado de Ohira (2009)

Heller (1997) explica que os mundos ou planos podem ser
considerados como diferentes estagios da evolu¢do do mundo, e cada
um destes sustenta o subsequente, pela sua fungdo e proposito
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fundamentais. A autora afirma que o primeiro Mundo da Emanacéo ou
da Origem representa um Unico ramo da arvore, a sefira 1. Representa a
Coroa, poder supremo. No entanto este plano se sobrepde ao segundo,
envolvendo as sefira 2 e 3.

O segundo Mundo da Harmonia ou Criacdo € o plano das forcas
arquetipicas representadas pelas sefira 2, chamada Sabedoria
representando o masculino dindmico e criativamente expansivo; e a
sefira 3, Compreensdo, o feminino conservador, provedor e receptor da
vida. Este plano também se sobrepGe ao préximo envolvendo as demais
sefira 4, 5 e 6. Ainda neste segundo plano, encontra-se DAAT, uma sefira
imaginaria, também chamada de conhecimento. O terceiro plano é o
Mundo da Formagao representadas pelas sefira 4, 5,6, 7,8 e 9. E onde a
idéia adquire forma e se distingue em elementos relativamente
independentes. E o ultimo plano, o Mundo da Acéo, representado por
um Unico ramo, a sefira 10, embora a sobreposicdo deste plano envolva
também as sefira 7, 8 e 9 do plano anterior. A obra da criacdo se
constitui para Heller (1997) num ciclo dindmico e perfeito.

Sender (2004) analisa as caracteristicas de cada sefira da arvore e
afirma que correspondem aos diversos setores de vida do ser humano, e
cada sefira impulsiona e ativa determinado setor, sendo:

1. Keter —espiritualidade;

2. Chochma — conhecimento e renovacao, capacidade para criar;

3. Bina - conhecimento e tradicdo, capacidade para

compreender;

4. Chesed — benevoléncia e complacéncia;

5. Guevura — severidade, agressividade e resisténcia;

6. Tiferet — vitalidade, energia e iniciativa;

7. Netzach — emogdo, prazeres e criatividade;

8. Hod - razdo, estudos e comunicagio;

9. lesod — sonhos, psiquismo e imaginacao;

10. Malchut — necessidades imediatas.

Fortune (1957) analisa as sefiras e afirma que elas devem ser
compreendidas como um estado e ndo como uma forma. Cada uma tem
seus aspectos subjetivos e objetivos — seus fatores na psicologia e seu
plano no Universo:

1. Keter (Coroa) — representa a manifestacdo do incognoscivel.

E um estado de existéncia, também chamada de inteligéncia
oculta.

2. Chochma (Sabedoria) — considerada um fluxo de forca

desorganizada e desequilibrada.
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Binah (Entendimento) — por pertencer a0 mesmo plano que
Chochma e ter qualidade misericordiosa e compreensiva,
estabiliza e equilibra a energia emanada da sefira 2.

Entre o espaco vazio das sefiroth Chochma e Binah, encontra-se o
Daat, a ndo-sefira, invisivel. E chamada também de conhecimento,
termo que poderia ser interpretado como percepcdo, apreensdo,
consciéncia. Ohira (2009), em sua analise do diagrama com 0s estagios
evolutivos do conhecimento organizacional, definiu a Daat como sendo
um repositério de conhecimento.

4.

Chesed (Misericérdia) — por pertencer ao plano da Formacao,
representa a formulacdo arquetipica, a concretizacdo do
abstrato.

Geburah (Julgamento) — representa o aspecto catabélico ou
destrutivo da forca. O catabolismo é o aspecto do
metabolismo, ou do processo vital que se relaciona com a
liberacdo da forca na atividade.

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

Fortuna (1957) esclarece que as quatro sefiras inferiores
pertencem ao plano da forma.

7.

10.

Netzach (Eternidade) — representa os instintos e as emogdes.
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.

Hod (Esplendor) — simboliza a mente concreta. E a forma.
Netzach 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
representacdes sdo desenhadas.

Yesod (Fundagéo) — é o fundamento do universo estabelecido
pela forca. E a esfera de substancia peculiar que participa
tanto da natureza da mente quanto da matéria.

Malkuth (Reino) — é a obra fisica. E o estado sutil e psiquico
da matéria, o nimero subjacente do plano fisico que da
origem a todos os fendmenos fisicos.
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O fluxo de comunicacdo existente e necessario para disseminar
este conhecimento, por meio das emanac6es das sefiras, ocorre por meio
de uma estrutura geométrica (LEET, 2004).

3.3 GEOMETRIA CABALISTICA

Para Pitagoras, génio da antiguidade e pai dos numeros, 0
universo é formado por nimeros que se manifestam na forma. Para ele
0s nimeros de um a dez sdo o fundamento de toda criacdo e a forma
mais pura de ciéncia. Ainda segundo Pitagoras, 0s nimeros constituiam
formas e sinais externos que revelavam os lagos secretos existentes entre
0 universo e a humanidade (ROCHA, 2001).

Segundo Leet (2004) o processo da criagdo representada no
diagrama da Arvore Sefirdtica é expresso por meio da forma geométrica
do hexagrama. Nao obstante, a chave para a origem geométrica do
diagrama da Arvore Sefirética pode ser encontrada na forma de um
simples processo geométrico de construir hexagramas maiores dos
pontos de outro menor. Quando trés hexagramas sdo construidos uns dos
outros, o notavel padrdo interior que surge é o diagrama da Arvore
Sefirdtica, conforme apresentado na figura 3.5. No entanto, no processo
da criacdo, a autora explica que sete hexagramas sdo sobrepostos,
interligando todos os pontos do diagrama, e representando a criagdo dos

planos ou mundos.

Figura 3.5: Representagdo do diagrama
Fonte: Adaptado Leet (2004)
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A autora chama esta maneira natural de construir hexagramas
menores e maiores, de progressdo de passo inteiro, envolvendo uma
alternéncia de orientagdo a cada passo. A mudanga de alternancia de
orientacdo é determinada pela prdpria estrutura do hexagrama, cujo
hexagono interno define uma orientacdo diferente da dos seus pontos.
Entretanto, o hegrama que da origem a Yesod (sefira 9) envolve uma
segunda maneira de construir hexagrama, que a autora chama de
progressdo de meio passo (hexagono vermelho da figura 3.4).
Constituindo assim, as dez sefiras da criagao.

Fazendo uma analogia com Pitdgoras, 0 nimero seis, também
representado na forma geométrica do hexagrama, expressa o equilibrio e
a harmonia, bem como a reciprocidade e o intercambio. Significa a
perfeicdo das partes. O nlimero seis também é representado pela sefira
Tiphareth, centro da Arvore Sefirética, significando harmonia e beleza.

O sétimo hexagrama, para Leet (2004) representa a totalidade da
criacdo, como apresentado na figura 3.6. Pitagoras considera o nimero
sete, como sendo perfeito. E no entendimento de Jorge (2002), o
desenho geométrico proporciona a capacidade de compreender outros
conhecimentos, em varios campos da atividade humana.

Figura 3.6: Processo da criagdo
Fonte: Adaptado Leet (2004)
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Segundo Leet (2004), os sete hexagramas sobrepostos,
representam a formagdo dos quatro mundos, ou seja, a completude da
criacdo. O Anexo | apresenta passo a passo a formagéo dos mundos com
a sobreposicdo dos sete hexagramas.

E possivel concluir, de acordo com o exposto, que a geometria
cabalistica possibilita compreender a formacdo dos mundos, ou estagios
evolutivos na visdo de Ohira (2009). E também permite visualizar como
o fluxo de comunicacdo interliga os vinte e dois caminhos no diagrama,
integrando e interligando cada fase do processo da criagdo. Esta
estrutura geométrica pode ser utilizada para representar as dimensoes
organizacionais. Jorge (2002) afirma que a linguagem grafica ¢
universal e a geometria contribui para ampliar a visdo espacial. As
estruturas organizacionais estudadas por alguns autores da area (Hall,
1984; Gibson, 2006; Oliveira, 2007) apresentam-se num formato
hierdrquico, possibilitando uma visdo das partes organizacionais. Essas
formas estruturais ndo possibilitam compreender o fluxo da
comunicacao, pois a comunicacao é representada nestas estruturas como
uma parte do todo. Utilizar esta estrutura geométrica como estrutura
organizacional, possibilita ter uma visdo holistica e sera tema do
capitulo 4 desta pesquisa.

Embora a adogdo de conceitos misticos possa ser visto com
restrigdes, alguns trabalhos tém apresentado resultados de interesse
como, por exemplo, os citados na préxima secao.

3.4 TRABALHOS RELACIONADOS AO TEMA DE ESTUDO

Low, (1998) analisa como as li¢Bes extraidas da Biblia podem ser
utilizadas de modo a atingir com eficicia a gestdo dos projetos de
construcdo. Marcus, (1999) analisa a correspondéncia entre a Cabala e
as Ciéncias da Computacdo, Sistemas e Engenharia da Informacéo.

Atzmon (2003) utiliza os conceitos de artefatos extraidos de
textos misticos e rituais medievais para explicar o antropomorfismo. Sao
enfocadas as relagfes entre elementos visuais contidos em um artefato e
as conexdes entre as qualidades formais do artefato e das representacdes
possiveis do corpo humano.

Gordon (2002) apresentou uma relacdo entre a Cabala e 0 novo
paradigma cientifico. Tal relagdo é fundamental e visa uma
fenomenologia e fundamentos filoso6ficos, sobre a qual, se constr6i um
mundo de significados. O autor explora a Cabala e o novo paradigma
cientifico no ambito de principios evolutivos compartilhados que visam
demonstrar uma alternativa para uma prevalecente visdo determinista do
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universo. Ao ir além dos pardmetros do determinismo, a Cabala e o
novo paradigma cientifico adotam uma abordagem racional para a
evolugdo do desdobramento da existéncia e, a0 mesmo tempo, aceitam
gue seu nucleo é constituido de ambiguidade e mistério. Talvez, ndo seja
o0 papel da ciéncia resolver o mistério da existéncia, mas sim aumenta-
lo, conclui o autor. Ao abandonar o determinismo, a nova ciéncia nos
leva ao cume estreito entre o caos e a ordem. E é em troca deste favor,
estimulado pela experiéncia religiosa que somos beneficiados de uma
sabedoria, que sO pode ser concebida por meio de reveréncia e
admiragdo, a “cosmica sensacdo religiosa” que certamente deve ser a
base para toda a exploragdo e descoberta cientifica.

Neste sentido, estudos da Fisica Moderna que emergiu no Séc.
XX, por meio da teoria da relatividade e teoria quéntica encontra
similaridade em tradices filosoficas e religiosas do Extremo Oriente.
Para Capra (2006) a fisica moderna leva a uma visdo de mundo bastante
similar as visdes adotadas pelos misticos de todas as épocas e tradices.
As raizes da Fisica, como de toda ciéncia ocidental, podem ser
encontradas no periodo inicial da filosofia grega do séc. VI a.C., numa
cultura onde a ciéncia, a filosofia e a religido ndo se encontravam
separadas. O nascimento da ciéncia moderna foi precedido e acompanho
por um desenvolvimento do pensamento filosofico que deu origem a
uma formulagdo extrema do dualismo espirito/matéria, vindo & tona no
séc. XVII, pela filosofia de René Descartes. Este pensamento ocidental
passou a ser 0 elemento essencial da ciéncia. A separacao entre mente e
matéria, corpo e alma é uma caracteristica desta divisdo cartesiana,
tendo como consequéncia um conflito aparente entre a vontade
consciente e 0s instintos involuntarios.

Por meio desta forma divisional da ciéncia é que a menor
particula da matéria foi descoberta — o0 &tomo. Mas é na medida em que
a ciéncia penetra mais a fundo na matéria, rumo ao reino das particulas
subatdbmicas que a Fisica Moderna e a Filosofia Oriental se envolvem
em mutua interacdo e interdependéncia, como partes integrantes de um
todo. Esta aproximacdo da Fisica Moderna com o misticismo pode ser
exemplificada com a idéia de “participacdo em vez de observagdo”,
como relata Capra (2006). Sendo assim, na teoria atbmica, a Fisica deu
um grande passo em direcdo a visdo do mundo dos misticos orientais,
adotando esta pratica em suas descobertas.

Outro trabalho que aborda o tema desta pesquisa é o realizado por
Blatner (2005) que estudou os trabalhos realizados pelo médico romeno
Jacob Levy Moreno, criador do Psicodrama e do Sociodrama, exemplo
de criatividade e dedicacdo a investigacdo psicologica e social. As
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diversas ideias desenvolvidas pelo dramaturgo Moreno inclui métodos,
teorias e filosofias. Sua obra foi influenciada, ou como enfatiza Blatner,
“iliuminada” pelo diagrama derivado de um sistema judaico, chamado
Cabala. Blatner afirma que o misticismo é uma atividade que envolve
uma cultura de contemplacdo de dominios que estdo no inconsciente da
maioria das pessoas.

Estudos realizados em préticas de lideranca foram apresentados
por Quatro, Waldman e Galvin (2007). Os autores desenvolveram uma
abordagem holistica da lideranca que analisa o desempenho dos lideres
de grandes corporagdes em quatro dominios - analitico, conceitual,
emocional e espiritual. Com base nestes quatro dominios desenvolveram
0 Modelo ACES de lideranca holistica que reforca a eficacia da
lideranca abrangendo além do dominio analitico.

Ohira (2009) desenvolveu um modelo de evolucdo do
conhecimento organizacional, baseado no diagrama da Arvore
Sefirdtica. Sua anéalise foi correlacionada com os mundos ou planos
evolutivos do diagrama. Concluiu que o conhecimento organizacional
evolui quando existe uma estrutura sustentivel e inovadora capaz de
gerar novos conhecimentos organizacionais.

Sendo assim, estes trabalhos sdo pertinentes para assegurar a
intencdo desta pesquisa. Integrar conhecimentos de outras &reas € um
método interdisciplinar para gerar novos conhecimentos. O tema em
guestdo é relevante e instigante para propor e agregar novos
conhecimentos as areas de Gestdo do Conhecimento e Comunicacéo
Organizacional relacionadas as Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo.

O préximo capitulo aborda sobre os resultados desta pesquisa,
promovido pelas anélises das referencias até entdo investigadas. A
intencéo é propor um framework investigado sob a ética de um sistema
simbdlico de representacbes como uma estrutura organizacional,
integrando as principais dimensdes organizacionais que auxiliam na
criacdo e compartilhamento de conhecimentos.
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4 FRAMEWORK PROPOSTO

Este capitulo tem a intencdo de correlacionar as teorias ja vistas.
Por meio da utilizacdo da estrutura geométrica cabalistica propor um
framework que represente uma estrutura organizacional, integrando as
principais dimensdes organizacionais que corroboram para a criagédo e
compartilhamento de conhecimentos. Assim a proxima secdo discute a
analise dessas dimensdes.

4.1 INTEGRACAO DAS DIMENSOES

O framework para compartilhamento de conhecimento que se
propBe apresentar nesta pesquisa esta sob a Otica da geometria
cabalistica. Com este framework é possivel integrar as dimensfes
analisadas, tanto por Nonaka e Takeuchi (1997), como Davis, Muller e
Russel (2006) por uma nova dimensdo — a da comunicacdo. Estas
dimens6es corroboram para criacdo de conhecimento organizacional. As
dimensfes epistemoldgica, ontoldgica de Nonaka e Takeuchi, e as
dimensdes estruturais (infraestrutura, cultura, processos e capital
humano) de Dauvis, et al., sdo interligadas pela nova dimenséo sugerida,
a da comunicacdo, sendo indispensavel no compartilhamento de
conhecimento em uma organizacdo. E integradas pelo framework
proposto, possibilitando uma visdo holistica organizacional.

4.1.1 Integracao das dimensoes de criacdo de conhecimento com a
dimensdo comunicacao

O modelo espiral de criagdo de conhecimento organizacional
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) analisa as fases de converséo do
conhecimento organizacional com base em duas dimensdes — a
epistemoldgica e ontoldgica. Para os autores, por meio da analise dessas
dimensfes é possivel compreender como as quatro fases de conversdo
do conhecimento ocorrem — internalizacdo, socializacdo, externalizacéo
e combinacéo.

A dimensdo epistemoldgica foca na conversdo do conhecimento
tacito em explicito; e a dimensdo ontoldgica foca na interacdo entre
individuos, grupos, organizacdo e interorganizacdo. A interacdo dessas
dimensfes torna possivel a criacdo de conhecimento. A espiral indica
gue um novo ciclo recomeca a partir de um novo conhecimento gerado
reiniciando todo o processo, conforme foi apresentado na figura 2.15

(p.44).
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Esses processos de conversdo de conhecimento induzem a
interpretacdo da existéncia de uma dimensdo comunicacgdo. A existéncia
de uma dimensdo comunicacdo é premissa basica para que qualquer
interacdo aconteca. Assim, esta dimensdo € delineada neste modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997) e apresentada na figura 4.1.

DE. Dimensao

Z Comunicagio
Conhecimento

Explicito Conhecimento
Sistémicn
A
Externalizagédo

Internalizagdo

Conhecimento
Conceitual

Conhecimento
Compartilhado

\ 4

Conhecimento
Operacional

» D.O.

Conhecimento
Técito

Individuo Grupo/ Organizacdo/ Interorganizacdo

Interacéo

Figura 4.1: Dimens&o comunicagéo
Fonte: da autora

Esta figura mostra que as fases de conversdo de conhecimento s
acontecem se existir na organizagdo um processo de comunicacdo que
promova tais interacdes. O conhecimento passa por quatro fases de
evolucdo, conforme estas vdo acontecendo. Assim, quando o
conhecimento ainda estd internalizado (conhecimento técito), ele tem
carater operacional, onde apenas o individuo sabe como operar e
analisar determinada tarefa. O estagio compartilhado indica que o grupo
passa a interagir naquele dominio de conhecimento, saindo da esfera do
tacito. O conceitual indica que o conhecimento é explicitado e precisa
ser formalizado, para que todos que utilizam daquele conhecimento
tenham a mesma linguagem e compreensdo de uso. A partir desta fase, o
conhecimento pode ser sistematizado numa base de conhecimento.

A espiral representada na figura 4.2, indica o inicio de um novo
ciclo, a partir de novos conhecimentos, resultando em novos processos,
novas tarefas, novos produtos e servigos.
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Figura 4.2: Interacdo das dimensoes
Fonte: da autora

Assim, conclui-se que na criacdo de conhecimento proposta por
Nonaka e Takeuchi (1997) a interacdo das dimensdes epistemoldgicas e
ontolégicas é proporcionada pela dimensédo comunicacéo.

A seguir serdo analisadas as dimensdes propostas por Davis,
Miller e Russel (2006) interligando com as dimensbes analisadas até
entdo.

4.1.2 Integracao das dimensGes estruturais

Davis, Miller e Russell (2006), concluiram que o sucesso da
gestdo da informacdo nas empresas, como um ativo estratégico é o
resultado da interagdo de quatro dimensBes estruturais, sendo:
infraestrutura, processos, capital humano e cultura. Os autores acreditam
gue a maturidade (estagio de inovacdo) de uma empresa s6 pode ser
alcancada quando estas dimensdes sdo trabalhadas em conjunto. A
integracéo fortalece o processo de evolucdo da informagéo e possibilita
a organizacdo atingir novos estagios, conforme apresentado na figura
2.18 (p.50).



83

Para os autores, quanto mais alto for o estagio conquistado pela
empresa, maior é o valor agregado a informacdo e consequentemente,
maior a capacidade de gerenciar essas informagfes. A informacdo é
matéria prima para o conhecimento. Os estagios s6 sdo alcangados
guando a organizacdo trabalha as dimensfes estruturais em conjunto.
Assim, as quatro dimensdes analisadas pelos autores estéo representadas
na figura 4.3. Nesta figura busca-se relaciona-las com as dimensdes
ontolégica, epistemoldgica e comunicacao.

Figura 4.3: Integracdo das dimensdes estruturais
Fonte: da autora

Davis, Miller e Russel (2006) explicam que existem atributos
especificos, que déem ser analisados em cada uma das dimensdes
estruturais. Concluiram que o arranjo integrado destas dimensdes
possibilita a organizacdo alcancar estagios mais elevados.

Assim, na dimensdo infraestrutura, os autores atribuem como
requisitos: uma infraestrutura de tecnologia da informacdo compativel
com o fluxo de processos; ferramentas inteligentes que fornecam apoio
em rede para criatividade e facilidade de acesso dos usuarios.

Na dimensdo cultura, os atributos analisados sdo: recompensa,
adaptabilidade, atitudes e dindmica. Na dimensao processos, 0s atributos
envolvidos sdo: grau, consisténcia e métricas. E na dimensdo capital
humano, os atributos envolvidos sdo: competéncia, motivadores e
dindmica. Nesta dimensdo, existe uma capacidade intelectual
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diversificada e adaptavel com competéncia para florescer em novos
desafios organizacionais. As pessoas tém fundamental importancia neste
processo, pois mantém varios papéis na organizacdo e Seus
conhecimentos agregam e criam valores.

As dimensbes propostas por Davis, Miller e Russel (2006)
representam as organizagGes em geral. As empresas, em sua maioria,
possuem estruturas, processos, pessoas e esta inserida numa cultura que
representa suas agoes.

Conclui-se que as dimensdes estruturais sdo indispensaveis para
gue a criacdo de conhecimento ocorra na organizagdo. Entretanto, o
compartilhamento do conhecimento s6 é possivel quando existe um
fluxo de comunicagdo dindmico que promova tal interacéo.

A dimensdo comunicacao indica a ligacdo de todas as dimensdes
organizacionais. No entanto, esta forma plana ndo permite ter uma visdo
do fluxo da comunicagdo integrando todas as dimensdes propostas na
anélise organizacional. E neste sentido que sente-se a necessidade de
propor um framework que contemple todas as dimensGes. Assim a
préxima sec¢do especifica mais esta ideia.

4.2 INTEGRACAO DAS DIMENSOES COM A ARVORE
SEFIROTICA

O modelo de evolugdo do conhecimento organizacional proposto por
Ohira (2009) foi a inspiragdo deste trabalho. Ohira correlaciona seu
modelo de evolugdo, analisando os planos evolutivos presentes no
diagrama da Arvore Sefirdtica (A.S.). Iniciando do mais denso, Mundo
das Acbes, ao mais sutil, Mundo da Emanacdo. O autor salienta, que
cada estagio (plano) é precursor natural e necessario para evoluir ao
estagio seguinte.

Assim, na presente pesquisa buscou-se investigar mais
detalhadamente como ocorre o processo de criagdo do conhecimento
nesta estrutura dindmica. E ainda, compreender como o fluxo de
comunicagdo é delineado para promover o compartilhamento do
conhecimento.

4.2.1 Correspondéncia do diagrama com as dimensdes

Passa-se a analisar a correlago existente no diagrama da Arvore
Sefirtica com as dimensdes ja vistas de Nonaka e Takeuchi (1997).
Primeiramente, analisa-se a correlacdo existente com a dimensdo
epistemoldgica, onde é possivel verificar que o diagrama apresenta uma
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evolugdo que possibilita a conversdo de conhecimento tacito para
explicito, conforme a evolugdo dos mundos existentes na Cabala.

Esta analise foi proposta por Ohira (2009), onde o autor faz uma
reflexdo dos estagios evolutivos de uma organizacao, partindo-se de um
estagio operacional a um estagio de cria¢do e inovagdo organizacional.
Estes estagios foram correlacionados com a formacdo dos mundos no
diagrama cabalistico, conforme esté apresentado na figura 4.4.
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A criacdo do conhecimento organizacional € um processo em
espiral, que comeca no nivel individual, como representado na figura
4.6. No diagrama da Arvore Sefirdtica, este nivel esta representado pela
sefira 10. A espiral vai subindo, conforme a correlagdo proposta nos
estadgios evolutivos de Ohira (2009), ampliando comunidades de
interacdo que cruzam fronteiras entre se¢Bes (demais sefiras), que
podem ser compreendidas como departamentos, unidades ou divisdes
organizacionais.

Numa segunda andlise, observa-se a correlacdo do diagrama com
a dimensdo ontologica, apresentado na figura 4.5. Esta andlise
possibilita afirmar que o diagrama corresponde a uma estrutura
organizacional, representada por individuos, grupos, organizacdo e
interorganizacdo, como é declarada na dimensao ontol6gica de Nonaka e
Takeuchi (1997).

Mundo das
Acoes
Oneracional

Mundo das
Formagdes
Intearacéo

Mundo das
Emanagdes
riacdo/Inovacédo

Mundo das
Harmonias
Otimizacédo

RULEE L TR E L LY L LYY TN R b L L L LELELLEN
ennnnnnnnnwganetannnnnnnn - RETCLITYLRERETE PN

.

TR

ysUEEEEEEEEEEEEEEEEEEGY,
sssssnssnnnnnnnnnnnsnt

e tsssssssswamtafessmsmssaaw s Cenugeannnnnnnns®
Nusansmsmsmsansasasasas®  Stsusnasusssszsssssssssntt

*
0
1)

v

Individuo Grupo Organizacéo Interorganizacédo

Dimenséo Ontolégica

Figura 4.5: Correlagdo entre dimensao ontoldgica e o diagrama sefirético
Fonte: da autora

Analisando o diagrama como uma estrutura organizacional, na
dimensdo ontoldgica, pode-se afirmar que o Individuo nesta dimensédo
pertence ao campo operacional, responsavel por executar e materializar
0s ideais e metas organizacionais em produtos, servi¢os e processos. O
Grupo representa a integracdo desses individuos apoiando mutuamente
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todas as agdes. A Organizacdo é responsavel por otimizar as novas
ideias sugeridas pela alta administracdo que serdo transformadas em
novos projetos para serem executados pelos grupos e individuos. A
Interorganizagdo € responsavel por extrair do ambiente externo
informacOes relevantes para formular novos produtos e servicos,
internalizando essas informagdes que passardo novamente pelo processo
de criacdo de novos conhecimentos organizacionais.

Entretanto, esta forma plana de visualizar estas dimensdes nédo
permite incluir as dimensdes estruturais de Davis, Miller e Russell
(2006). Até mesmo a andlise das dimensGes epistemoldgica apresentada
na figura 4.4 e da ontoldgica na figura 4.5 sdo analisadas isoladamente
para melhor compreensdo. Na medida em que o conhecimento evolui na
dimensdo ontoldgica (figura 4.5) e epistemoldgica (figura 4.4), as
dimensdes estruturais devem estar integradas e com propdsitos em
comum. Sustentando as a¢Ges de TIC e GC na organizag&o.

Uma terceira andlise é realizada no esquema de Nonaka e
Takeuchi (1997). Observa-se a correlacdo do diagrama da Arvore
Sefirdtica com a dimensdo comunicacdo proposta no esquema,
representado na figura 4.1.

A insercio do diagrama da Arvore Sefirdtica nesta dimensdo
possibilita uma visualizagcdo integrada das trés dimensdes -
comunicagao, epistemoldgica e ontoldgica. Assim é possivel visualizar
o fluxo da comunicacdo perpassando as varias partes organizacionais. A
representacdo linear da dimensdo comunicagdo ndo garante uma Vvisdo
integrada do todo organizacional. A insercdo do diagrama nesta
dimensdo promove uma visdo integrada da organizacdo além de
representar uma interligacdo em rede. A figura 4.6 mostra essa
correlagdo do diagrama.

Nesta dimensdo proposta, as fases de criacdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997) sdo inseridas. A Internalizacdo esta presente
no estagio operacional (Mundo das Acdes no diagrama sefirético); a
Socializacédo esta relacionada com o estagio da integracdo no diagrama
(Mundo das Formagdes); a Externalizacdo corresponde ao estagio da
integracdo (Mundo das Harmonias). A Combina¢do além de estar
correlacionada com o estagio criacdo/inovacdo (Mundo das Emanagdes)
esta inserida no lugar da sefira invisivel (Daat), chamada conhecimento,
sendo interpretada como percepcao, apreensdo, consciéncia

A disposicdo das fases de criacdo do conhecimento é pertinente
com o processo de compartilhamento de conhecimento existente no
diagrama da Arvore Sefirdtica. Cada esfera tem importantes
contribui¢Bes na emanacéo da criacao.
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Figura 4.6: Correlagdo da dimensao comunicacédo com o diagrama sefirético
Fonte: da autora

O processo inicial de criacdo do conhecimento, no diagrama,
ocorre entre as sefiras 1, 2, 3, 4, 5 e 6, como explica Fortune (1957).
Daat é o repositdrio deste conhecimento. Quando este conhecimento é
representado por um arquétipo, na sefira 6, as sefiras inferiores dédo a



89

forma a este arquétipo, onde o processo da criacdo do conhecimento é
finalizado e materializado na sefira 10.

A representacdo do diagrama na dimensdo comunicagdo contribui
para demonstrar maior dinamicidade ao fluxo de comunicagéo. Pode-se
afirmar que as novas ideias sdo geradas por meio da interacdo da
organizagdo com o seu mercado (interorganizacdo). O envolvimento da
organizagdo com mercados, parceiros, entre outros, permite a geracdo de
novas ideias que serdo internalizadas e correlacionadas com o0s
conhecimentos ja explicitados. Dessas ideias, novos projetos serdo
formulados pela organizacdo. Esses projetos serdo desenvolvidos pelos
grupos e individuos. As competéncias e habilidades individuais sdo de
fundamental importancia no processo da construcdo e desenvolvimento
destes projetos. Resultando assim, na criacdo e compartilhamento de
novos conhecimentos, promovendo a espiral de criagcdo por meio de um
fluxo de comunicagdo dindmico que contribua para ascensdo das quatro
fases de conversdo de conhecimento organizacional.

As dimensdes infraestrutura, cultura, processos e capital humano
sdo relevantes neste processo de compartilhamento de conhecimentos.
Elas estdo relacionadas com as a¢des de Tecnologias de Informacéo e
Comunicacdo e Gestdo de Conhecimento. A TIC desempenhando o
papel de infraestrutura, enquanto a GC envolvendo aspectos humanos,
culturais e gerenciais, relacionados aos processos.

A proxima secdo apresenta o framework proposto envolvendo
todas as dimensdes analisadas até entao.

4.3 FRAMEWORK PARA COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

O estudo e analise do diagrama da Arvore Sefirdtica possibilita
diversas significacbes e interpretacGes. Depende do que se deseja
alcancar. Utilizando-o para um modelo organizacional, é possivel
interpretar de duas maneiras o processo de criacdo do conhecimento.

A primeira, utilizada neste estudo, pode ser compreendida
partindo-se da sefira 1 (Kether) até a sefira 10 (Malkuth) — de cima para
baixo. Neste sentido, a criagdo do conhecimento ocorre partindo do
incognoscivel a materializagdo do proposto. Numa organizacéo, isso
poderia ser entendido na maneira com que as ideias se transformam em
produtos, servi¢os ou NOvos processos.

A segunda maneira de interpretar o diagrama sefirético é
analisando de baixo para cima. Partindo-se da sefira 10(Malkuth) para
sefira 1(Kether). Esta forma de compreensdo foi utilizada por Ohira
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(2009), observando os estagios de evolucdo que uma organizacdo pode
atingir para criar e inovar.

Uma organizacdo pode apresentar diferentes estruturas, de
simples arranjos funcionais a arquiteturas modernas. Estas estruturas sao
integradas pelas partes ou departamentos que promovem em conjunto
tarefas, acOes e cumprimento das metas. Analisar uma organizagao por
meio de suas dimensbes, para analisar o compartilhamento do
conhecimento, permite uma visdo holistica e ndo desdobrada como em
alguns casos. Analisar de forma desdobrada uma estrutura
organizacional faz com que um sistema de comunicagdo organizacional
seja visto como um departamento isolado, necessitando de
investimentos e melhorias para promover maior eficacia nos processos.

A andlise das dimensdes permite investigar uma organizacdo
como sendo constituida basicamente de uma estrutura de tecnologia da
informacdo e comunicacgdo, pessoas e equipes, cultura, processos. O
conhecimento estd intimamente relacionado com cada uma dessas
dimensdes.

Assim a estrutura de compartilhamento de conhecimento é uma
adaptacdo da estrutura geométrica presente na Cabala, apresentada na
figura 3.5, tendo o fluxo de comunicacdo expresso na figura 4.7. O
diagrama da Arvore SefirGtica representa a dimensio comunicagio. O
fluxo da dimensdo comunicagdo abrange toda a estrutura organizacional,
representado pelo framework. A figura 4.7 apresenta este fluxo continuo
da comunicagao.

A dimensio comunicaco representada pelo diagrama da Arvore
Sefirdtica circula por toda a estrutura. Ela é considerada dindmica em
razdo do fluxo perpassar por toda a estrutura em diferentes caminhos,
ndo apenas vertical ou horizontal como demonstrado nos modelos de
comunicacdo referenciados no capitulo 2. O fluxo compartilha
conhecimento em toda a estrutura. Este framework permite representar e
analisar uma estrutura organizacional de forma holistica e integrada. As
partes se integram e se conectam por meio do fluxo continuo da
comunicacdo. A figura 4.8 mostra como as demais dimensdes estdo
inseridas e conectadas pela dimenso comunicagdo no framework.
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Figura 4.7: Fluxo da comunicagdo no framework
Fonte: da autora
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De acordo com a figura 4.8, a dimensdo comunicagédo engloba e
integra as demais dimensdes. Ao final de um ciclo, o fluxo reinicia a
construcdo de um novo nivel, integrando e reconstruindo as
representacdes anteriores. A figura 4.9 apresenta este novo ciclo.

Figura 4.9: Novo ciclo
Fonte: da autora

Este framework permite integrar todas as dimens6es promovendo
dinamicidade e maior flexibilidade, diferentemente de uma
representacdo hierdrquica e formal. A espiral do conhecimento €
promovida em razdo da dimensdo comunicacdo estar sempre circulando
pela estrutura, perpassando todas as dimensdes, conforme a figura 4.10.

Figura 4.10: Espiral do conhecimento
Fonte: da autora
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4.4 EXEMPLO HIPOTETICO

Esta secdo apresenta um exemplo hipotético da utilizacdo do
framework num contexto organizacional. Analisa-se uma estrutura
organizacional, como a da figura 4.11, que apresenta apenas suas
partes/unidades/departamentos/divisGes. Nesta estrutura ndo € possivel
perceber como fluxo da comunicagdo integra o todo organizacional.
Também ndo € possivel identificar se as dimensdes estruturais
(infraestrutura, cultura, capital humano, processos) e as dimensdes
epistemolégica e ontolégica sdo desenvolvidas em conjunto,
contribuindo para o crescimento e competitividade organizacional. A
estrutura apresenta os niveis hierarquicos representados pelo estratégico,
tatico e operacional presentes na formalidade estrutural.

o ADM.
O GERAL
)
L
IE Assessoria Contabil —. Assessoria Juridica
o
-
m Auditoria Informatica s Auditoria Financeira
3 I I I I
— Dep. Administracao Dep. Marketing Dep.Tle Dep. Pesquisa e Dep. Producdo
\< e Finangas e Comunicacéo Comunicacéo Desenvolvimento e Logistica
l_
) e N e N
Assistente Assistente de Sl Sénior Assistente Assistente
administrativo Marketing administrativo Logistico
_ \ J . J N J
< s A — —
zZ Assistente Assistente Analista Assistente
O Financeiro Comunicacéo Produgdo
5 N J ————— \ )
< ——— ) —_—
o Auxiliar Assistente Auxiliar
L administrativo Teécnico Produgéo
% ——— 7 ——
)
Auxiliar
Financeiro
———

Figura 4.11: Estrutura organizacional
Fonte: da autora

Assim, a figura 4.12 apresenta o framework inserido num
contexto organizacional. O framework representa uma organizacdo pela
integracdo de suas dimensdes (conforme figura 4.8) e ndo de suas
possiveis unidades. Dimensdes que proporcionam compartilhamento e
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promovam a criacdo do conhecimento. No centro do framework esta a
BCO (Base de Conhecimento Organizacional), podendo ser acessado
por todos os participantes dos diferentes dominios de conhecimento
organizacionais. E acessado pelo canal de comunicagdo, representado
pela Arvore Sefirética, que circula por toda a estrutura, compartilhando
e disseminando conhecimento.

A aquisicdo do conhecimento se da, a partir dos processos de
aprendizagem existentes na organizacdo. Estratégias e praticas de GC
ap6iam e promovem a interacdo dos comportamentos dos individuos
com os ideais da organizacdo, em face as tarefas e metas, que propiciam
a geracdo e aquisicdo de novas informacdes, reduzindo a incerteza e
entropia no dominio ou contexto organizacional.

Estas informacdes sdo matéria-prima das representacdes mentais,
extraidas do meio ambiente, contexto ou dominio, que o individuo atua.
S&0o as representagBes analdgicas, que correspondem ao conhecimento
implicito, adquiridas por meio dos sentidos. Destas representacdes
implicitas surge um novo produto - 0 conhecimento que sera explicitado
pelo individuo. E o chamado valor agregado, presente em produtos,
processos, resultados e servicos que uma organizagcdo pode criar e
desenvolver. Esta fase corresponde a primeira fase de criacdo de
conhecimento organizacional - Internalizacéo

N&o obstante, este produto, produzido na mente humana (capital
humano) identificado como uma representacdo de natureza explicita
passa a ser socializado no grupo organizacional por meio de uma espiral.
E assim se da o processo de criagdo de conhecimento organizacional,
passando pelas quatro fases de criacdo (Internalizacdo, Socializacao,
Externalizacdo e Combinag&o).
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo propor um framework para
compartilhamento de conhecimento organizacional, sob a 6tica de um
sistema de representacfes simbolico (Cabala), oferecendo um carater
dinamico as estruturas organizacionais. O simbolo principal da Cabala é
o diagrama (Arvore SefirGtica) que representa um sistema de
significacdo e interpretagdo expresso por simbolos. O diagrama expressa
processos de conhecimentos por meio de suas esferas ou sefiras e
representa em esséncia, um mapa dos acontecimentos e as forgas
continuas da criacdo do universo. O fluxo da comunicacdo ocorre por
meio da formagdo dos Mundos na Cabala expresso numa estrutura
geométrica tridimensional (Anexo I). Desta estrutura geomeétrica surge
também o diagrama da Arvore Sefirdtica que percorre toda a estrutura
promovendo o compartilhamento de conhecimentos.

A proposicdo deste framework para representar uma estrutura
organizacional permite dar uma visdo tridimensional de espaco e tempo,
diferentemente dos modelos de comunicacdo estudados. A proposta
destes modelos é apenas investigar a transferéncia de informagdes
inseridas em mensagens. Os modelos propostos para organizacfes sdo
modelos baseados nesta relagdo. Apresentam uma relacdo de
transferéncia de informacgdes entre receptor e emissor por meio de um
canal.

O framework proposto considera a aquisicdo de conhecimento
como sendo um processo de estado em que as sefiras se encontram. Em
conjunto transformam conhecimentos em um conceito, deste para um
arquétipo que é formalizado e materializado. A forma tridimensional
possibilita inserir as principais dimensdes organizacionais que
promovem a criagdo e o compartilhamento do conhecimento.

A dimenséo infraestrutura prevé que quanto mais elevado o nivel
da empresa, maior a necessidade de uma arquitetura inteligente que crie,
gerencie, armazene e dissemine informacbes e conhecimentos. A
dimensdo processos determina as praticas e padrdes de governanca que
definem como a informag&o é gerada, validada e utilizada. Sendo que a
informacdo é matéria prima para o conhecimento. A dimensao capital
humano representa o0s aspectos quantificaveis da capacidade e
competéncia das pessoas, promovidas pelo recrutamento e treinamento.
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O fator humano é o promotor da explicitacdo dos conhecimentos
implicitos, por meio do sistema cognitivo intrinseco. A dimenséo cultura
é responsavel por influenciar, por meio de normas morais e sociais,
comportamentos e atitudes humanas e organizacionais, promovendo um
ambiente que corrobore com explicitacdo e compartilhamento de
informagGes e conhecimentos. As dimensGes epistemologica e
ontolégica promovem as quatro fases de conversdo de conhecimento
tacito para explicito, por meio da interagdo dos individuos (capital
humano) com o grupo, organizagdo e interorganizagao (coletivo).

Estas dimensdes formam um sistema de representacdo e aquisigdo
de novos conhecimentos tendo como forga propulsora a dimensdo
comunicacgao aqui proposta, responsavel por integrar e interligar todo o
sistema, proposto no framework. E ainda, constituem as acOes
promovidas pelas Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo e Gestéo
do Conhecimento. Assim, o framework proposto permite integrar as
dimensdes que corroboram com a criagdo de conhecimento
organizacional; e oferecer uma visdo holistica organizacional por meio
de uma estrutura dindmica para promover compartilhamento de
conhecimento.

5.1.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Como proposta de trabalhos futuros sugere-se a aplicagdo deste
framework em organizagdes, como forma de validacdo. Neste sentido,
buscando observar especificamente como cada dimensdo é definida,
contemplada e avaliada na organizacéo.

Investigar a utilizagdo deste framework para realizar uma anélise
holistica da organizacdo. Deixando assim, de estudd-la como uma
estrutura hierarquica e formal, onde as unidades sdo consideradas
separadamente.

Outra sugestdo é a analise e desenvolvimento de uma arquitetura
de sistemas de informacdo e conhecimento, que vise a
tridimensionalidade no fluxo de relacionamentos e compartilhamentos
de informacGes e conhecimentos.
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ANEXO |
1. Formac&o dos mundos e do diagrama da Arvore Sefirdtica
1.1 Formacao do mundo das emanacdes
Com trés hexagramas sobrepostos forma-se o mundo das
emanagdes e o diagrama da Arvore SefirGtica. O mundo das emanacg6es

foi representado por Ohira (2009) como o est&gio da inovacéo e criacéo
numa organizacéao.
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1.2 Formacéao do Mundo das Harmonias

S&o sobrepostos ao desenho anterior 0 quarto e 0 quinto hexagrama.
Ohira (2009) denominou este mundo como sendo o estagio
organizacional da otimizag&o.
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1.3 Formacao do Mundo das Formagdes

O sexto hexagrama é sobreposto para interligar a nona sefira no
diagrama. O estagio organizacional nominado para este mundo e o da
integracdo. Com a sobreposicdo do sexto hexagrama, a nona sefira
(IESOD), que representa o fundamento, é delineada tornando completo
o fluxo da comunicagao no diagrama da Arvore Sefirética

1.4 Formacéo do Mundo das Acoes

O sétimo hexagrama é sobreposto, finalizando assim o processo
da criacdo e o fluxo da comunicacdo em todo o diagrama. Este mundo €
representado pelo primeiro estagio organizacional, denominado de
operacional.
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