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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar como a Gamificacdo, enquanto
estratégia, contribui para socializar, externalizar, combinar e internalizar o
conhecimento na empresa estudada. A Gamificagdo é considerada uma estratégia
de negdcio inovadora (DETERDING et al., 2011). Sob o ponto de vista da andlise de
um dos projetos de Gestdo do Conhecimento desenvolvido pela empresa Tri Café
S.A., analisou-se como a Gamificacdo pode contribuir para a Gestdo do
Conhecimento. Apesar de ser uma pratica utilizada por muitas empresas, a
compreensao do uso e efeitos da Gamificacdo como estratégia dentro do ambiente
organizacional para estimular o processo de aprendizagem ainda é pouco estudada.
Para a realizacdo desta pesquisa, foi utilizado o método de estudo de caso, através
de uma pesquisa qualitativa de estratégia descritiva. A empresa estudada criou um
projeto corporativo gamificado que faz a Gestdo do Conhecimento através da
aplicacdo de um modelo semelhante ao Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008),
de forma que a mesma consiga monitorar os canais, formas e registros de
aprendizagem dos seus funcionarios. O estudo proporcionou a constru¢cdo de uma
matriz que compara o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008) com as
mecanicas e dinamicas da Gamificacdo para avaliar seu alinhamento. Empresas que
desejam implementar a Gamificacdo aliada a Gestdo do Conhecimento, poderao ter
como base este estudo. No entanto, percebe-se que o projeto foi recentemente
lancado, sendo assim, este € um campo que estimula a continuidade de mais

pesquisas dentro da empresa pesquisada e carece de maior aprofundamento futuro.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Gamificacdo. SECI.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento estd no centro das organizagbes que buscam
sobreviver em um ambiente cada vez mais instavel, onde mudancas acontecem a
todo o momento, 0 que exige adaptacbes ageis e eficientes para enfrentar o
inevitdvel: mudar ou morrer. Empresas que desenvolvem a Gestdo do
Conhecimento, estimulam a criagdo de novos conhecimentos, possibilitando que
sejam disseminados a organizacdo e incorporados a novos produtos, tecnologias e
sistemas, através do gerenciamento deste ativo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Os avancos tecnolégicos e a alta competitividade transformaram o
conhecimento e o tempo em importantes aliados a vantagem competitiva para as
organizacdes. (TERRA, 2000).

Em meio a estas contantes adaptacdes, principalmente tecnolégicas, o
mundo dos negocios desenfreou uma crescente demanda pelo uso da Gamificacdo
(NELSON, 2012), a qual se tornou uma estratégia de negocio, adotada para o
ambiente empresarial (DETERDING et al., 2011), podendo ser uma poderosa aliada
para o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento. (ALLAL-CHERIF;
MAKHLOUF, 2016).

A Gamificacdo tem sido indicada como um processo inovador que se baseia
na teoria dos jogos, criando tarefas de forma que sejam realizadas com maior
engajamento pelos times. (SANTOS JUNIOR, 2014).

Gamificacdo € um termo que deriva da palavra gamification (do inglés),
definida como um processo de pensamento de jogo (game thinking) aliado a
mecanicas de jogos para engajar usuarios e solucionar problemas. (ZICHERMMAN,
2011). A Gamificacdo melhora o rendimento e engajamento dos funcionérios,
contribuindo para a obtencdo de um melhor nivel de comprometimento e facilitando
a introducédo de mudancas na organizacéo, além de estimular a inovagao. (VIANNA
et al., 2013).

O conceito da Gamificagdo foi cunhado no inicio dos anos oitenta, quando
Richard Bartle, um pioneiro em jogos online utilizou a palavra para se referir a
“turning something not a game into a game”, ou seja, tornar algo que n&o € um jogo
em um jogo. (WERBACH; HUNTER, 2012).

Nos proximos anos, a maioria das pessoas estara inserida no mundo virtual

dos jogos, pois muitas mudancgas ja vem ocorrendo neste sentido (MCGONIGAL,
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2017), estimulando uma tendéncia na utilizacdo desta estratégia, fazendo com que
mais usuarios sejam despertados pelo interesse em ingressar neste mundo,
aprimorando o uso da Gamificagdo como ciéncia. (VIANNA et al., 2013).

Estudos realizados por Allal-Chérif e Makhlouf (2016) analisaram a
contribuicdo da Gamificagdo para apoiar a Gestdo do Conhecimento através da
andlise do modelo SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo) de Nonaka e Takeuchi (2008). Os autores concluiram que é possivel
permitir que o conhecimento transcorra pelos quatro modos de conversdo do
conhecimento (SECI), disseminando e deixando-o acessivel a toda empresa.
Segundo estes autores, a utilizacdo da Gamificacdo pode contribuir potencialmente
para melhorar a socializacdo, externalizacdo, combinacdo e a internalizacdo dos
conhecimentos empresariais.

O presente estudo foi realizado em uma organizagdo que atua no ramo
industrial do café, de origem nacional, um dos maiores grupos de café do Brasil, com
uma fatia de mais de 20% de participacdo no mercado, presente em seis paises da
América do Sul e em todos os estados brasileiros. Conta com uma estrutura que
possui 320 mil postos de vendas, 25 centros de distribuicao, 8 fabricas, 1 unidade de
exportacao, além da escola de servicos e sabores e plataforma comercial e logistica
propria, gerando mais de 6.000 empregos diretos. Para preservar o sigilo com
relacdo ao nome e informacgfes da empresa, foi denominada apenas como Tri Café
S.A., seguindo esta denominacao ao longo da presente pesquisa.

A pesquisa teve como objetivo analisar como a Gamificagdo enquanto
estratégia, contribui para socializar, externalizar, combinar e internalizar o
conhecimento na empresa estudada. Sob o ponto de vista da analise de um dos
projetos de Gestdo do Conhecimento desenvolvido pela empresa Tri Café S.A.,
denominado Projeto Café, o estudo buscou responder a questdo sobre como a
Gamificagéo contribui para apoiar a Gestdo do Conhecimento, visto que o principal
objetivo do Projeto Café € monitorar os canais, formas e registros de aprendizagem
dos seus funcionarios.

O Projeto Café, surgiu da necessidade da empresa Tri Café S.A. desenvolver
uma forma eletrénica para gerenciar e acompanhar de forma sistematica: os
aprendizados gerados através dos seus treinamentos nas unidades de negécios;
mensurar a producdo de conteddos e conhecimentos atravées dos seus

colaboradores; identificar quais liderancas influenciam a aprendizagem na empresa;
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quais sao as principais metodologias e estratégias mais empregadas e sua influéncia
na aprendizagem das pessoas e criar uma campanha robusta que colocasse todos
como responsaveis pela prépria aprendizagem, de forma que se sentissem
envolvendo todo o ecossistema da empresa. A proposta do projeto utilizou
mecanicas e dindmicas baseados na Gamificagdo para estimular os registros de
aprendizagem dos colaboradores. Como resultado a empresa pretendia gerar dados
e insumos para analise posterior.

A Gamificacdo nesta pesquisa é tratada como estratégia, com base nos
estudos desenvolvidos por Deterding et al. (2011), Vianna et al. (2013) e Allal-Chérif
e Makhlouf (2016).

Este estudo torna-se importante ndo s6 para a empresa Tri Café S.A., mas
para empresas que desejam alcancar melhores resultados em treinamentos e
educacdo corporativa, tendo a Gamificagdo como estratégia facilitadora para a
geracédo, disseminacdo e retencdo de conhecimentos empresariais, com base na
estrutura conceitual SECI de Nonaka e Takeuchi (2008). Assim como, oportuniza
analisar o uso da Gamificacdo e sua capacidade estratégica inovadora, que
proporciona um ambiente mais integrativo e o engajamento de todos os envolvidos,
tornando treinamentos mais dinamicos e imersivos, fugindo dos modelos tradicionais
e estimulando a inovacgéo e aquisi¢cao de conhecimento.

A pesquisa teve carater qualitativo, no que tange o método de trabalho, este
estudo foi desenvolvido através de um estudo de caso, com base em entrevista,
observacdo ndo participativa, acompanhando o desenvolvimento do projeto no
ambiente virtual e analisando documentos disponibilizados pela empresa.

O presente trabalho estd estruturado em 5 capitulos. No capitulo 1, é
apresentada a introducdo ao estudo, o qual contempla ainda a definicdo do
problema, as delimitacbes do trabalho, os objetivos geral e especificos e a
justificativa. O capitulo 2, apresenta o referencial tedrico, onde sdo fundamentadas
as principais teorias e conceitos que contextualizam os assuntos pesquisados. No
capitulo 3, € apresentada a metodologia utilizada, bem como os procedimentos
adotados para a realizacdo desta pesquisa. No capitulo 4, sdo apresentados 0s
resultados do trabalho e as discussdes sobre os achados. O capitulo 5 apresenta as
consideracgdes finais, assim como sao sugeridas pesquisas futuras, que visem maior

aprofundamento sobre o tema estudado.



13

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A incerteza de atuar em uma sociedade cada vez mais complexa e turbulenta,
com um fluxo continuo de mudancas e inovacdes, requer que organizacbes
adaptem-se a estas constantes e rapidas mudancas que envolvem seu ambiente,
oportunizando a criagdo de vantagens competitivas, como a valorizacdo do seu
capital humano, o conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). As empresas estao
cada vez mais modernizando sua forma de administrar, em uma sociedade
respaldada pelo intelecto humano, o conhecimento das pessoas comeca a ser
valorizado, tornando imprescindivel o surgimento de novas concepcdes de
organizacdo. (SABBAG, 2007).

A empresa Tri Café S.A., atuando em um ambiente cada vez mais
competitivo, entendeu a necessidade de definir novas estratégias voltadas ao seu
negocio, no ambito da Gestdo do Conhecimento. Tais estratégias buscaram
desenvolver acBes essenciais ao seu modelo de negdcio atual, com vistas a
oportunizar uma melhoria na gestdo da aprendizagem do seu capital intelectual,
estimulando que se mantenham em constante desenvolvimento.

Davenport e Prusak (1998), ja afirmavam que, organizacbes que
desenvolvem a aprendizagem organizacional de forma continua e presente no
ambiente, focalizando interesse pelo conhecimento, sdo as que mais sobrevivem e
obtém sucesso. O progresso na elaboracdo de técnicas e ferramentas para
administrar ativos de conhecimento esta entre os fatores que permitem estimular,
promover e alimentar o interesse na gestdo e no desenvolvimento deste
conhecimento, evidenciando assim que a tecnologia ndo substitui o conhecimento
humano, mas oportuniza a troca de informac¢des de conhecimento dentro e fora do
ambiente.

O apoio de tecnologias para desenvolver a Gestdo do Conhecimento nas
empresas tem sido visto como um dos fatores que mais impactam em melhorias e
inovacdes em toda a organizacdo. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Na busca por
acOes inovadoras, que pudessem colaborar com a aprendizagem e educacao
corporativa, alinhando colaboradores ao objetivo estratégico da companhia, a
empresa Tri Café S.A. encontrou na Gamificacdo uma estratégia capaz de

proporcionar um ambiente mais integrativo, dindmico e imersivo, possibilitando maior
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engajamento dos individuos e assim facilitando o desenvolvimento da Gestdo do
Conhecimento.

Os autores Nonaka e Takeuchi (2008), ja afirmavam que a Gestdao do
Conhecimento deve ser o centro das organizacdes na era da informacéo, sendo o
desenvolvimento desta gestdo inevitavel para a sobrevivéncia da empresa nesta
sociedade. Entretanto, Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que a maior
dificuldade em tornar o capital intelectual acessivel a toda a organizacdo, é a
ineficiéncia de ferramentas administrativas capazes de gerenciar, estimular e
desenvolver a Gestdo do Conhecimento.

Assim, a empresa Tri Café S.A., adotou a Gamificacdo como estratégia para
apoiar a Gestao do Conhecimento. Apesar de ser uma pratica utilizada por muitas
empresas, a compreensao do uso e efeitos da Gamificacdo como estratégia dentro
do ambiente organizacional, para estimular o processo de aprendizagem, ainda €&
pouco estudada.

Inicialmente, a Tri Café S.A. buscou a Gamificacdo para alinhar todos os
colaboradores ao objetivo estratégico da companhia, buscando acfes inovadoras,
gue pudessem colaborar com a aprendizagem e educacao corporativa na empresa.
Para desenvolver treinamentos que fogem aos modelos tradicionais, encontraram na
Gamificagdo uma estratégia capaz de proporcionar um ambiente de integracao entre
todos.

O desafio da empresa Tri Café S.A na atualidade foi organizar as opcdes de
aprendizagem gerando maior percepc¢ao de valor para poder reposicionar a empresa
através de uma campanha robusta de engajamento das pessoas. Através do
engajamento de seus funcionarios sera possivel registrar todo o seu processo de
aprendizagem. Para isso, a empresa criou um sistema simples de registro de
aprendizagem. A Gamificacéo foi desenhada para que os individuos se motivassem
a entrar e registrar todo e qualquer aprendizado, sendo o que aprendeu sozinho,
com colegas ou em processos formais. Com isso, acumulariam pontos e
conquistariam niveis de graduacdo em uma escala personalizada e criada pela
empresa.

O sistema criado pela empresa permite que a qualquer momento o
funcionéario entre e registre algo que acabou de aprender. Para isso, ele precisa
perceber o valor desta acdo e estar engajado para realizar a mesma. O uso de um

sistema tecnoldgico ajudara no controle deste acompanhamento dos registros. E a



15

visibilidade sobre as quantidades de registros, rankings e posicionamento do
colaborador podem ser vistos apenas por ele e pela equipe que cuida da area de
Educacao Corporativa da empresa. Entende-se que, ao observar o nivel dos seus
registros em comparacao com 0s demais colegas, possa ser um ponto de motivacao
para os colaboradores participarem do projeto.

Para Allal-Chérif e Makhlouf (2015), empresas lideres em seu ramo, buscam
novas tecnologias para selecionar, integrar, treinar e reter funcionarios, dando maior
valor ao capital humano. Assim, evidenciaram que, nos ultimos anos, ha uma forte
demanda na introducdo da Gamificacdo em empresas que buscam desenvolver a
Gestéo do Conhecimento e gerenciar este conhecimento dentro da organizagéo.

No contexto da empresa estudada, o Projeto Café possui a premissa de que
todos devem participar da aprendizagem, € preciso ter sinergia entre areas,
identificar as liderancas que influenciam a aprendizagem e estimular que todos
aprendam sempre. E como propdsito, o Projeto Café pretende gerar o sentimento de
gratiddo em estar na empresa, de pertencer, de ser responsavel pelo seu préprio
aprendizado e que vale a pena aprender. Como resultado, o projeto pretende ser
uma campanha de incentivo a aprendizagem, abrangendo todos os colaboradores,
que permita acumular pontos por aprendizagem e trocar por prémios em
experiéncias ao final de cada periodo e com ampla forca de comunicacdo dos

resultados alcancados.

Além disso, o Projeto Café objetiva verificar se o que estd sendo
compartilhado estd sendo utilizado, tornando possivel verificar quais objetivos
estratégicos e competéncias da empresa estdo sendo mais trabalhadas e
beneficiadas para a aprendizagem, mensurando resultados e demonstrando a
importancia de desenvolver a Gestdo do Conhecimento em uma organiza¢do. Além
de ser uma estratégia que permite também identificar pessoas influentes, detentoras
de conhecimentos importantes, capazes de movimentar e alavancar o processo de
aprendizagem.

Através deste contexto, definiu-se a seguinte questdo de pesquisa: Como a
Gamificacdo contribui para apoiar a Gestdo do Conhecimento na empresa Tri
Café S.A.?

No proximo item descrevem-se as delimitagdes deste trabalho.
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1.2 DELIMITACOES DO TRABALHO

Somente serd alvo deste estudo a analise do Projeto Café aplicado como
estratégia para monitorar os canais, formas e registros de aprendizagem, visando
analisar como a Gamificacdo pode contribuir para a Gestdo do Conhecimento.

O estudo ndo possui a pretensédo de sedimentar todos os conceitos sobre a
Gamificacdo e a Gestdo do Conhecimento, mas focar na analise de sua
aplicabilidade e os resultados de seu uso em um contexto especifico. Sendo assim,
somente tem a pretensdo de analisar a contribuicdo da Gamificagdo para o
desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento na empresa Tri Café S.A., através do
Projeto Café.

O estudo néo visa dimensionar resultados conclusivos obtidos pelo uso da
Gamificacdo no Projeto Café, uma vez que a empresa ainda esta aplicando o
mesmo até o final de junho/2018. No entanto, procurou coletar as percepcdes e
resultados obtidos até o momento.

O conhecimento extensivo sobre os diversos modelos de Gestdo do
Conhecimento, assim como as diferentes aplicacbes que embasam o0 uso da
Gamificagdo, sdo fundamentais para compreender 0s processos e restricbes tanto
do gerenciamento do conhecimento quanto da utilizacdo da Gamificagdo, no
entanto, ndo fazem parte do objetivo desta pesquisa. Desta forma, € feita apenas
uma mencao aos assuntos que necessitam ser levantados na andlise dos dados.
Todavia, buscou-se apenas analisar a possibilidade de aplicacdo da Gamificacdo no
contexto organizacional do setor estudado.

No proximo tépico, sdo apresentados os objetivos deste estudo.

1.3 OBJETIVOS

Neste item sdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos deste

estudo.
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como a Gamificagdo enquanto estratégia, contribui para socializar,

externalizar, combinar e internalizar o conhecimento na empresa Tri Café S.A.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever como a Gamificagdo tem sido utilizada na empresa para apoiar a
Gestao do Conhecimento através do Projeto Café.

b) Identificar a contribuicAo da Gamificacdo para estimular a socializacéo,
externalizagdo, combinagédo e internalizagdo do conhecimento no Projeto
Cafe.

c) Analisar o alinhamento do uso da Gamificacdo e Modelo SECI no Projeto
Café.

1.4 JUSTIFICATIVA

Empresas que lideram seus mercados e que possuem melhor posicdo em
competitividade frente a seus concorrentes, sdo empresas que investem e
estruturam uma boa Gestdo do Conhecimento. Mesmo que ndo seja apresentado
em balangos patrimoniais e contabilizado como resultado financeiro, o conhecimento
€ 0 ativo mais importante das organizacdes. (TERRA, 2000).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a empresa “criadora do conhecimento”
obtém mais sucesso, pois desenvolve e gerencia seu conhecimento, criando novos e
disseminando-os a toda a organizacdo. Assim, essas empresas ganham cada vez
mais espaco, incorporando novas tecnologias e produtos, onde o centro de suas
adaptacdes € a inovacao constante.

Estudos realizados por Davenport e Prusak (1998), buscaram entender sobre
o importante papel que o conhecimento possui nas organizagfes, fazendo com que
se esclareca o motivo pelo qual empresas obtém mais sucesso que outras, no
mesmo ramo de atuacdo. Assim constatando, que essas organizacdes gerenciam e
administram este elemento dentro da empresa.

A organizacdo nao pode criar conhecimento sozinha, ela tem de estimular o
conhecimento tacito a nivel individual, amplificando este conhecimento para que
possa transcorrer os quatro modos de conversao (SECI). O papel da empresa é
promover e estimular o engajamento e a motivagao dos envolvidos, permitindo que o
conhecimento seja compartilhado. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para influenciar a motivacdo e o comportamento do individuo, Zichermann e

Cunningham (2011) afirmam que, para todo o problema ou desenvolvimento de
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qualquer acédo que necessite a intervencdo humana, a Gamificagdo pode ser uma
poderosa e flexivel aliada.

Neste sentido, buscou-se a empresa Tri Café S.A. como objeto desta
pesquisa, uma vez que é uma das lideres em seu ramo de atuacdo e desenvolve a
Gestdo do Conhecimento aliada a Gamificacdo, através do Projeto Café. Este
projeto cria campanhas internas de incentivo, onde as pessoas sao convidadas a
participar de forma que se possa medir o quanto o individuo pode aprender e
desenvolver conhecimento sozinho, compartilhar e aprender com alguém e o quanto
é desenvolvido em treinamentos formais.

A empresa Tri Café S.A. atua de forma estratégica no que diz respeito as
praticas de Gestdo do Conhecimento e aprendizagem organizacional, onde todas as
acOes de aprendizagem sé&o ligadas ao objetivo estratégico do negdcio, buscando
desenvolver treinamentos que fogem aos modelos tradicionais, fomentando a
inovacdo em todos os sentidos. Com uma estrutura totalmente ligada a presidentes
e diretores da companhia, visa promover maior difusdo de experiéncias e
consequentemente de conhecimentos. Assim, encontraram na Gamificacdo, uma
estratégia capaz de proporcionar um ambiente de integracdo entre todos,
estimulando a disseminacdo, geracdo e retencdo do conhecimento dentro da
empresa.

Allal-Chérif e Makhlouf (2016), afirmam que a utilizacdo da Gamificacdo pode
ser uma aliada ao desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento na empresa,
pois permite, através do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), que o
conhecimento transcorra pela socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo, por meio deste ambiente gamificado. Neste sentido, a Gestdo do
Conhecimento permite criar novos conhecimentos e dissemina-los em toda a
organizacdo, podendo desenvolver, a partir disso, novos produtos/servicos,
tecnologias e sistemas no ambiente interno. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A Gamificagdo na empresa Tri Café S.A. é uma estratégia que vislumbra
proporcionar o engajamento dos colaboradores, buscando desenvolver treinamentos
mais envolventes, com vistas a promover a socializacdo, externalizacéo,
combinacdao e internalizacdo do conhecimento na empresa.

Segundo Allal-Chérif e Makhlouf (2016) a Gamificagdo € capaz de apoiar a
Gestdo do Conhecimento, através do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008).

Os autores concluiram que € possivel, através da Gamificacdo, que o conhecimento
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seja disseminado e incorporado a organizacdo, através de suas dinamicas e
mecanicas, socializando, externalizando, combinando e internalizando o
conhecimento na empresa. Desta forma, o presente estudo pretende dar
continuidade aos estudos desenvolvidos por estes autores, 0s quais publicaram um
Gnico artigo, até onde se leu, sobre o uso da Gamificacdo para a Gestdo do
Conhecimento com base na estrutura conceitual SECI de Nonaka e Takeuchi (2008),
sendo aplicado em instituicfes financeiras. Assim, esta pesquisa promove uma visao
diferente destes autores no que diz respeito ao setor e segmento da empresa
estudada.

A utilizacdo da Gamificacdo nas empresas € uma alternativa inovadora, que
tem melhor adaptacdo as novas tecnologias, presentes em diversos segmentos. Ao
utilizar a Gamificacdo, € possivel compartilhar contetdos, despertar a motivacao, o
engajamento e a satisfacdo pessoal. (VIANNA et al., 2013). Segundo Allal-Chérif e
Makhlouf (2016), empresas bem sucedidas, lideres mundiais, vém utilizando desde
2000, a Gamificacdo para selecionar, integrar e treinar seus funcionarios, onde
progressivamente vém adotando esta estratégia em suas empresas.

Através da Gamificacdo, € possivel transformar atividades tediosas em
cenarios mais agradaveis e desafiadores, pois possibilita encorajar as pessoas,
influenciando seus comportamentos, para tomada de decisdo, através de acbes
engajadoras e divertidas. (SANTOS JUNIOR, 2014).

O desenvolvimento do Projeto Café na empresa Tri Café S.A visa monitorar
0s canais, formas e registros de aprendizagem dos seus funciondrios. E € neste
sentido que a Gamificacdo entrou como uma estratégia para desenvolver e gerenciar
0 conhecimento organizacional.

Segundo Allal-Chérif e Makhlouf (2016), a Gamificacdo é ainda um tema
emergente e particularmente complexo, porém o seu uso em ambientes instaveis e
inovadores, possibilita potencializar a avaliagdo, treinamento e gerenciamento do
conhecimento.

Portanto, a pesquisa torna-se relevante para a empresa Tri Café S.A., uma
vez que visa identificar e analisar os resultados do uso da Gamificacdo para
desenvolver a Gestdo do Conhecimento, estratégia ja presente na organizacao.
Além de oportunizar uma andlise com base na literatura, o que permite reforcar a

importancia do seu uso, identificando através de suas dindmicas e mecénicas, 0s
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estimulos e incentivos para o compartilhamento e disseminagdo do conhecimento
dentro da empresa.

Deste modo, este estudo também é oportuno para outras empresas do
mesmo setor e/ou de variados segmentos, que buscam desenvolver um modelo de
Gestdo do Conhecimento e assim gerenciar seu capital intelectual dentro da
empresa. Passando a valorizar o conhecimento, criando, convertendo e
disseminando-o dentro da organizacao, alinhando a utilizacdo da Gamificacdo como
estratégia facilitadora para desenvolver a Gestdo do Conhecimento.

Neste sentido, o proximo capitulo apresenta o referencial teérico, o qual
busca contextualizar a Gestdo do Conhecimento e a Gamificagdo, assim como, o

alinhamento entre estes dois temas, 0 que possibilitou fundamentar esta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta etapa contempla a contextualizacdo teodrica sobre a Gestdo do
Conhecimento e a Gamificacdo, os principais focos desta pesquisa, onde sao
apresentadas fundamentacdes que podem explicar a contribuicdo da Gamificacédo
para o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento.

Este referencial tedrico é desenvolvido a partir de bibliografias, teses, artigos
e documentos, que servem como base para o desenvolvimento deste trabalho, e

gue contribuem para alcancar o objetivo proposto neste estudo.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Em uma sociedade cada vez mais complexa e turbulenta, onde o tempo
parece estar cada vez mais escasso e as inconsisténcias, dilemas e polaridades
estdo em abundancia, o mundo empresarial, além de enfrentar este paradoxo,
podera utilizar como oportunidade e passar a tirar proveito deste cenario. (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008).

O sucesso das empresas esta diretamente ligado a capacidade de adaptacao
as constantes e rapidas mudancas que envolvem o seu ambiente, assim como a
maneira de lidar com as complexidades, ou seja, apenas eliminar paradoxos e
permanecer preso as antigas rotinas, € ficar estagnado, inerte em um mundo
paralelo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O declinio da sociedade industrial e as mudancas ocorridas no meio
empresarial, fez com que as organiza¢cdes modernizassem sua forma de administrar
e, principalmente, de assegurar e garantir a seguranca das informacdes, captadas
atraveés de seus recursos e intelectos humanos, fazendo com que novas profissdes e
carreiras emergissem, juntamente com essas novas concepc¢des de organizagoes,
respaldadas por conhecimento, assim deu inicio uma nova era chamada de
Sociedade do Conhecimento. (SABBAG, 2007).

A proxima secgdo apresenta o caminho que o conhecimento percorreu na

sociedade.
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2.1.1 Historico e importancia do Conhecimento

As abordagens histéricas do conhecimento estdo no mesmo caminho entre o0s
autores estudados, onde um novo padrédo de sociedade surgiu ha mais de 25
séculos, quando a importancia de tratar o conhecimento foi despertada e o interesse
pelo tema permanece. (SABBAG, 2007).

Em 1995 é iniciada uma nova jornada para a constru¢cdo de uma teoria de
criacdo do conhecimento organizacional, onde foi evidenciado que o conhecimento
ja era o tema central de debate na filosofia e na epistemologia desde os tempos de
Platédo e Socrates (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para Drummond (2008), o surgimento do conhecimento se deu a partir da
emergéncia de um novo paradigma baseado em informacdo, conhecimento e
inovacdo, onde as organizacfes contemporaneas passam a dedicar mais esforcos
em garantir recursos em bens voltados a era informacional que em bens da era
industrial.

A importancia de desenvolver e tratar o conhecimento ndo € novidade, mas a
grande mudanca esta na forma como as organizacdes estdo despertando este tema
e o tornando como foco na administracdo das instituicbes como um todo, j4 que a
evolucdo da humanidade neste contexto se da desde a sociedade agraria.
(SABBAG, 2007).

A transicdo da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento foi
marcada pela importancia em aumentar a eficiéncia na producao, aplicando métodos
cientificos para desenvolver o trabalho através de uma investigacdo da natureza
humana na solucdo de problemas e tomada de deciséo, desenvolvendo uma visao
de “maquina de processamento da informagéo” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008); em
substituir investimentos de capital em bens tipicos da era industrial (maquinas,
materiais e equipamentos) para bens da era da informacédo (hardware, software,
telecomunicacdes e redes) (DRUMMOND, 2008) e em trocar ou treinar
trabalhadores para uma mé&o de obra especializada, que exercem suas funcoes
baseados em informacdes. (SABBAG, 2007).

O surgimento da Sociedade do Conhecimento, também pode ser explicado,
como uma estratégia para obter vantagem competitiva, principalmente nas empresas
brasileiras, que enfrentam um mundo onde ndo € mais possivel sobreviver

competindo com mao de obra e recursos naturais baratos, com empresas que
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adotaram o conhecimento como fonte de vantagem competitva e tornando seus
profissionais cada vez mais especializados. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

No Quadro 1 é apresentada a comparacéao entre os principios da organizacao

na Sociedade do Conhecimento e dos principios organizacionais da era da

Sociedade Industrial.

Quadro 1 — Comparacao entre os principios das organiza¢des na Sociedade do
Conhecimento e na Sociedade Industrial

Principios das

Visto pelo paradigma

Visto pelo paradigma do

organizacdes industrial conhecimento
Geradores de custos ou .
Pessoas Geradores de receita
recursos

Base de poder dos
gerentes

Nivel relativo na hierarquia
organizacional

Nivel relativo de conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do conhecimento
versus gerentes

Principal tarefa da

Supervisao de subordinados

Apoio aos colegas

geréncia
. Ferramenta para o recurso da
Informacéao Instrumento de controle o
comunicacao
Trabalhadores fisicos Trabalhadores do conhecimento
Producéo processando recursos fisicos convertendo conhecimento em
para criar recursos tangiveis estruturas intangiveis
Fluxo de o . L : .
. ~ Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas
informacdes
Forma basica de . L Intangivel (aprendizado, novas
) Tangivel (dinheiro) . .
receita ideias, novos clientes, P&D)

Estrangulamentos
na producao

Capital financeiro e
habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacdo da
producao

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos
e software)

Fluxo de producéo

Regido pela maquina,
sequencial

Regido pelas ideias, cadtico

Efeito de porte

Economia de escala no
processo de producdo

Economia de escopo nas redes

Relacionamento
com o cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um
recurso entre outros

O foco empresarial

Finalidade de Aplicacdo de novas A .
: Criacdo de novos ativos
aprendizado ferramentas
Valores do : , . . . . .
S Regidos pelos ativos tangiveis | Regidos pelos ativos intangiveis
mercado acionario
Economia De reducéo de lucros De aumento e reducéo de lucros

Fonte: Drummond (2008, p.37).
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Este comparativo remodela um novo desenho organizacional, onde novas
metodologias foram inseridas, orientadas pelo conhecimento, baseadas e norteadas
pelo capital humano e suas especializacdes, que passam a gerar e disseminar o
apoio e a comunicacdo entre individuos da organizacdo como um todo.
(DRUMMOND, 2008).

O que move o mundo e a existéncia humana sdo os saberes, individuo algum
sobreviveria sem conhecimento. O que diferencia o ser humano de outros seres
vivos, € a capacidade de aprender, de conhecer, através da linguagem e do
pensamento. (SABBAG, 2007).

Conhecimento € uma informacdo valiosa, que requer andlise, sintese,
reflexdo e contextualizacdo (DRUMMOND, 2008); sao informacdes processadas
pelos individuos, baseadas nos conhecimentos adquiridos por eles anteriormente,
que através de nossas acdes para tomada de decisdo, é gerado o conhecimento
(ANGELONI, 2010); é crenca justificada e compromisso, é uma funcdo que
determina uma intencdo, € uma acdo que tem um objetivo, um significado.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

2.1.2 Conceito de Conhecimento

O conceito de conhecimento esta diretamente ligado a acdo, a tomada de
decisdo, que baseia-se na informacdo e diz respeito ao significado, que é
identificado pela sustentacdo dessa informacdo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). A
informacdo por sua vez, é baseada e processada através de dados, que sao
elementos que constituem a matéria-prima da informacéo. Ou seja, dados sozinhos
nao servem para tomada de decisdo, mas uma informacdo com qualidade,
embasada em cima de dados coletados, levam & geragcdo do conhecimento.
(ANGELONI, 2010).

Drummond (2008) relaciona o conhecimento como uma valiosa informacéao,
que requer analise, sintese, reflexdo e contextualizacdo. A definicdo de dado,

informagé&o e conhecimento séo descritas no Quadro 2. (DRUMMOND, 2008).
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Quadro 2 — Definicao de Dado, Informacédo e Conhecimento

Dado Informacéo Conhecimento
Simples observacfes sobre | Dados dotados de Imn;onrtrg ?fuarfq)a\l/:;_osa da
o estado do mundo: relevancia e propaésito: Inclui reflexdo éintese
- facilmente estruturados; | - requer unidade de contexto’ ' '
- fa(,:ilm_ente obtidos por an_éllise; _ de dii‘l’cil estruturacio;
magquinas; - exige consenso em - de dificil captura em ’
- frequentemente relacéo ao significado; maquinas:
quantificados; - exige necessariamente | fre uenter’nente tAcito:
- facilmente transferiveis. a mediagdo humana. quen N
- de dificil transferéncia.

Fonte: Drummond (2008, p.18).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), conhecimento e informacdo sdo distintos
entre si, mesmo que utilizados alternadamente. A informagdo proporciona uma
interpretacdo a determinados eventos ou objetos, possibilitando significados,
podendo afetar o conhecimento, portanto a informacdo é um meio que permite
extrair e construir conhecimento baseado nela.

Do ponto de vista empresarial, o0 conhecimento é obtido através das relacdes
que ocorrem no ambiente das organizacfes, ou seja, no meio dos negdécios e que
desenvolvem processos de aprendizagem, cujas informacdes sao captadas através
das experiéncias, intuicdes e valores. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

A partir da conceituacdo de conhecimento, no proximo tépico apresentam-se
os tipos de conhecimento.

2.1.3 Tipos de Conhecimento

A Sociedade do Conhecimento nasce reformulando conceitos, onde antes, na
era industrial, paradigmas eram eliminados e esquecidos, agora eles sao tratados e
adaptados, pois inconsisténcias, dilemas, polaridades e oposi¢coes ndo sao alheios
ao conhecimento, o qual é formado por dois paradoxos: o conhecimento explicito e 0
conhecimento tacito. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento explicito € mais facilmente transmitido, pois pode ser
expressado em palavras, dados, férmulas cientificas, recursos visuais, & 0
conhecimento que encontra-se na literatura, em livros e pode ser transmitido e
“trocado” entre os individuos sistematica e formalmente. (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).
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J4, o conhecimento tacito ndo é facilmente explicavel e transferivel, pois € o
conhecimento que o individuo adquiriu ao longo da vida, é pessoal, informal e de
dificil compartilhamento. Ele esta enraizado nas experiéncias, expertises, valores e
crencas do individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

As caracteristicas pertencentes ao conhecimento, de extensibilidade e
contextualidade, assim como as caracteristicas que permite ser comprado e vendido,
o transformam em bem publico e bem privado, respectivamente. (FLEURY;
OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

Davenport e Prusak (1998, p.6), complementam que, “conhecimento € uma
mistura destes varios elementos, ndo é puro, nem simples e pode ser visto tanto
COmMo um processo quanto como um ativo”.

Para compreender como o conhecimento Tacito e Explicito sdo gerados nas
organizagbes, nas proximas secfOes sdo aprofundados seus conceitos e

propriedades.

2.1.3.1 Conhecimento tacito e sua criacéo

O conhecimento tacito possui duas dimensfes; a técnica, que sao as
habilidades informais, os insights (intuicées) pessoais, as inspiracées adquiridas pela
experiéncia, de dificil deteccdo, onde muitas vezes sdo captadas por know-how
(saber como); e a dimensdo cognitiva, que sdo os modelos mentais, crencas,
emocodes, valores, sdo elementos que estdo inseridos nos seres humanos e que
contribuem na percepcdo do mundo e no desenvolvimento como pessoas.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento tacito € pessoal e praticamente intransferivel, pois € de dificil
estruturacdo e formalizagéo, tornando quase que impossivel seu compartilhamento,
visto que é adquirido através das experiéncias vividas durante toda a vida do
individuo, seus valores, ideais ou emocdes. Nao é documentado em livros e em
documentos formais, é inerente e subjetivo as habilidades de outra pessoa.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Fatores intangiveis sdo os que envolvem o conhecimento t4cito, que sao
crencas pessoais, perpectivas e sistemas de valor que o compde, trata-se do
conhecimento pessoal alinhado as experiéncias individuais e considera-se um tipo

de conhecimento mais importante e fonte de competitividade, como ja constatado



27

por empresas japonesas, cuja gestdo é a mais temida pelos ocidentais. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito possui duas dimensdes, a técnica e a cognitiva
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008):

— Técnica: sdo as habilidades informais, geralmente captadas no termo
know-how, sdo as especialidades, as expertises desenvolvidas pelo ser
humano, que ndo seguem principios técnicos e cientificos, os quais estédo
por tras dos saberes atribuidos a estas experiéncias, sdo gerados atraves
da experiéncia corporal, suas intuicbes e inspiracdes. (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

— Cognitiva: sdo os modelos mentais inseridos no ser humano, que envolve a
forma como o mundo é percebido e a forma como “desenha-se” o universo
gue cerca o ser humano, consiste em crengas, percepc¢oes, valores, ideais
e emocdes, € tudo o que faz parte do desenvolvimento intelectual.

Para Fleury e Oliveira Junior (2011), o conhecimento tacito € considerado
como algo dificil de ser armazenado na forma convencional, ou seja, formalizado,
estruturado e contextualizado, consequentemente torna-o complexo para ser
transportado e comercializado.

O conhecimento tacito é entendido como aquele que pertence ao individuo,
estd inserido na pessoa que o detém e é inerente ao ser humano. (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

O proximo tépico aborda o conceito e propriedades do conhecimento

explicito.

2.1.3.2 Conhecimento explicito e sua criacao

Conhecimento explicito € aquele encontrado em livros, documentos formais,
manuais, é de facil e rapida transmissao entre os individuos, podendo ser expresso
em palavras, sons e numeros. Pode ser compartilhado através de dados, visto que ja
foi ou serd articulado, codificado e armazenado de alguma forma. Diferentemente do
conhecimento tacito, o explicito é formal e estruturado sistematicamente. (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

A forma como pode ser transmitido o conhecimento explicito € evidenciada

através da linguagem formal, sistematica, que baseia-se em regras sintaticas e por
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ser codificado € explicitado de forma que possa ser entendivel e acessivel.
(FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011). Dito de outra forma, “o conhecimento explicito
€ de natureza formal, sdo teorias, normas, instrugdes e processos organizacionais”
conforme Sabbag (2007, p. 56).

A classificacdo do conhecimento explicito € de facil transmissdo, pois
entende-se que ja foi ou podera ser articulado (NONAKA; TAKEUCHI, 2008); que
segue regras, é codificado, armazenado e pode ser explicitavel (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2011), é de natureza formal, encontrado em manuais e documentos, € o
saber 0 qué e o saber sobre. (SABBAG, 2007).

No Quadro 3 sdo apresentadas as principais distingdes entre o conhecimento

tacito e o conhecimento explicito.

Quadro 3 — Distincéo entre o Conhecimento tacito e explicito

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)

- Conhecimento da experiéncia (corpo) - Conhecimento da racionalidade (mente)

- Conhecimento simultaneo (aqui e : s .
agora) - Conhecimento sequencial (la e entéo)

- Conhecimento analogo (pratica) - Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.54).

Conhecimento explicito e tacito sdo interdependentes, um ndo desenvolve
sem o0 outro, um depende dos processos, técnicas e modelos mentais do outro para
desenvolver e criar o conhecimento. (SABBAG, 2007).

Tendo em vista 0s conceitos apresentados sobre os tipos de conhecimentos,
a proxima secao apresenta a Gestao do Conhecimento.

2.1.4 Gestao do Conhecimento como estratégia

A passagem da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento foi
um marco importante para a definicdo de novos conceitos de organizagéo, baseados
em um mundo que nao se restringe apenas a sua localizagdo, mas a um mundo em
gue as empresas competem de forma global, o que é chamado de concorréncia
global “sem fronteiras”. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O foco central desta concorréncia global ilimitada € a concentracdo de valor

em bens intangiveis, assim € percebida a importancia de uma economia baseada no
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conhecimento, elemento que muitas empresas ja o classificam como indispensavel.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A forma como administrar este conhecimento, para adquirir vantagem
competitiva, € que tornou-o como o principal elemento, para definir acbes
estratégicas e desenvolver uma estrutura para a Gestdo do Conhecimento.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A globalizacao foi despertada pelas inovacfes tecnoldgicas e a internet, as
quais sao fatores que também impactaram diretamente para o desenvolvimento da
Gestdo do Conhecimento. O surgimento dessas novas tecnologias é que foram o
ponto chave para desenvolver este paradoxo, a tecnologia faz parte da Gestao do
Conhecimento e a Gestdo do Conhecimento é muito mais que tecnologia.
(DAVENPORT; PRUSAK 1998).

A tecnologia possibilita que o conhecimento seja extraido de uma pessoa ou
grupo e, desta forma, seja estruturado e utilizado por outros membros da
organizacao e por seus parceiros de negdcios espalhados no mundo todo. Por isso,
a principal e mais valiosa tarefa da tecnologia na Gestdo do Conhecimento € deixar
acessivel e agilizar a transferéncia do conhecimento a organizagdo como um todo.
(DAVENPORT; PRUSAK 1998).

As organizagdes da era do conhecimento, se adaptaram a este novo
paradoxo que surgiu, seus conceitos de capital, que antes eram apenas fisico e
financeiro, agora abriram espaco também para capitais intangiveis, muito além da
gestdo da informacdo, onde o capital intelectual e o conhecimento sdo mais
importantes, por isso a Gestdo do Conhecimento € uma evolucdo de recursos
informacionais e através deste ultimo é que tem suas origens. (DRUMMOND, 2008).

Para que as empresas adotem a Gestdo do Conhecimento como forma de
administracdo e gestdo, o principal propésito deve ser o de desenvolver a
maturidade e a sabedoria como se fosse uma arte e ndo apenas com o proposito de
desenvolver habilidades e competéncias através do compartiihamento de
conhecimento tacito. (SABBAG 2007).

A vantagem de desenvolver a maturidade e a sabedoria € que, através da
Gestdo do Conhecimento, o conhecimento néo fica restrito apenas ao individuo ou
na organizagdo em que atua, mas na existéncia do ser como um todo. (SABBAG,
2007).
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Investir em um patamar ilimitado e irrestrito ao trabalho, conecta o individuo a
sociedade, assim desenvolve a Gestdo do Conhecimento como um sistema
integrado e que amplia e dissemina o capital intelectual e a sabedoria das pessoas.
(SABBAG, 2007).

A Gestdo do Conhecimento ndo é um tema recente na administracdo das
empresas, ja é discutido hd muitas décadas. A grande novidade é que tem se
aprofundado em maior dimensdo na busca de estratégias para vantagem
competitiva, através da adocdo de acdes estratégicas voltadas a disseminacédo do
conhecimento, que antes ndo eram contempladas pela abordagem da aprendizagem
e teorias organizacionais. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

A relacao entre a Gestdo do Conhecimento e as estratégias para a vantagem
competitiva € que tem se tornado cada vez mais crescente nas organizacoes, pois
todo conhecimento é fruto de um processo de aprendizagem. (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2011).

A principal vantagem competitiva das organizacdes esta no capital intelectual,
mais especificamente no conhecimento tacito de cada individuo, o qual é dificil de
ser copiado, pois € intrinseco ao ser humano que o detém. (TERRA, 2000).

Combinar e utilizar as vérias fontes de conhecimento organizacional e, assim,
desenvolver competéncias especificas, para promover a criacdo do conhecimento na
empresa, utilizando como estratégia competitiva, permite que a organizacao venha a
tornar a sua administracdo baseada na Gestdo do Conhecimento. (TERRA, 2000).

A Gestdo do Conhecimento deve ser o centro dos gestores na empresa, em
um ambiente onde as mudangas acontecem de forma rapida e em multiplas
dimensdes, que inclui novas formas de competicdo, globalizacdo dos mercados e
das cadeias de suprimentos, avangos tecnolégicos, emergéncias de novas
industrias, entre outras, exige rapidas e eficazes alteracdes na gestdo empresarial,
tornando como foco uma gestdo baseada no intelecto humano. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).

No préximo tépico sdo apresentados alguns modelos de Gestdo do

Conhecimento.
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2.1.5 Modelos de Gestdo do Conhecimento

Nesta subsecdo s&o apresentados alguns modelos de Gestdo do
Conhecimento, tendo o intuito de demonstrar as varias formas de desenvolver a
Gestdo do Conhecimento nas organizacdes e que permitira distinguir estes variados
modelos, entretanto o foco central deste trabalho é com base na teoria de Nonaka e
Takeuchi, que traz o modelo SECI, a espiral do Conhecimento.

2.1.5.1 Espiral do Conhecimento

Uma organizacdo baseada na Gestdo do Conhecimento, cria e utiliza o
conhecimento, transformando o conhecimento tacito em conhecimento explicito,
assim como o explicito em tacito. Essa € a atividade central da empresa criadora de
conhecimento, ou seja, deve tornar o conhecimento pessoal disponivel e acessivel a
toda a organizacdo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para alcancar a transformacéo do conhecimento pessoal de um individuo em
conhecimento organizacional, deve haver uma interacdo dinamica entre quatro
modos de conversdo do conhecimento. A socializacdo (de tacito para tacito), a
externalizacao (de tacito para explicito), a combinacédo (de explicito para explicito), e
a internalizacdo (de explicito para tacito), formando um ciclo chamado espiral do
conhecimento, modelo SECI. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A espiral é formada quando o conhecimento é amplificado e percorre todos 0s
quatro modos de converséo, iniciando pela socializacdo, onde cada modo deste
processo possui diferentes niveis dimensionais, do individuo para o grupo, até que
se torne acessivel a organizacdo. Cada dimensdo é definida e caracterizada,
conforme segue. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008):

- Socializacdo: de tacito para tacito, € o compartilhamento e a criacdo do
conhecimento tacito através das experiéncias diretas, realizada de individuo para
individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008);

- Externalizacdo: de tacito para explicito, € a conversdo do conhecimento
tacito para explicito, permitindo que seja compartilhado com a equipe, através do
didlogo e reflexao, realizada de individuo para grupo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008);
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- Combinacéao: de explicito para explicito, € a combinacdo de conhecimentos
de fontes distintas, sintetizando as informacdes e transformando em um novo
conhecimento, realizada de grupo para organizacdo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008);

- Internalizacéo: de explicito para tacito, € a utilizacdo do novo conhecimento
explicito para ampliar, estender e reformular seu proprio conhecimento tacito, esta
ligada ao “aprender fazendo”, através do explicito, um novo conhecimento tacito na
pratica, realizada de organizacao para individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Os quatro modos de conversdo do conhecimento apresentados, sdo criados
quando o conhecimento tacito e o conhecimento explicito interagem um com o outro,
gerando todo o processo de criagdo do conhecimento. Assim, tornando possivel o
acesso da organizagcdo ao conhecimento individual, através da espiral do
conhecimento ou modelo SECI, conforme demonstra a Figura 1. (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Figura 1 — Espiral do Conhecimento

Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Explicito

Q)

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Explicito 4=

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.24).

O ciclo em que acontece a criacdo do conhecimento, o modelo SECI, € a
interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, através dos quatro
modos de conversédo do conhecimento — socializacéo, externalizagcdo, combinagéo e
internalizacdo. Nesta interacdo o conhecimento ndo € explicito ou tacito, eles se

complementam, é inerentemente paradoxal, pois é formado a partir do que julga
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serem dois opostos, e a capacidade de envolvé-los € o centro desta nova gestao.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A criacdo do conhecimento organizacional acontece a partir do conhecimento
tacito dos individuos, entretanto a organizacdo nao pode criar conhecimento
sozinha, ela tem de estimular o conhecimento tacito a nivel individual, amplificando-o
através dos quatro modos de conversdo. Assim, o papel da empresa é promover e
facilitar as atividades do individuo e do grupo a partir de cinco condic¢des, a intencao,
a autonomia, a flutuacdo e o caos criativo, a redundancia e o requisito variedade.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A primeira condi¢do é a intencéo, que proporciona o julgamento da verdade
de uma determinada informacdo ou do conhecimento identificado ou criado, ela
impulsiona a espiral do conhecimento, o que pode determinar o valor da informacé&o
ou do conhecimento. Para uma organizagdo criar conhecimento deve,
primeiramente, criar uma intengdo organizacional e propor aos seus empregados,
favorecendo o comprometimento deles. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A autonomia é a segunda condicdo para promover o ciclo da espiral de
conhecimento. Ela parte da premissa de que todos os membros, individualmente,
deveriam ter permissdo para agir de modo autbnomo e assim promover estimulos e
motivacbes entre eles, fazendo com que se prolifere a criagdo de novos
conhecimentos, aumentando as chances de introduzir oportunidades inesperadas.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A terceira condicéo é a flutuacdo e o caos criativo, que estabelece a interacéo
entre a organizacdo e o ambiente externo. E a “ordem sem recurso”, diferente da
desordem completa, visto que € uma ordem em que a padronizacao, inicialmente, é
dificil de prever. Quando a organizacdo adota essa condi¢do, os individuos
deparam-se com uma situacdo de divisdo de rotinas, habitos ou estruturas
cognitivas, o que possibilita o didlogo e assim a criacdo de novos conhecimentos.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A redundancia, quarta condicdo para a promocéao da espiral do conhecimento,
que difere do termo redundéancia no sentido de duplicacdo desnecessaria, € um
estagio de desenvolvimento de conceito, € neste ponto que a informacao redundante
possibilita uma relagdo mais proxima entre os individuos, permitindo trocas de novas
informacdes e desenvolvendo assim um “aprendizado por intrusdo”, através da
percepcao de cada individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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A quinta condicdo € o requisito variedade, onde os membros de uma
organizacdo, ao possuirem o requisito variedade, deparam-se com o0 acaso, e se
combinados com informacdes de maneira diferente, flexivel e rapida podem oferecer
igual acesso a informac&o em toda a organizacdo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Nonaka e Takeuchi (2008), fundamentam um modelo integrado que possui
cinco fases do processo de criagcdo do conhecimento, utilizando a teoria e
incorporando a dimensdo tempo, como demonstra a Figura 2, que apresenta o

modelo das cinco fases do processo de criacdo do conhecimento.

Figura 2 — Modelo das cinco fases do processo de criacdo do Conhecimento
organizacional

( Condigoes pfomotoras\\:

Intengao '
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|

Flutuagéo/caos criativo
Redundéncia J

Variedade requisito Conhecimento explicito

na organizagao |
- — e — :
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Conhecimento tacito
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Compartilha-

mento do Criagéo de Justificagdo de Construgdo de Nivelagéo do

conceitos conceitos um arquetipo conhecimento
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A Internalizacao
|
------------ :'......, - -——————————————
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O S R L Rt
De organizagdes Conhecimento Dos usuérios Internalizagao Conhecimento explicito
colaboradoras tacito pelos usuérios como propaganda, patentes,

produtos e/ou servicos

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 82).

O processo de criagdo do conhecimento inicia com o compartilhamento do
conhecimento tacito (socializacdo); na segunda fase, o conhecimento tacito é
convertido para o explicito gerando um novo conceito (externalizagdo); a terceira
fase é a justificacdo deste novo conceito, que determina se vai ou nao ser utilizado.
Caso afirmativo, ele & convertido na quarta fase a um valor corporativo, onde na
quinta fase ocorre a disseminacdo do conhecimento criado, fechando assim a
combinacao e, apds concluir o processo, ocorre a internalizagcdo, como demonstrado
na Figura 2. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Além do modelo SECI, Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram o modelo

administrativo “middle-up-down”, que coloca os administradores medianos no centro
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da espiral, em um processo de interagdo entre os empregados do topo e os da linha
de frente. Os administradores medianos sintetizam o conhecimento tacito, da alta
administracdo e dos empregados de niveis inferiores, transformando-o em explicito e
utilizando-o na concepcéo de novos produtos, servicos e tecnologias.

Nonaka e Takeuchi (2008), ainda defendem um modelo organizacional
denominado “hipertexto”, o qual serve como um “arquivo” para o novo conhecimento
gerado em duas estruturas, na hierarquia e na forca-tarefa, abrangendo o beneficio
da eficiéncia e estabilidade da hierarquia, e a eficacia e o dinamismo da forca-tarefa.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento necessita de um lugar para
ser criado, onde a informacé&o recebida tenha significado e interpretacéo, este lugar
foi denominado como “Ba”. O “Ba” é o local da energia, da qualidade, que promove
as conversdes do conhecimento de cada individuo e o faz transitar a espiral do
conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Conforme evidenciam Nonaka e Takeuchi (2008), para o sucesso do modelo
SECI, deve haver a interacdo entre o0s quatro modos de conversdao do
conhecimento, sendo o papel da empresa permitir e promover estimulos para o
compartilhamento deste conhecimento, possibilitando que trancorra por toda a
espiral.

A énfase dada a este modelo de Gestdo do Conhecimento, é que este
noteara e fundamentara o desenvolvimento deste trabalho, para atingir ao objetivo
proposto.

No proximo topico € apresentado o modelo da abordagem sistémica do

conhecimento.

2.1.5.2 Abordagem sistémica do Conhecimento

A teoria defendida por Fleury e Oliveira Junior (2011), é de que os gestores
devem entender como os elementos identificaveis e discretos do conhecimento
organizacional estdo inseridos dentro do sistema de conhecimento em suas
organizagoes.

A Gestdo do Conhecimento, em muitos estudos, trata 0 conhecimento como
objeto, como se fosse um equipamento, uma maquina, o que dificulta identificar e

armazenar os ativos do conhecimento organizacional, mesmo que a maioria destas
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organizagbes possuem banco de dados de conhecimento, pois muitos estao
fragmentados e nem todos os dados estéo registrados em meio fisico ou em meio
eletrénico. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

O conhecimento pode ser tratado como objeto, assim como processo, neste
caso um complementa o outro, visto que a primeira procura abstrair o conhecimento
dos individuos que o criam e implementam e, a segunda, foca em processos
individuais e sociais de criatividade, motivacdo e comunicacdo. Contudo, ha
complexidade em identificar e armazenar estes conhecimentos criados, para que
possam ser transportados e comercializados. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

Para que as organizagbes adotem uma administragdo baseada no
conhecimento, o segredo ndo esta em considerar o conhecimento como ativo ou
como processo organizacional, o grande desafio € mergulhar nos modos pelos quais
o intelecto humano e organizacional € criado, como se moldam a atividade individual
e coletiva e de que modo pode ser otimizado. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

O conhecimento individual esté localizado em um sistema de conhecimento,
mesmo que esteja envolvido por um conjunto de préaticas sociais, entdo considerar a
organizagdo como um sistema para gerar, comunicar e aplicar o conhecimento,
ajuda gestores a repensarem acgOes sobre sua habilidade competitiva e condigbes
de mercado. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

Fleury e Oliveira Junior (2011) conceituam conhecimento através da dialética
entre 0s bens publicos, onde o conhecimento tem caracteristicas de extensibilidade
e contextualidade, e os bens privados, que caracteriza o conhecimento de forma que
0 permita ser comprado e vendido.

Uma abordagem gerencial e ndo filoséfica, considera trés aspectos que
podem identificar o conhecimento e a influéncia deste nos processos sociais a nivel
da empresa: a definicAo do grau de incorporacdo, a definicdo de fronteiras e a
natureza do conhecimento dos bens publicos. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011):

- Definicdo do grau de incorporacdo: a partir da obtencdo de dados e

informacgdes. Os dados sdo sinais sem significado, a informacédo € um sinal
cujo significado pode ser procurado no sistema em que esta incorporada,
porém ela ndo pode ser abstraida do sistema que lhe da este significado,
sem o perder, ela torna-se um documento em lingua morta. (FLEURY;
OLIVEIRA JUNIOR, 2011).
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- Definicdo de fronteiras: 0s gestores necessitam encontrar meios para gerir
as fronteiras que estéo limitando o sistema de conhecimento, assim como a
pratica organizacional, que esta limitada e vinculada a evolucéo historica
da organizacdo. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

- Natureza do conhecimento dos bens publicos: sistema de conhecimento de
dois niveis, sendo um, de nivel individual, onde ha tanto pessoas, que sédo
os individuos com conhecimento e habilidades, quanto recursos, como
informacdes, imoveis e equipamentos; e outro de nivel dos significados e
praticas coletivas. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).

Fleury e Oliveira Junior (2011) ainda abordam um visdo que foca o gerente,
ajudando-o a atingir um novo modelo da empresa. Neste caso, realoca os gerentes
em relacdo aos demais empregados, passando de executivos que apenas
solucionam problemas, para trabalhadores que ajudam a modelar processos de
crescimento do sistema de conhecimento.

Conforme Fleury e Oliveira Junior (2011), o conhecimento é criado a partir
das relacbes dentro das organizacBes, sendo este o meio fundamental para o
crescimento e o desenvolvimento da empresa.

No préximo tépico é abordado o modelo de Processo Linear de

Aprendizagem.

2.1.5.3 Processo linear de aprendizagem

Conhecer, na forma verbal, como processo, e processo € aquilo que segue
etapas ou estagios sucessivos, que desenvolve-se por meio de uma sequéncia
l6gica, logo conhecimento ndo se obtém espontaneamente, ele se reproduz aos
poucos até que se desenvolva seu fruto: mais conhecimento. (SABBAG, 2007).

O ato de conhecer néo é limitado a perceber ou notar algo, € entender e criar
habilidades. Ja o ato de aprender significa capturar e reter, € de fato aprender e
manter o conhecimento, através da memdria, da consolidacdo de uma crenca ou
constituindo uma aptiddo, portanto tudo o que se sabe é fruto da aprendizagem.
(SABBAG, 2007).

Sabbag (2007) defende o processo linear de aprendizagem, onde o conhecer
desemboca no aprender, passando pela criacdo de um novo conhecimento, gerado

pelo proprio individuo ou tornado acessivel a ele; pela esquematizacdo, que
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organiza as ideias e as codifica; pela validacdo, o julgamento das ideias; pelo
aprendizado, onde a pessoa adquire aptiddes e € implusionada a continuar, sendo
assim, nao é o fim do processo, mas a continuacao.

A Figura 3 demonstra o processo linear de aprendizagem.

Figura 3 — Processo linear de aprendizagem

Criar > | Esquematizar> | Validar > | Aprender > ?
[ ]

Fonte: Sabbag (2007, p. 65).

A etapa inicial do processo linear de aprendizagem, conforme apresentado na
Figura 3, é a criacdo, nesta etapa ainda ndo € considera a intera¢do do individuo
com outros. Este “criar” trata da criagdo do conhecimento pelo proprio individuo.
Este processo acontece como um fluxo ordenado por meio de relacdes de causa e
efeito, que tem uma sequéncia continua. (SABBAG, 2007).

Sabbag (2007) ainda aborda mais duas formas que pode ocorrer a criacdo
coletiva: através da fusdo de ideias ou pelo confronto que se cria pela tensao entre
ideias e responsavel pelo surgimento do novo.

O processo linear de aprendizagem possui um aspecto cognitivo e o que faz o
ciclo operar continuamente € exatamente a etapa do aprender. (SABBAG, 2007).

No préximo topico € apresentado o Mercado do conhecimento.
2.1.5.4 Mercado do Conhecimento

A obtencdo de conhecimento se d& a partir de individuos, grupos ou
processos organizacionais, sendo trocado e entregue um ao outro por meios
estruturados, como livros, manuais, assim como através da interacdo entre o0s
membros, por meio do diadlogo ou, até mesmo, através de relagdes de aprendizado.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O conhecimento estd diretamente relacionado a acdo, pois determina a
tomada de decisdo e quanto maior este conhecimento, melhor e mais acertiva
podera ser a decisdo tomada, entretanto, o caminho a percorrer do conhecimento
até a acao é que pode ser complexo. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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Existem quatro componentes basicos que podem tornar o conhecimento em
acdo: a experiéncia, a verdade, o dicernimento e as normas préticas. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

A experiéncia € o que ja foi vivenciado, aquilo que o individuo ja passou e o
conhecimento que desenvolve a partir desta experiéncia, que pode ter sido
absorvida de livros, cursos e, até mesmo, de um aprendizado informal.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A verdade é aquilo que o individuo realmente sabe, € saber o que dara certo
e 0 que ndo dara, e agir em cima desta verdade. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O discernimento pode analisar e julgar novas situagbes e informacoes,
baseado no conhecimento que se tem, naquilo que ja é conhecido. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Normas préticas ou heuristicas, sdo caminhos para solucionar determinados
problemas, que ja tenham sido percorridos anteriormente, na solu¢éo de problemas
e que foram tratados por trabalhadores experientes. (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Davenport e Prusak (1998) defendem que o0 conhecimento,
independentemente da situacdo, transita pelas organizacdes, ele é intercambiado,
comprado, descoberto, gerado e aplicado ao trabalho, é dindmico e movido por
forcas, as quais sdo denominadas de forcas de mercado e sdo estas que estimulam
seu movimento.

E necesséario que os getores estejam cientes de que existem mercados do
conhecimento e que estes trabalham de forma muito semelhante a outros mercados,
objetivando assim o sucesso da Gestdao do Conhecimento nas organizagoes.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O mercado do conhecimento € um sistema onde os participantes fazem
trocas de um bem por outro que agregue valor agora ou no futuro. Os atores destes
mercados sdo 0s que o0 movimentam, sendo os compradores, 0s vendedores e 0s
corretores. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Este sistema do mercado do conhecimento possui precos, onde 0sS seus
atores ganham atraves da transacédo. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Existem trés fatores operando neste sistema: a reciprocidade, que é o
“‘interesse préprio”, o vendedor somente compartilhara seu conhecimento caso

perceba que o comprador também esta disposto a compartilhar o seu e que este
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trara algum beneficio; a reputacdo, o vendedor deseja que os outros percebam que
ele possui conhecimento valioso; o altruismo, compartiiham seu conhecimento
simplesmente por ajudar, movidos pelo bem da empresa. (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Davenport e Prusak (1998) ainda sugerem mais um fator, a confianga, cujos
autores a tratam como sendo de vital importancia para o desenvolvimento deste
mercado do conhecimento, visto que a caréncia deste podera arruinar qualquer
iniciativa de troca de conhecimento.

Sem confianca néo existe transferéncia de conhecimento, a qual é
estabelecida de trés formas: visivel, os individuos devem realmente perceber o
reconhecimento dado as pessoas que compartilham o conhecimento; generalizada,
deve ser expandida a todo o mercado, pois se parte dele estiver corrompido, a
confianca estara desequilibrada; e partir do topo, movimentos de cima para baixo, se
a alta geréncia for confiavel, a confianga estara inserida em toda a organizacao.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Organiza¢cBes geram e usam 0 conhecimento a partir da interacdo entre seus
ambientes, elas captam informacdes, as transformam em conhecimento e combinam
este conhecimento com suas experiéncias, valores e regras internas, para que assim
possam agir e tomar decisdes. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para gerar este conhecimento e desenvolver um modelo de Gestdo do
Conhecimento, trés etapas fazem parte do processo que envolve o mercado do
conhecimento: geracdo, codificacdo e transferéncia. (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

O conhecimento pode ser gerado a partir de cinco modos (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998):

- a aquisicdo, geralmente & comprado através da aquisicdo de uma

organizacao ou a contratacao de individuos possuidores de conhecimento;

- 0s recursos dedicados ou recursos dirigidos, que € a formacédo de grupos

gue tem essa finalidade especifica;

- afusao, que agrupa individuos com diferentes perspectivas para solucionar

um problema e que devem ter uma resposta final;

- a adaptagdo, individuos ou empresas devem ter a capacidade de

adaptarem-se, utilizando os recursos disponiveis internamente e devem

sempre estar abertos as rapidas mudancas ou ter capacidade de absorcéo;



41

- as redes, que sdo as comunidades formadas por pessoas que possuem
conhecimento e que se conectam, de variadas formas, para discutir e
solucionar problemas em conjunto, movidos por interesses comuns.

A codificacdo transforma o conhecimento em um tipo de cddigo, que seja
acessivel e aplicavel a todos que o necessitam, em contrapartida ha dificuldade para
converter este conhecimento em codigo e ndo perder suas propriedades, assim
como nao transforma-lo simplesmente em dados e informacdes. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Alguns principios foram estabelecidos para uma codificacdo bem-sucedida:
gestores devem decidir quais objetivos o conhecimento codificado ird atingir, devem
ser capazes de identificar o conhecimento para atingir estes objetivos, devem avaliar
o0 conhecimento baseado em sua utilidade e adequacdo a codificacdo e devem
identificar um meio apropriado para a codificacdo e distribuicdo. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

A Ultima etapa para geracdo e desenvolvimento de uma estrutura de Gestao
do Conhecimento é a transferéncia, que é a troca e interacédo entre os individuos da
organizacdo, portanto é estimular o dialogo entre os membros, que pode ser informal
ou estruturado, para que o conhecimento seja absorvido e colocado em prética.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Davenport e Prusak (1998), determinam que o mercado do conhecimento é
um movimento entre as experiéncias dos atores deste mercado, tanto no ambiente
interno como no ambiente externo, e a forma de extrair o médximo do conhecimento
pertencente a eles, assim como a forma de o transformar e utilizar, a partir de
crengas e valores determinadas pelo seu detentor.

No proximo tépico é abordado o modelo das arenas do uso da informacéo.

2.1.5.5 Arenas do uso da informacéao

O modelo proposto por Choo (2003), € fundamentado na informacéo para a
criacdo do conhecimento. Ele considera a informagdao como o principal elemento
dentro de uma organizagéo, pois esta no centro de tudo o que a empresa faz.

Os processos organizacionais e humanos, que transformam a informacéo em
percepcdo, conhecimento e acdo, devem estar esclarecidos dentro da empresa.
(CHOO, 2003).
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A criacdo e o uso da informacéo, para a geracdo do conhecimento, estao
inseridos em um estagio estratégico, no que diz respeito ao crescimento e
adaptacdo da empresa, por isso sdo definidas trés arenas capazes de utilizar a
informacéo: criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. (CHOO,
2003).

Criar significado € perceber fatos j& ocorridos anteriormente e ter a
capacidade de prevé-los, tornando o ambiente estavel. Este processo inicia-se
guando mudancgas ocorrem e causam conflitos na organizacdo, podendo afetar os
membros da empresa, exigindo que 0sS mesmos passem a entender essas
diferencas e definem seu significado. (CHOO, 2003).

Choo (2003), assim como Nonaka e Takeuchi (2008), também sustenta a tese
de que o conhecimento € construido a partir de um processo de conversdo do
conhecimento tacito em explicito, sendo a socializacdo (de tacito para técito),
externalizacao (de tacito para explicito), combinacdo (de explicito para explicito), e
internalizacao (de explicito para tacito).

Quando as organizacdes aprenderem a transformar o conhecimento tacito em
conhecimento explicito, estardo melhorando seus processos e, desta forma,
conseguirdo promover e desenvolver a inovagao. (CHOO, 2003).

A tomada de decisao, terceira arena do uso da informacdo, sustenta a
argumentacdo de que toda a decisdo, do ponto de vista organizacional, deva ser
tomada de forma racional, a partir da busca e da analise de informacdes, definindo
uma Unica estratégia. (CHOO, 2003).

Para Choo (2003), a informacéo € o foco para a Gestdo do Conhecimento,
por isso fundamentou e definiu as trés arenas do uso da informacdo apresentadas,
as quais defende que possibilita a geracdo e disseminagcdo do conhecimento na
organizacao.

O topico seguinte aborda o modelo das sete dimensdes do conhecimento.

2.1.5.6 Sete dimensdes do Conhecimento

A relagcdo entre conhecimento e tempo tornou-se um dos fatores mais
importantes para as empresas, Visto que 0 avanco tecnolégico tem cada vez mais

evoluido e o ciclo de vida dos produtos esta cada vez mais reduzido, portanto a
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soma destes dois elementos — conhecimento + tempo — passa a ser um fator
determinante para o sucesso ou fracasso das organizacoes. (TERRA, 2000).

Terra (2000), fundamenta que a Gestdo do Conhecimento parte da premissa
de que a criacdo e o aprendizado organizacional implica na adocdo de praticas
gerenciais e coordenacgédo sistémica de esforgcos em varios planos: organizacional e
individual.

Este modelo de Gestdo do Conhecimento, pode ser entendido a partir de sete
dimensdes: a visdo e estratégia — alta administracdo — a cultura organizacional, a
estrutura organizacional, as praticas e politicas de recursos humanos, os sistemas
de informacdo, a mensuracao de resultados e os processos de aprendizado com o
ambiente. (TERRA, 2000).

As sete dimensdes implicam na elaboracdo e coordenacdo, de forma
sistematica, l6gica e coerente, dos planos organizacional e individual associados a
essas dimensdes, gerando um conceito de Gestdo do Conhecimento, que néo
envolve apenas a adocao de praticas gerenciais, mas um alto grau de impulsos
movidos por processos humanos, que desenvolvam e disseminam a criacdo e o
aprendizado, tanto no &mbito individual quanto no coletivo. (TERRA, 2000).

A Figura 4 demonstra este modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por
Terra (2000).
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Figura 4 — Gestao do Conhecimento: planos e dimensdes

Gestao do Conhecimento: planos e dimensies
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Fonte: Terra (2000, p. 71).

A transformacdo de préaticas gerenciais ndo € simplesmente oriunda de
decisbes objetivas e impessoais, ela ndo é simplesmente implementada, essa
transformacdo transcorre em um processo interminavel, conforme demonstra a
Figura 4. (TERRA, 2000).

Para que se alcance a criagdo e a disseminacdo de conhecimento nas
empresas € preciso haver forte integracdo e engajamento dos envolvidos, nao
ficando restrito somente as praticas gerenciais, mas todo o envolvimento humano
para que as sete dimensfes do conhecimento possam ser estruturadas a niveis
organizacional e individual. (TERRA, 2000).

O préximo tépico apresenta o modelo dos elementos construtivos da Gestao

do Conhecimento.

2.1.5.7 Elementos construtivos da Gestao do Conhecimento

Para competir na sociedade do conhecimento, as organizacdes devem passar

a administrar o seu capital intelectual, devendo centrar esfor¢cos no Unico recurso
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capaz de expandir-se quanto mais utilizado for, o conhecimento. (PROBST; RAUB,;
ROMHARDT, 2002).

O modelo de Gestdo do Conhecimento, defendido por Probst, Raub e
Romhardt (2002), sustenta que, a Gestdo do Conhecimento pode ser subdividida em
“‘elementos construtivos”, tais elementos irdo proporcionar uma analise de situagao e
estruturar as atividades desta gestéo.

Estes elementos constituem uma abordagem integrada de conhecimento, que
€ complementado pela integracdo de outros niveis, assim a Gestdo do
Conhecimento desencadeia a¢fes que atinge todos os niveis da organizacdo, por
isso esta diretamente ligada a administracdo estratégica, onde ambas buscam a
garantia de obter vantagens competitivas, fortalecendo competéncias
organizacionais. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Estudos realizados por Probst, Raub e Romhardt (2002) evidenciam que, para
desenvolver a Gestdao do Conhecimento, seis processos sao essenciais para essa
gestdo, 0s quais possuem uma relacdo muito proxima entre eles, assim como,
consideram dois elementos, dito como construtivos praticos da Gestdo do
Conhecimento. O esquema deste processo podera ser visto na Figura 5.

Os seis processos essenciais da Gestdo do Conhecimento séo:

- ldentificacdo do conhecimento: € a fase de analisar e descrever a area de
conhecimento da empresa, sendo necessaria muita transparéncia, tanto
interna quanto externa, para que assim, os membros individuais possam
localizar o que precisam, de forma eficaz. (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).

- Aquisicdo de conhecimento: fase em que a empresa busca conhecimento
de fontes externas e o incorpora a organizacdo, transacdo que podera ser
realizada através das relacdes com clientes, fornecedores, concorrentes,
parceiros ou, até mesmo, através da compra deste conhecimento,
contratando especialistas ou adquirindo empresas inovadoras. (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002).

- Desenvolvimento do conhecimento: € um complemento a aquisicdo do
conhecimento, é a geracao de novas ideias, processos, produtos, € 0 novo
com mais eficiéncia. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

- Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento: é a transformacao e a

disseminacdo do conhecimento para o grupo ou para toda a organizacao,
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devendo ser realizada prévia analise, pois hem todos precisam saber tudo.
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

- Utilizacdo do conhecimento: garantir que 0 conhecimento presente na
organizacao seja totalmente utilizado em beneficio da empresa. (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002).

- Retencdo do conhecimento: devem ser criados processos que garantem
que o conhecimento valioso seja armazenado de forma segura, fazendo
uso de meios eficientes para reter este conhecimento. (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002).

Os elementos construtivos praticos da Gestdo do Conhecimento sé&o
denominados de objetivos e avaliacdo do conhecimento, apresentados a seguir:
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

- Objetivos do conhecimento: sdo as definicbes das metas de Gestdo do
Conhecimento, evidenciando quais habilidades devem ser trabalhadas e
seus niveis de desenvolvimento, tracando estratégias capazes de definir as
habilidades futuras necessarias. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

- Avaliacdo do conhecimento: a partir da definicho das metas de
conhecimento, devem ser criados métodos para medir o conhecimento.
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A Figura 5 apresenta o processo dos elementos construtivos da Gestao do

Conhecimento, defendido por Probst, Raub e Romhardt (2002).



Figura 5 — Elementos Construtivos da Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p.36).

O esquema dos elementos construtivos da Gestdo do Conhecimento,

apresentado na Figura 5, demonstra a ideia de que o conhecimento deve seguir

todas as etapas deste processo e utilizado em beneficio da organizacao,
possibilitando assim o0 sucesso dessa gestdo. (PROBST; RAUB; ROMHARDT,

2002).

Esta secédo teve como base alguns modelos de Gestdo do Conhecimento, que

nao sdo restritos e limitados a estes. O Quadro 4 apresenta 0s principais conceitos

estudados sobre a Gestdo do Conhecimento neste topico.



48

Quadro 4 — Principais conceitos sobre a Gestdo do Conhecimento

Conteudo Conceito | Autores estudados
Sinais sem significado, simples Angeloni (2010); Drummond
observacdes sobre o estado do i L .
Dado . ~ (2008); Fleury e Oliveira Junior
mundo. Sozinhos n&do servem para
o (2011)
tomada de deciséo.
Possibilita significados, proporciona ?;‘;?L:‘;ﬁ?ég%%‘;?)ﬁg&“a;a €
Informacéo interpretacao, leva a geracdo do ) y

conhecimento.

Oliveira Junior (2011); Angeloni
(2010)

Conhecimento

Crenca justificada e compromisso,
esta ligado a acéo, a tomada de
decisdo, inclui reflexdo, sintese,
contexto. Determina uma intencao,
um objetivo.

Sabbag (2007); Drummond
(2008); Nonaka e Takeuchi
(2008); Fleury e Oliveira Junior
(2011); Angeloni (2010)

Conhecimento
Tacito

E, aquele em que o individuo
adquiriu ao longo da vida, de dificil
estruturacdo e formalizagéo. E o
saber incorporado a pessoa que 0
detém.

Sabbag (2007); Drummond
(2008); Nonaka e Takeuchi
(2008); Fleury e Oliveira Junior
(2011); Angeloni (2010)
Nonaka & Takeuchi (1997);

Conhecimento

Encontrado em livros, manuais, em
documentos formais. E codificado e

Nonaka & Takeuchi (1997);
Nonaka e Takeuchi (2008);

Explicito armazenado, com rapida Sabbag (2007); Fleury e
transmissao. Oliveira Junior (2011)
Forma de gestéo baseada no Nonaka e Takeuchi (2008);
capital humano, desenvolve Sabbag (2007); Fleury

Gestao do ' Oliveira Junior (2011); Choo

Conhecimento

habilidades e competéncias para
compartilhar e disseminar o
conhecimento.

(2003)
Davenport e Prusak (1998);
Drummond (2008); Terra (2000)

Modelo SECI

Criacéo do conhecimento
empresarial pela socializacao,
externalizagdo, combinagéo e
internalizac&o. E a interacéo
dindmica entre estes 4 modos de
conversao do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (2008)

Fonte: Elaborado pela autora.

No proximo subcapitulo apresenta-se a base teorica sobre a Gamificagdo com

vistas a apresentar seus conceitos, teorias e aplicabilidades.

2.2 GAMIFICACAO

Os jogos foram criados com o intuito de entretenimento para as pessoas, ja

vém sendo aplicados ha muitos séculos através desta concepcao, porém na era da

tecnologia e informacédo, este método poderia ir mais além do que simplesmente a

diversao, foi entdo que o mundo empresarial passou a utilizar a Gamificacdo em
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inUmeras possibilidades e estratégias empresariais, principalmente para engajar,
desenvolver e reter talentos. (REVISTA EXAME, 2017a).

A Gamificacdo ja vem sendo utilizada em ambientes corporativos, através de
competicdes, trabalho em equipe e bonificagdes, assim como, vem sendo abordada
de forma sistematizada, onde busca a melhoria dos resultados através do estimulo
de comportamentos adequados aos colaboradores. Relatos de empresas que
fizeram o uso da Gamificacdo mostraram que houve o aumento de 50% a fidelidade
de seus clientes, enriqueceram em 85% a taxa de conclusdo de treinamentos e
obtiveram 70% de aumento no engajamento dos colaboradores. (REVISTA EXAME,
2017b).

O uso da Gamificagdo como metodologia organizacional voltada para as
pessoas, oportuniza alcancar resultados mais eficientes. Através da tecnologia da
informagao, a organizacdo do trabalho pode ser gerida de maneira diferente do
usual, podendo ser implementada para engajar, motivar, interagir, ensinar e reter
colaboradores e clientes. (VIANNA et al., 2013).

Para compreender o seu surgimento e evolucdo até os tempos atuais, no

proximo topico apresenta-se o histérico da Gamificacéo.

2.2.1 Histoérico

A Gamificagdo ndo é um modelo recente utilizado, o que é novo é a forma
com que este processo esta entrando na vida das pessoas, a sua relevancia,
responsabilidade e aplicacéo, através dessas atividades gamificadas. (FADEL et al.,
2014). O termo Gamificacédo foi mencionado pela primeira vez no ano de 2002, pelo
programador de computadores e pesquisador britanico Nick Pelling, porém tornou-se
mais conhecido em 2010, quando apresentado pela game designer norte-americana,
Jane McGonigal, autora do livro A realidade em jogo: Por que os games nos tornam
melhores e como eles podem mudar o mundo. (VIANNA et al., 2013).

Embora tenha se tornado conhecida em 2010, a Gamificagdo tem sido
aplicada h& muitos anos, principalmente no contexto educacional, onde as criancas
tinham alguma forma de recompensa quando da realizagdo de um trabalho, por
exemplo as “estrelinhas” no caderno. (FADEL et al., 2014).

Esta forma de recompensas ja foi desenvolvida no inicio do século XX,

guando a Unido Soviética, através do socialismo e comunismo, aplicou nas areas
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militares e nas relagdes de trabalho duas formas de recompensa, financeira e social.
(NELSON, 2012).

Com a ideia de tornar o ambiente de trabalho mais agradavel, algum tempo
depois desta experiéncia com a Unido Soviética, o ocidente formulou estratégias que
tinham como finalidade a diversao dos individuos, consequentemente, a partir desta
diversao, foi possivel atingir a motivagdo inerente destes membros, na realizacao de
suas atividades. (NELSON, 2012).

O universo dos games no Brasil, foi marcado quando o Atari 2600 foi lancado,
na década de 1980, que mesmo com custos bem elevados, foi conquistando cada
vez mais pessoas ao longo dos anos, pois a autorrealizagdo através da interacdo
com este jogo, trouxe muito mais beneficios, na relacao custo x beneficio. (FADEL et
al., 2014).

Desde o final da década de 2000, existe uma crescente demanda do uso da
Gamificagdo no contexto organizacional (NELSON, 2012), logo o termo Gamificac&o
passou a se tornar uma estratégia de negocio, no meio empresarial. (DETERDING
et al., 2011). Quanto mais utilizada, mais e mais adeptos serdo despertados pelo
interesse em ingressar neste universo. Desta forma, € necessario certo
aprimoramento da Gamificagdo como ciéncia e quanto mais profissionais trabalham
neste ramo, maior a possibilidade de sucesso deste negdcio. (VIANNA et al., 2013).

No entanto, a definicdo da Gamificacdo € apresentada de uma forma ampla

na literatura, desta forma trata-se deste assunto na proxima secao.

2.2.2 Conceito de Gamificacao

Gamificacéo, possui origem da palavra em inglés “gamification”, corresponde
a mecanismos de jogos, voltados a solucdo de problemas e orientados a
desenvolver o engajamento entre 0s jogadores, muitas vezes para atingir um publico
especifico. Esta associada ao termo “jogo”, traduzida para o portugués quando
utilizada na sua forma reduzida “game”. (VIANNA et al., 2013).

Definida como um processo de dinamicas de jogos, que elevam
comportamentos dos jogadores em um contexto de ndo jogo (SANTOS JUNIOR,
2014) e tem como base a funcédo de estimular o comportamento do individuo e

formular estratégias como se fosse em um jogo. (FADEL et al., 2014).
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O conceito de Gamificacdo também foi definido a partir de 3 dimensdes
fundamentais para a sua aplicacdo e para que seja eficientemente alcancada:
elementos de jogo, como se fosse uma caixa de ferramentas, com suas devidas
pecas; técnicas de design de jogos, as combinacdes destes elementos; e 0s
contextos de ndo jogo, situagdo real, ao mundo real nos negdcios, na vida social e
pessoal. WERBACH; HUNTER, 2012).

A Gamificacdo é amplamente discutida na literatura, de forma que ndo se
perceba um consenso entre os autores. No entanto, a base da sua definicdo sugere
a utilizacdo de componentes e técnicas de jogos, em um contexto fora do jogo,
encontrada na definicdo de Deterding et al. (2011). Este contexto de n&o jogo é
definido pelo ato de ndo aplicar os componentes dos jogos, desta forma seria
referenciado através dos termos “game design” e “serious games”. (DETERDING et
al., 2011).

Zichermann e Cunningham (2011) definem a Gamificagdo como um processo
de mecanismo de jogos para envolver os usudarios e resolver problemas, é a
estrutura mais aceitavel e flexivel, pois esta inteiramente ligada ao fato do ser
humano desenvolver habilidades e encontrar meios para solucionar qualquer
problema que esteja acessivel a mente humana.

O conceito de Gamificacdo é muito abrangente e ainda falta uma unificacédo
para a sua compreensao, podendo ser definido como uma estratégia que utiliza a
concepcdo dos games (mecanicas, estratégias, pensamentos), com o0 objetivo de
engajar os membros na solucédo de problemas e impulsionar a aprendizagem, em
um contexto de ndo jogo (KAPP, 2012); e como uma aplicacdo utilizada para
engajar, motivar e reter clientes e colaboradores. (ZICHERMANN; CUNNINGHAM
2011).

O Quadro 5 apresenta uma sintese dos conceitos encontrados na literatura

pesquisada.
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Quadro 5 — Defini¢cdes sobre Gamificacédo

Autor Definicao

Mecanismos de jogos voltados a solucdo de problemas,
VIANNA, et al., 2013 desenvolvendo um processo de engajamento entre o0s
jogadores.

Utilizacdo de sistematicas e mecanismos do jogo, atraves de
um contexto fora do jogo, de forma a envolver os membros
de forma a atingi-los emocionalmente, no intuito de estimular
o0 comportamento do individuo.

FADEL, et al. 2014

Utilizacdo de métodos de jogos a partir de 3 dimensodes:

WERBACH e elementos de jogo, técnicas de design de jogos e contextos
HUNTER, 2012 . :

de néo jogo.
DETERDING, et al., Utiliza elementos e técnicas de jogos em contextos de nédo
2011 jogo.

E um processo de mecanismos de jogos, que envolve o0s
usuarios, desenvolvendo habilidades e resolver problemas
em um contexto fora do jogo.

ZICHERMANN e
CUNNINGHAM, 2011

Metodologia que utiliza a concepgéo dos games para engajar
KAPP, 2012 os individuos na solugcdo de problemas, impulsionar a
aprendizagem organizacional, em um contexto de néo jogo.

Fonte: Elaborado pela autora.

No entanto, para este estudo adotou-se o conceito de Deterding et al. (2011).

O uso da Gamificagdo como metodologia organizacional voltada para as
pessoas, oportuniza alcancar resultados mais eficientes. Através da tecnologia da
informacéo, a organizacdo do trabalho pode ser gerida de maneira diferente do
usual, podendo ser implementada para engajar, motivar, interagir, ensinar e reter
colaboradores e clientes. (VIANNA et al., 2013).

A aplicacdo da Gamificacdo em um processo, ndo € simplesmente criar e
reproduzir um jogo, Vvisto que as pessoas precisam de adaptacdo a esta nova
realidade, assim como, compreender todo o contexto ao qual estd sendo inserida,
levando em consideracdo seus desejos e limitacbes extrinsecas e intrinsecas.
(VIANNA et al.,, 2013). Neste momento, a Gamificagcdo tem se tornado uma
estratégia de negocio no meio empresarial (DETERDING et al., 2011), tema

apresentado na préxima secao.

2.2.3 Gamificagcdo como estratégia

Os jogos digitais estdo sendo transformados em uma verdadeira indUstria
desde que comecgou a utilizar o termo Gamificagdo no mundo dos negocios,

arquitetando essa atividade virtual, através da ativacdo de forcas mentais e das
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emocoes, que sao disseminadas no mundo dos jogos, em detrimento do mundo real.
Em um futuro bem préoximo, a maioria das pessoas estara inserida no mundo dos
jogos, com o principal objetivo de satisfazer suas necessidades, visto que muitas
mudancas ja vem ocorrendo neste sentido. (MCGONIGAL, 2017).

Relatos de empresas que passaram a utilizar a Gamificagdo, demonstraram o
aumento de 50% a fidelidade de seus clientes, enriqueceram em 85% a taxa de
conclusdo de treinamentos e obtiveram 70% de aumento no engajamento dos
colaboradores. (REVISTA EXAME, 2017b).

A sociedade estd em plena mutacao, e se realmente se confirmar tal previsao,
esta ndo sera a primeira vez a ocorrer uma transgressdo do mundo real para o
mundo dos jogos. Este tema é abordado ha mais de 3 mil anos, através de relatos
da Grécia Antiga, que descreveu um cenario bem semelhante, quando Herddoto fez
0S primeiros registros do jogo Mancala, o mais antigo dos jogos. (MCGONIGAL,
2017).

A Gamificacdo € considerada uma estratégia de negdécio inovadora
(DETERDING et al., 2011), estudos realizados por diversos autores mostraram a sua
contribuicdo para integrar setores da empresa, promover a confianca entre 0s
individuos, aprimorar produtos e processos, engajar, motivar e integrar 0s
colaboradores (VIANNA et al.,, 2013) e converter conhecimentos individuais em
organizacionais. (ALLAL-CHERIF e MAKHLOUF, 2016).

A Gamificacdo bem sucedida ajuda a alinhar interesses organizacionais com
as motivacdoes dos jogadores, amplificando mecanismos e recompensas que 0S
fazem jogar cada vez mais, desenvolvendo seu trabalho e estabelecendo maior
concentracdo nos elementos mais relevantes para as empresas, proporcionando,
através desta experiéncia, um ambiente mais previsivel e recompensador.
(ZICHERMANN; CUNNINGHAM, 2011).

Cada vez mais individuos necessitam interagir uns com 0s outros, entao
formular estratégias para amplificar ainda mais essa interacdo e a maneira com que
se prolifera todo este processo de desenvolvimento hoje em dia, é através dos jogos,
este é o futuro do trabalho, € o mecanismo responsavel por toda esta mudanca, cujo
percurso para chegar a este novo objetivo esta sendo tracado pela Gamificacao.
(ZICHERMANN; CUNNINGHAM, 2011).

O pilar central da Gamificacé@o é fazer o envolvimento dos membros de forma

a atingi-los emocionalmente, através de recursos oriundos dos jogos, desenvolvendo
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assim uma sinergia dentro do ambiente de execug¢do, propiciando o engajamento
dos individuos ao utilizarem estes mecanismos e métodos. (FADEL et al., 2014).

Cada vez mais a utilizacdo da Gamificacao € percebida, seja em empresas ou
em instituicbes de ensino, visto que € uma alternativa inovadora, que tem por
objetivo encorajar as pessoas a tomarem uma posicdo frente a seus
comportamentos. (VIANNA et al., 2013).

A Gamificacdo permite forte adaptacdo as novas tecnologias, que estdo
presentes em diversos segmentos atualmente, além de proporcionar agilidade nos
processos de aprendizagem e treinamentos, trazendo um ambiente, que antes podia
ser considerado entendiante e rotineiro, mais agradavel e desafiador. (VIANNA et al.,
2013).

Através da Gamificacdo é possivel transformar atividades tediosas e
repetitivas em acdes engajadoras e divertidas, direcionando o comportamento dos
individuos, desenvolvendo-os e encorajando-os através de recompensas
instataneas e feedback positivo continuamente. (SANTOS JUNIOR, 2014).

Um jogo ndo € sé uma atividade fisiolégica ou um elemento de reflexdo
psicoldgica, é uma funcdo que significa um sentido, um propdsito, onde o ato de
jogar tem sempre algo em meio a este desafio, um objetivo, desta forma todo jogo
significa perder ou ganhar alguma coisa. (VIANNA et al., 2013).

O conceito e uso da Gamificacdo é muito maior do que simplesmente ser
classificado como uma ciéncia que cria jogos, é uma estratégia aplicada, através de
jogos, com o intuito de resolver problemas ou aplicada em outros contextos
organizacionais, permitindo resultados ageis e eficientes. (VIANNA et al., 2013). A
base da Gamificagdo é a acdo de pensar estrategicamente como se estivesse
jogando, desta forma utilizando sistematicas e mecanismos do jogo através de um
contexto fora do jogo, explorando niveis de engajamento e treinamento para a
solucéo de problemas. (FADEL et al., 2014).

Diante deste contexto apresentado, a proxima secdo trata sobre os
comportamentos dos individuos, os quais sdo considerados produtos finais gerados

a partir da aplicacao da Gamificacao.
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2.2.4 Gamificagdo como estimulo emocional

Fadel et al. (2014) defendem que a base da Gamificagdo € o envolvimento
emocional dos individuos, através da utilizacdo dos mecanismos oriundos dos jogos,
tornando o ambiente capaz de criar uma interacdo entre estes individuos, o que
permite o engajamento destes membros.

As motivacghes intrinsecas das pessoas estdo atreladas ao que consta no
interior do proprio individuo e ndo necessariamente a fatores externos que o
envolvem. As pessoas se sentem interessadas, desafiadas e envolvidas com coisas
de sua propria vontade. J&, a motivacdo extrinseca, sdo aquelas que sofrem
interferéncias externas, baseadas naquilo que acontece ao redor destes individuos.
(FADEL et al., 2014).

A combinacdo das motivacdes intrinsecas e extrinsecas, através da
Gamificagdo, servem como impulsionador da motivacdo e engajamento dos
individuos e neste sentido € que se d& o desafio para quem utiliza a Gamificacao,
pois ha uma complexidade de estimular estas duas formas de motivacdo em um
contexto individual e de interacdo. (FADEL et al., 2014).

Com base nos estudos de Zichermann e Cunningham (2011), Fadel, et al.
(2014), acreditam que as motivacles intrinsecas devem ser preservadas, mesmo
que o individuo cometa alguma falha no ambiente, pois caso esta falha venha a
afetar suas motivacfes intrinsecas, os membros podem abandonar o ambiente,
assim apresentam-se as relagfes que comp&em estes comportamentos intrinsecos:

- Mecénicas: orientam as ac¢des do jogador, baseadas nos elementos que
fazem o jogo funcionar. (FADEL et al., 2014)

- Dinamicas: sdo as atividades que fazem as interacdes entre o jogador e 0
jogo; (FADEL et al., 2014)

- Estéticas: emocgbes do jogador enquanto interagem com o jogo, que resulta
das relacbes entre as mecanicas e as dinamicas, cujas relacdes criam as
emocoes do jogador. (FADEL et al., 2014).

A teoria defendida por Fadel, et al. (2014) é fundamentada a partir dos

conceitos de Zichermann e Cunningham (2011), os quais acreditam que €
necessario e fundamental que se conheca o perfil comportamental dos individuos

dentro do jogo, podendo ser classificado conforme mostra o Quadro 6.
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Quadro 6 — Perfil comportamental dos jogadores

Tipo de

Jogadores Perfil comportamental

Tem como base suas préprias experiéncias, onde buscam
Exploradores identificar habilidades que possam desenvolver solucdes
especificas no jogo.

O objetivo principal dos empreendedores € a vitoria, sdo motivados
Empreendedores | pela interacdo completa para com as atividades do jogo e perder
poderd significar o abandono do jogo.

Este perfil € encontrado na maioria dos jogadores, onde o ato de
Socializadores | jogar em si € mais importante que o0 objetivo fim do jogo,
desenvolvem interacdes sociais que podem ser duradouras.

s

Seu principal objetivo é derrotar o adverséario, esta € a sua
motivacdo. E competitivo ao extremo, intensifica suas relagdes com
os demais jogadores, no sentido de que sua participacdo € mais
importante que o proprio ato de interagir.

Predadores

Fonte: Elaborado pela autora com base na teoria de Fadel et al. (2014).

A Gamificacdo vem sendo abordada nos ultimos anos por indmeros
estudiosos, onde constatam com maior frequéncia que, com a utilizacdo desta
estratégia, os usuarios demonstram um estado de prazer e satisfacdo ao
desenvolver esta atividade. (FADEL et al., 2014).

O jogo podera refletir na vida dos individuos, onde o simples ato de jogar, de
“brincar”, podera transpor a uma realidade e dar significado as experimentacdes ou
simular agbes com maior ou menor tangibilidade. O ato de brincar é parte
fundamental para o desenvolvimento dos seres humanos como pessoas, estando
diretamente ligado aos seus processos de aprendizagem e percepcdes do mundo e
da sociedade, nas suas relacdes de forma geral. Brincadeira, é uma atividade ludica
nao estruturada, que ocorre de forma natural, ndo estando restrita somente ao
entretenimento, mas as inuUmeras possibilidades que os jogos podem trazer, de
comunicacdo e convivio entre as pessoas, logo, de alguma maneira, podem ser de
possiveis e inimeras aplicagdes na vida cotidiana. (VIANNA et al., 2013).

Zichermann e Cunningham (2011) definem que, as pessoas despertam seu
interesse em jogar, por quatro razdes: para 0 seu simples entretenimento; para
dominar um determinado assunto; para aliviarem o stress e para socializarem-se. O
ato de jogar, como diversédo, desperta 4 diferentes sentidos: a competitividade; a
exploracdo de um universo ao qual estd mergulhando; a mudanca de seus
sentimentos e o0 envolvimento com outros jogadores (ZICHERMANN;

CUNNINGHAM, 2011); assim a aplicacdo da Gamificacdo podera emergir algum
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comportamento do individuo, através dos estimulos provenientes de sua aplicacao.
(FADEL et al., 2014).

Fadel et al. (2014, p.12) determinam que, “o foco da Gamificacdo é envolver
emocionalmente o individuo utilizando mecanismos provenientes de jogos,
favorecendo a criagdo de um ambiente propicio ao engajamento do individuo”.

A Gamificacdo ja est4 presente na vida das pessoas e cada vez mais a
indUstria dos games cria mundos virtuais mais aprofundados, mais imersivos,
proporcionando alternativas cada vez mais significantes e paralelas ao mundo real.
(MCGONIGAL, 2017).

Contudo, para compreender a base da Gamificacdo, na proxima secdo

apresenta-se a Teoria Flow.

2.2.5 A Teoria Flow

A literatura apresenta diversas teorias que embasam a aplicacdo da
Gamificagéo, dentre elas a Teoria do Flow que surgiu em 1991, criada por Mihaly
Csikszentmihalyi, a qual evidencia que as pessoas ao realizarem uma tarefa
prazerosa, apresentam caracteristicas de bom humor, satisfacdo, entusiasmo e é
neste sentido que surge a Gamificacdo, onde possa haver uma relacdo entre as
caracteristicas da Gamificacdo e os elementos constituintes da Teoria do Flow.
(FADEL et al., 2014).

Flow tem origem da palavra em inglés, que traduzida para o0 portugués
significa “fluxo”.

Para a construcao de jogos digitais, que buscam maior concentracdo e fazem
0 jogador “sair” do mundo real e “entrar’ neste mundo digital, ja se buscou apoio na
Teoria do Flow, pois ela ja tem sido aplicada em varios segmentos, desde a
educacéao até o simples entretenimento. (FADEL et al., 2014).

A relacdo da Gamificacdo com a Teoria do Flow é constatada em funcao de
gue ambas preocupam-se no bem estar e prazer do individuo ao utilizar este produto
ou servico. (FADEL et al., 2014). Mihaly desenvolveu uma pesquisa que objetivou
fundamentar de que forma as pessoas se sentiam realmente felizes no seu dia a dia,
onde escolheu um publico alvo de individuos que tinham perfil criativo, enfatizando o

motivo pelo qual essas pessoas desenvolviam suas atividades. (FADEL et al., 2014).
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O resultado era quase unanime que a verdadeira sensacao de felicidade é
realizar uma atividade que a recompensa era a propria tarefa em si,
independentemente de retorno financeiro.

A partir desta pesquisa, Mihaly criou este modelo como “experiéncia étima”,
que é exatamente o ato de fazer alguma coisa sem expectativa futura, mas fazer por
gostar e esta é a recompensa. Apéds a andlise desta pesquisa € que Mihaly criou o
termo Flow, cujo termo € a forma como o ser humano se motiva e atinge um estado
de satisfacdo e envolvimento a ponto de seu foco ser somente a realizacdo desta
atividade, tendo prazer e felicidade apenas pelo simples fato de fazer esta tarefa.
(FADEL et al., 2014).

A Teoria do Flow é contextualizada pela satisfacdo do ser humano e por quais
elementos motivam os individuos e fazem a diferenca na vida dessas pessoas,
sendo a real motivagéo delas ao realizar determinada atividade, a relagéo entre a
sensacao de felicidade e satisfacdo ao Flow.

A pesquisa realizada por Mihaly ainda evidenciou que as pessoas, quando
chegavam ao estado de Flow, apresentavam sete condi¢cdes ou caracteristicas: foco
e concentragdo, éxtase, clarezal/feedback, habilidades, crescimento, perda da
sensacao do tempo, motivagao intrinseca.

Para que se possa atingir o Flow, existem alguns elementos, conforme o0s
citados no paragrafo anterior, que as pessoas devem ter, porém a combinacdo de
dois € que ira contribuir para que o individuo atinja o Flow, habilidade e desafio.
(FADEL et al., 2014).

A combinacdo da habilidade e desafio deve acontecer de forma continua e
intensa, pois o desafio acontece a partir das habilidades do individuo, entdo neste
momento, em que se lanca o desafio, é que se chega ao Flow, porém ao
desenvolver mais habilidades, caso ndo se intensifique o desafio, a atividade pode
transformar-se em tédio, desta forma é necessario propor, de forma continuada e
intensificada, novos desafios, assim este membro estard sempre atingindo o Flow.
(FADEL et al., 2014).

O Flow é atingido quando o individuo experimenta algumas emocoes, a
apatia, a preocupacao, a ansiedade, a excitacdo, o fluxo, o controle, o tédio, o
relaxamento. Desta forma, a partir destes momentos, que vivencia de acordo com

seus desafios e habilidades é que se atinge ao Flow. (FADEL et al., 2014).
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A relacdo da Gamificacdo e a Teoria do Flow pode ser definida a partir da
realizacdo de uma atividade gamificada. Quando o individuo desenvolve esta
atividade, pode proporcionar que este atinja o Flow e, se analisadas as propriedades
da Gamificacdo, elas estardo alinhadas as caracteristicas de uma pessoa em estado
de Flow. (FADEL et al., 2014).

Para que um individuo atinja o Flow, ele deve apresentar as sete condi¢ces

do Flow, conforme mostra o Quadro 7.

Quadro 7 — Estados do Flow

Estados do Flow Propriedades percebidas com a Gamificacéo

Antecipacao, comunidade, curiosidade, curva de
Foco ou Concentracdo | engajamento, desafios, deslumbramento, diversao, justica,
metas e oportunidade.

A Antecipacdo, conquistas, deslumbramento, diversao,
Extase globalidade, interagBes sociais, justica, risco, surpresa e
tranquilidade (zen).

Antecipacao, controle, dados, escolhas, feedback, historia,

Clareza/Feedback
metas e tempo.
Habilidades Campanha, desafios, equilibrio, escolhas, habilidade, justica
e metas.
Competicdo, curva de aumento de nivel, curva de
Crescimento engajamento, imaginacdo, influéncia, progressdo e
recompensas.

Curva de engajamento, diversao, deslumbramento, equilibrio,
experiéncia do usudrio, globalidade, histéria, interacdes
sociais e justica.

Perda de sensacéo de
tempo

Antecipacao, autoexpressao, conquistas, curiosidade, curva

Motivagdo Intrinseca | de aumento de nivel, descobertas, diversdo, justica,

longevidade, metas, oportunidade, recompensas e status.
Fonte: Fadel et al. (2014, p. 67).

As propriedades da Gamificacdo e as relacdes de sinergia que acontecem

através de uma atividade gamificada sao apresentadas no Quadro 8, a seguir.
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Quadro 8 - Propriedades da Gamificacao e sua relacdo com o estado de Flow

Extase

Clareza
e
feedback

Perda de
sensacao
de tempo

Crescimento

Habilidades

Motivacao
intrinseca

Foco e
concentragao

Deslumbramento

X

X

Diversao

X

X

X

Globalidade

X

X

Dados

Escolhas

Justica

Equilibrio

Experiéncias do
usuario

Feedback

Habilidades

Historia

Imaginacao

Influéncia

Instantaneidade

Int. sociais

Longevidade

Metas

Oportunidade

x| X

Progresséo

Recompensas

Risco

Status

Surpresa

Tempo

Zen

Altruismo

Antecipagéo

Auto expressao

Campanha

Competicdo

Comunidade

Conquistas

Controle

Cooperagéo

Curiosidade

Engajamento

Aumento de
nivel

Desafios

X

Fonte: Quadro adaptado com base em Fadel et al. (2014, p. 69).

Através do Quadro 8, é observada a relagdo da Gamificagcdo com a Teoria do

Flow, onde os jogos podem proporcionar, através de habilidade e desafios, uma

sensacao de realizagdo, de felicidade, de bem estar, tornando perceptivel ao

individuo que ele pode chegar ao seu objetivo de forma plena, sem sofrimento,

fazendo com que ambientes de variadas areas de atuacdo, que evidenciem

determinados elementos, podem ter mais chances de sucesso. (FADEL et al., 2014).
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2.2.5.1 Aplicabilidade da Gamificagéo

A maioria das empresas consegue chegar ao sucesso através de uma
combinacdo de processos, relacionamentos e valores, individuais e néo
transferiveis. Entretanto, para que este ciclo possa se manter em continuo
desenvolvimento, deve manté-lo em manutencdo, buscando sempre refinar suas
praticas, podendo ampliar suas conquistas e aptiddes. (VIANNA et al., 2013).

A forma com que as organizacdes tratam seus valores intelectuais pode
impactar neste modelo de empresa que vem surgindo, visto que as relacdes
estabelecidas entre funcionarios, fornecedores e clientes ndo devem ser rigidas, pois
pode definir em bloqueios para o desenvolvimento de novas estratégias, nao
amplifica a abertura para novos mercados ou até mesmo para o desenvolvimento de
novos produtos. (VIANNA et al., 2013).

Vianna et al. (2013), sustentam que a Gamificacdo pode contribuir para
engajar e fidelizar funcionarios que integrarem este contexto empresarial que vem
surgindo, podendo através de seu conjunto de mecanismos e ferramentas, além de
lidar com a falta de atencédo e colaboragcédo das pessoas; morosidade nos processos
de tomada de decisdo, que ndo estao alinhados a velocidade dos acontecimentos,
podera também promover novos olhares frente as relagdes de trabalho.

A Gamificacdo néo é restrita somente ao engajamento dos funcionarios, mas
a relacdo com o cliente também pode ser ampliada através de atividades
gamificadas, assim como, pode ser aplicada para impactar mercados, impulsionar
vendas, auxiliar o recrutamento e também contribuir para o desenvolvimento de
novos produtos e servi¢os. (VIANNA et al., 2013).

E possivel, através da Gamificacdo, garantir ou contribuir para a retencéo e
fidelizagcdo de clientes, pois 0s jogos s&o capazes de tornar essa relagcdo mais
integrada e colaborativa, criando uma relacdo de confianca a longo prazo. (VIANNA
et al., 2013).

N&o sO os clientes sdo motivados quando da utilizagdo de uma atividade
gamificada, mas os funcionarios, independentemente de seu nivel hierarquico,
podem desenvolver emocdes ao empregarem tarefas de mecéanicas de jogos no seu
cotidiano empresarial. Ao desempenharem essas atividades, desprendem-se de
suas rotinas, sendo desafiados a partir de suas habilidades, transformando suas
funcdes mais divertidas e menos entediantes. (VIANNA et al., 2013).
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Esta experiéncia pode ser atribuida ja no processo de contratacdo, criando
uma forma de recompensa para 0s selecionados no recrutamento, assim, ao
desenvolver este processo de forma gamificada, os candidatos se sentirdo mais
engajados, o que ird diminuir a tensdo para as proximas etapas e a ansiedade no
momento do cumprimento de cada estdgio do processo. (VIANNA et al., 2013).

A relacdo da Gamificagdo com os funcionarios podera ser desenvolvida
também através da retencdo destes colaboradores, potencialmente importantes e
gue exercem bem o seu papel dentro da organizacéo, e esta é uma estratégia de
colaboracdo integrada, de forma geral entre os setores, contribuindo para o
aprimorando interno de produtos, fazendo com estes funcionarios sejam
reconhecidos em plataformas digitais de forma publica, promovendo assim a
motivacao intrinseca de cada um. (VIANNA et al., 2013).

A Gamificacdo atua como uma forma de engajar as pessoas a sair de sua
zona de conforto, descentralizando sua atencéo a tarefas rotineiras e concentrando
esforcos em uma atividade que pode se tornar um verdadeiro desafio, podendo ser
praticado por referenciar alguma missdo coletiva ou pela criacdo de acbGes de
recompensa, com reconhecimento individual no cumprimento de cada tarefa.
(VIANNA et al., 2013).

Vianna et al. (2013) baseiam-se em Herger (2013) quando fazem a
comparacao de alguns elementos e suas caracteristicas, sendo no jogo e no

trabalho, conforme demonstra o Quadro 9.
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Quadro 9 — Comparacao dos elementos no jogo e no trabalho

Jogos x Trabalho

No jogo

No trabalho

Tarefas Repetitivas, mas divertidas Repetitivas e macantes
Feedback Constante Uma vez ao ano
Objetivos Bem definidos Vagos ou contraditorios

Evolucédo pessoal

Clara e tangivel

Obscura

Regras

Transparentes

Poucos transparentes

Adequada a necessidade do

Em demasia e ainda assim

Informacgdes . -

momento insuficiente
Status Bastante visivel Pouco ou nada visivel
Promocéao Meritocracia Critérios subjetivos
Colaboracao Presente Presente
Risco Alto Baixo
Autonomia Alta De mediana para baixa
Narrativa Sempre presente Raramente presente
Obstéculos Propositais Acidentais

Fonte: Herger (2013 apud VIANNA et al. 2013).

Este subcapitulo objetivou apresentar a base tedrica sobre a Gamificacao,

evidenciando demonstrar sua aplicacdo como estratégia. Desta forma, o proximo

topico aborda a Gamificacdo como estratégia capaz de apoiar a Gestdo do

Conhecimento.

2.3 GAMIFICACAO APOIANDO A GESTAO DO CONHECIMENTO

A partir da década de 2000, empresas lideres em seus ramos VEém

transformando sua forma de administragdo, dando maior valor ao capital humano,

buscando através de novas tecnologias selecionar,

funcionarios. (ALLAL-CHERIF; MAKHLOUF 2015).

Neste novo contexto, empresas buscam a implantagdo de novas tecnologias

integrar, treinar e reter

para atender as estratégias de gestédo inovadoras, como a Gamificagcdo. A exemplo
das empresas francesas, pertencentes ao CAC40, que sdo as 40 empresas
multinacionais que compdem o maior indice do mercado de valor do pais, as quais
foram aos poucos adotando esta estratégia em sua gestdo. (ALLAL-CHERIF;
MAKHLOUF 2015).

Empresas que investem de forma estruturada e organizada na Gamificacao,
possuem funcionarios que absorvem e aderem de forma mais rapida e eficaz seus

treinamentos em comparacdo a outros métodos, evidenciando que a sua utilizagdo
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esta cada vez mais criando oportunidades para atingir objetivos especificos e, até
mesmo, solucionar problemas. (WORTLEY, 2014).

Uma das utilizagbes mais comuns da Gamificagcdo em empresas, € em termos
de treinamento, objetivando através da mecanica dos jogos, manter as organizacdes
mais competitivas, em um mercado cada vez mais instavel, entdo, inserindo esta
nova estratégia, € possivel estimular o compartiihamento do conhecimento
pertencente aos usuarios, possibilitando a disseminacéo e retencdo deste dentro da
empresa. (ALVAREZ; DJAOUTI, 2010).

A utilizacdo da Gamificacdo € atribuida ao mecanismo baseado em jogo,
tendo como objetivo principal envolver pessoas, de forma que as tornem engajadas
e motivadas para o0 desenvolvimento de acdes que possam promover a
aprendizagem organizacional e a resolucdo de problemas. (KAPP, 2012).

A Gamificacdo pode ser aplicada como estratégia em seis situacles:
incentivar, analisar o progresso por meio dos conteudos, motivar a¢des, influenciar
comportamento, conduzir a inovacao e aquisi¢do de conhecimento. (KAPP, 2012).

A definicdo da Gamificacdo como processo considera o0 ambiente e as
atividades de uma organizacdo, desta forma relacionar a Gamificagdo a um
processo € atribuir um fortalecimento as varias possibilidades de experiéncias de
jogos. (HUOTARI; HAMARI, 2012).

Para que a Gamificacdo seja efetivamente um processo, este deve ser parte
do ambiente, assim os elementos devem ser simplificados e consequentemente
incorporados como processo, tornando possivel que as atividades gamificadas
envolvam todos os individuos da organizacdo nos processos de Gestdo do
Conhecimento. (HUOTARI; HAMARI, 2012).

A partir deste entendimento, em que pode ser possivel gerenciar o
conhecimento através da Gamificagdo, se faz necessario ingressar em um contetdo
que possa ser compreendido de que forma este elemento pode ser disseminado,
assim como os beneficios e limitacdes desta estratégia para este fim, os quais séo

apresentados nos préximos topicos.

2.3.1 Disseminando o Conhecimento através da Gamificacéo

Utilizar a Gamificacdo nas organizacbes pode tornar o ambiente muito mais

imersivo e potencialmente mais emocionante, permitindo que eventos ja vivenciados
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sejam evidenciados e que usuarios, ainda sem contato com tais eventos possam
enfrentd-los de forma mais interativa, criando um ambiente de diversdo e, desta
forma, passassem a aprender, coletar e disseminar melhor o conhecimento, através
de seus comportamentos. (ALVAREZ; DJAOUTI, 2010).

A criagcdo dos jogos organizacionais pode ser estrategicamente elaborada a
partir das experiéncias de funcionarios antigos, para que a cultura da empresa seja
evidenciada na criacdo do jogo, levando as suas raizes aos novos funcionarios,
facilitando que estes passem a captar conhecimentos importantes e
comportamentos ja existentes. (ALVAREZ; DJAOUTI, 2010).

A forma com que as empresas identificam a cultura organizacional para criar
0 jogo, acontece em forma de entrevistas realizadas com funcionarios antigos, isso é
necessariamente fundamental para o desenvolvimento do jogo, pois possibilita que o
conhecimento cultural seja enfatizado na atividade gamificada. (ALKLIND;
BACKLUND; NIKLASSON, 2012).

Através da interacdo entre novos e antigos funcionarios surgem novas
relacbes entre eles, permitindo assim, criar um ambiente onde o conhecimento
possa ser transferido e experienciado em toda a organizagdo. (ALKLIND;
BACKLUND; NIKLASSON, 2012).

Ao criar um jogo organizacional, € desenvolvido um ambiente que estimula a
empresa a lembrar de experiéncias anteriores, onde os novos funcionarios possam
integrar e interagir com tais eventos de forma mais participativa e divertida,
desenvolvendo conhecimentos a partir das experiéncias anteriores e objetivando
melhores comportamentos. (ALVAREZ; DJAOUTI, 2010).

Vivenciar novas experiéncias a partir da Gamificacdo permite forte interacdo
entre novos e antigos funcionarios, facilitando e estimulando, através destas
atividades gamificadas, a aprendizagem organizacional por meio do
compartilhamento e disseminagéo do conhecimento. (ALVAREZ; DJAOUTI, 2010).

A Figura 6 apresenta a piramide das necessidades humanas, relacionada
com a Teoria da Hierarquia de Necessidades, desenvolvida em 1943 pelo psicologo
Abraham Maslow. De acordo com este estudo, a autorrealizacdo do ser humano
ocorre em ordem crescente, onde a trajetoria inicia a partir dos anseios mais basicos
e desdobra-se até os mais complexos, para atingir ao seu objetivo. (VIANNA et al.,
2013).
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Figura 6 — Piramide das necessidades humanas

Moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
capacidade de

resolver problemas,
auséncia de preconceito,
aceitagéo dos fatos

Autorrealizagao

Autoestima, autoconfiancga,
senso de conquista, respeito aos
outros, respeito por parte dos
Estima outros

Amizade, familia, intimidade sexual

Seguranca em relagdo ao corpo, ao emprego, a
subsisténcia, a moralidade, ao nlcleo familiar, a salde, a

Amor / Pertencimento

Seguranga propriedade

Fisiol6gico / Respiragdo, alimento, agua, sexo, sono, homeostase, excrecéo \

Fonte: Vianna et al. (2013, p. 16).

Na base da piramide estdo os elementos fisiologicos, aqueles diretamente
ligados a sobrevivéncia humana, em seguida os itens relacionados a seguranca,
logo apGs o amor, depois a estima, até que se chega a autorrealiza¢do e € no ponto
mais alto da piramide que dispde-se o ato de jogar, uma atividade ndo essencial a
sobrevivéncia, mas um processo desejavel. (VIANNA et al., 2013).

O conceito desta piramide demonstra que a complexidade dos individuos esta
cada vez mais evidente, juntamente com 0s mecanismos de experimentacdo das
organizacdes para obter este sentimento de satisfacdo, engajamento e
comportamento humano. (VIANNA et al., 2013).

Os beneficios e as limitagbes do uso da Gamificagdo na Gestdo do

Conhecimento sdo apresentados na proxima secao.

2.3.2 Beneficios e limitacbes da Gamificacdo aplicada na Gestdo do

Conhecimento

Empresas que adotam em seu modelo organizacional a Gestdao do
Conhecimento, tém como foco criar e utilizar este conhecimento, transformando-o de
tacito em explicito, assim como o explicito em tacito, possibilitando que este
elemento pessoal esteja disponivel e acessivel a toda a organizacdo. (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008).
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Conforme determina o modelo de Nonaka e Takeuchi (2008), a Gestdo do
Conhecimento é definida pela interacdo dindmica entre os quatro modos de
conversdo do conhecimento, a socializacdo, a externalizacdo, a combinacdo e a
internalizacdo, formando assim um ciclo chamado de espiral do conhecimento, o
modelo SECI.

Através do modelo SECI, o conhecimento ao transcorrer a espiral, passando
pela socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, € possivel reunir
experiéncias e disseminar o conhecimento, assim como gerenciar este
conhecimento nas organizagdes. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O modelo SECI determina que este ciclo de Gestdo do Conhecimento é
iniciado com a integracdo entre novos e antigos funcionarios, permitindo que os mais
novos se beneficiem das experiéncias dos mais antigos (socializacdo). O
conhecimento tacito se tranforma em explicito, através do armazenamento e
memorizacdo deste conhecimento (externalizagdo), passando para O
aprofundamento do conhecimento explicito em um novo conhecimento, tornando-o
mais complexo (combinacao) e assim a transformacédo do conhecimento explicito em
tacito (internalizacéo). (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A geracdo e a disseminacdo deste conhecimento deve ser estimulada, a
organizacdo nao pode criar conhecimento por si s6, devendo haver o envolvimento
dos membros da organizacdo, de forma que estejam engajados neste propdsito,
para que o conhecimento transcorra 0s quatro modos de conversdao do
conhecimento, que sao simultdneos e complementares. (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

Os beneficios que a Gamificacdo podera trazer para desenvolver a Gestédo do
Conhecimento e gerenciar este conhecimento dentro da organizacdo podem ser
percebidos, através dos sistemas de informagdo, o0 quais possuem papel
fundamental para esta gestdo, pois exercem importante funcdo em cada fase do
modelo SECI. (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Os sistemas de informacgéo s&o utilizados na gestdo de recursos humanos,
onde através da Gamificacdo, e-learning e simulacdes, € possivel treinar os
funcionéarios, desta forma podem integrar conteddos educativos e técnicas de
aprendizagem nestes cendrios. (ALAVI; LEIDNER, 2001).

As perspectivas em relagdo aos modelos organizacionais de empresas que

vém surgindo, onde evidenciam o intelecto humano e o desenvolvimento da Gestao



68

do Conhecimento através da Gamificacdo, sdo em atingir a integracdo dos
conteldos educativos e técnicas de aprendizagem dentro das organizacgoes,
definindo regras que permitem disseminar o conhecimento. (ALLAL-CHERIF;
MAKHLOUF, 2016).

Os usuérios da Gamificagdo devem ter capacidade de identificacdo das
situagbes que ocorrem neste cenario, assim como perceber os conhecimentos a
serem utilizados em situacdes reais. Por isso a importancia de gamificar atividades,
para desenvolver estimulos e fazer com que conhecimento individual, transcorra o
modelo SECI e seja transformado em organizacional, como pode ser visto na Figura
7. (ALLAL-CHERIF; MAKHLOUF, 20186).

Figura 7 — Processo de desenvolvimento de games associados a Gestao do
Conhecimento

1+2+3+4 ... S Socializagéo
(1) HISTORIZAGAO 3+4+5 ... E Externalizacéo
Andlise da situac&o 4+5+6+7, @ Combinagdo
notavel, recorrente ou 1+2 4. 6+7... | Internalizacéo

excepcional

(3) EXPLICITAGAO (5) CONTROLE

Formalizacéo de (4) DESIGN
. L - Testando e
conhecimentos, know- Defini¢ao de cenarios, . .
o enriquecendo o jogo
how, know-how e know- metas educacionais e

por especialistas em

how para se modos de jogo " :
negacios e treinadores

transformar

(2) REFERENCIANDO '

Identificagdo das (6) FILIAGAO
melhor_es_prét.icas (7) SOFISTICACAO (adopgéo)
profissionais _ Evolugéo do jogo com base em feedback, _ Disseminagéo e
internamente e novas praticas de negécios e mudancas no implementacéo em um
externamente ambiente protocolo de
treinamento

Fonte: Allal-Chérif; Makhlouf (2016, p. 1.540).

O processo apresentado na Figura 7, abordado por Allal-Chérif e Makhlouf
(2016), norteou o desenvolvimento deste estudo, proporcionando as diretrizes para
desenvolvimento da pesquisa e identificacdo de empresas de utilizam a Gamificacéo
para apoiar a Gestdo do Conhecimento através do Modelo SECI proposto por
Nonaka e Takeuchi (2008).

Com base no referencial teorico apresentado, foi possivel aprofundar o
conhecimento e entender melhor os conceitos sobre a Gamificacdo e Gestdo do

Conhecimento, tais temas visam suportar a analise posterior dos achados
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encontrados neste estudo. Contudo, apresenta-se na préxima secdo o Quadro 10
que demonstra uma sintese desta andlise da literatura pesquisada.

2.4 ANALISE DO REFERENCIAL TEORICO

O Quadro 10 apresenta uma sintese das dimensdes que foram estudadas
conforme cada objetivo delineado nesta pesquisa. Tais dimensdes sé&o analisadas
através dos conceitos e teorias apresentados pelos autores, embasadas e discutidas
posteriormente conforme os achados e buscando responder a questdo de pesquisa

norteadora deste estudo.

Quadro 10 — Analise do referencial tedrico

Objetivos da Pesquisa Principais autores Dimensdes Analisadas

Vianna et al. (2013); Fadel
et al. (2014); Deterding et
al. (2011); Zichermann e
Cunningham (2011);
Huotari e Hamari (2012);
Kapp (2012); Santos Junior
(2014)

Descrever como a
Gamificacéo tem sido
utilizada na empresa para
apoiar a Gestao do
Conhecimento através do
Projeto Café.

Aplicacdo da Gamificacédo

Identificar a contribuicdo da

Gamificagdo para estimular
a socializacao,
externalizagdo, combinagéo
e internalizacédo do
conhecimento no Projeto
Cafe.

Nonaka e Takeuchi (2008);
Vianna et al. (2013); Fadel
et al. (2014); Zichermann e
Cunningham (2011);
Deterding et al. (2011)

Aplicacdo do Modelo SECI

Analisar o alinhamento do
uso da Gamificagéo e
Modelo SECI no Projeto
Café.

Nonaka e Takeuchi (2008);
Allal-Chérif e Makhlouf
(2016); Allal-Cheérif e
Makhlouf (2015); Wortley
(2014); Alvarez e Djaouti
(2010); Alklind, Backlund e
Niklasson (2012); Alavi e
Leidner (2001)

Gamificacdo apoiando a
Gestao do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

As trés principais dimensdes identificadas na literatura estudada foram:

Aplicacdo da Gamificagcédo, Aplicacdo do Modelo SECI e a Gamificagdo apoiando a

Gestdo do Conhecimento.

No proximo capitulo é apresentada a metodologia que foi utilizada neste

estudo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo descreve-se a metodologia que foi utilizada para desenvolver
este estudo, a qual é de grande importancia para compreender como atingiu-se os
objetivos deste trabalho. Nos proximos topicos serdo descritos a forma como o
estudo foi desenvolvido a partir do delineamento da pesquisa, da unidade de
andlise, da técnica de coleta de dados e da técnica de analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO

Neste estudo optou-se pelo método de estudo de caso, pois buscou-se
descrever a situacdo do contexto estudado, explorando conceitos e situacoes
praticas. O estudo de caso consiste no estudo profundo de poucos objetos, de
maneira que permite seu amplo e detalhado conhecimento, onde foi analisada uma
situacdo real. (GIL, 2009). Conforme Roesch (2013), o estudo de caso € uma
estratégia que permite a analise de fendmenos de forma mais aprofundada dentro
de seu contexto e em varios angulos.

A abordagem do estudo foi qualitativa de estratégia descritiva. Uma
abordagem qualitativa permite ao pesquisador perceber a individualidade e os
significados mudltiplos atribuidos pelos individuos a realidade, descrevendo essa
realidade sem uma mensuracdo matematica e/ou estatistica. (ROESCH, 2013).

Com base nos objetivos deste estudo, a escolha por uma pesquisa de
estratégia descritiva ocorreu devido ao fato de que esse tipo de pesquisa identifica
caracteristicas de um grupo especifico e relagbes entre variaveis, podendo
apropriar-se da natureza dessa relacdo. A pesquisa descritiva aprofunda o nivel ao
qual se deseja alcancar e apontar seus efeitos. (LAKATOS; MARCONI, 2010). A
abordagem qualitativa busca compreender os aspectos de "como"”, preocupando-se
em entender os fendmenos e caracteristicas situacionais, baseadas na andlise de
um problema. (RICHARDSON, 1999).

No préximo tépico apresenta-se a unidade de analise da pesquisa.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise desta pesquisa foram os mecanismos e dinamicas da
Gamificacao utilizados para realizar os registros de aprendizagem no Projeto Café. A
escolha por essa unidade de analise foi restrita a um publico-alvo especifico, ou
seja, por profissional interno que contribuiu através da sua participagdo no projeto.

Foram analisados, portanto, documentos disponibilizados pela empresa e
observacdo ndo participante sobre a interacdo com essa unidade de analise.
Conforme Yin (2015), através da escolha da unidade de andlise, é possivel
proporcionar maior amplitude a pesquisa, pois o estudo de caso permite maior
abrangéncia, obtendo ao final do estudo, informacdes necessarias para as
conclusdes.

Conforme estudos realizados por Allal-Chérif e Makhlouf (2016), sobre a
contribuicdo da Gamificacdo para apoiar a Gestdo do Conhecimento através do
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), é evidenciado que o conhecimento
transcorre pelos quatro modos de conversdao do conhecimento (Socializacao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo). Desta forma, a utilizacdo da
Gamificac@o permite que o conhecimento seja disseminado e fique acessivel a toda
organizacao.

Estes autores desenvolveram suas pesquisas através da concepcdo da
Gamificacdo no segmento financeiro, assim, o presente estudo pretende dar
continuidade a pesquisa de modo a analisar o uso da Gamificacdo como estratégia
facilitadora da Gestdo do Conhecimento em uma industria cafeeira, analisando o
modelo SECI no Projeto Café, na empresa Tri Café S.A.

A escolha da unidade de andlise ocorreu por interesse em identificar como a
Gamificagdo enquanto estratégia utilizada no Projeto Café, é capaz de apoiar a
Gestao do Conhecimento, estimulando a socializacao, externalizacdo, combinacéo e
internalizagdo dos conhecimentos empresariais.

A escolha desta unidade objetivou conferir abrangéncia a pesquisa e validade
as conclusbes auferidas, pois neste tipo de pesquisa € recomendado o uso de
estudo de caso que, conforme explica Yin (2010), o pesquisador objetiva maior
abrangéncia e cobertura das perguntas de pesquisa, visando um maior poder de
generalizagdo, obtendo, por conseguinte, as informacdes necessarias para as

conclusdes.



72

Considerando o método de investigacdo delineado, a escolha da unidade de
andlise deve estar coerente com a abordagem de pesquisa escolhida. Geralmente,
para a escolha de um paradigma qualitativo, a relacdo é com participantes e nao
populacdo e amostragem, entao estes sujeitos sdo selecionados, por estarem mais
proximos ao fendmeno a ser pesquisado. (AZEVEDO; MACHADO; SILVA, 2012).

No préximo tépico sdo apresentadas as técnicas para a coleta de dados.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para obter informacdes importantes e relevantes ao estudo, € necessario
definir questbes e proposicdes de estudo, cujas informacdes sao coletadas dos
individuos participantes da pesquisa, assim, é possivel captar uma informacao
valiosa. (YIN, 2015).

A definicdo das técnicas de coleta de dados fundamenta-se nos objetivos que
se pretende alcancar por meio de respostas dos dados levantados nesta pesquisa.
As principais técnicas de coleta de dados utilizadas foram: entrevista
semiestruturada, observacao néo participante e documentos da empresa.

A entrevista é a investigacao através de didlogo, onde o entrevistador formula
perguntas ao entrevistado, com o intuito de captar informagdes importantes para o
estudo. A andlise de documentos séo fontes de informacdes histéricas ou atuais,
que permitem ao pesquisador comprovar suas consideracdes sobre a pesquisa.
(AZEVEDO; MACHADO; SILVA 2012). A observacédo ndo participante consiste na
atuacao do pesquisador apenas como espectador, registrando atentamente pontos
de maior importancia a sua pesquisa e que possam embasar 0s objetivos propostos.
(GODOQY, 1995).

A entrevista semiestruturada foi previamente validada por um especialista em
Gamificagéo, o que possibilitou melhor alinhamento com a questéo de pesquisa. As
perguntas devem ser direcionadas adequadamente e focando no roteiro de
investigagdo sobre o tema estudado (LAKATOS; MARCONI, 2010), conforme

estabelecido no Protocolo de Investigacao apresentado no Quadro 11.
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Quadro 11 - Protocolo de investigacao

Descrever como a Gamificagao tem sido utilizada na empresa para

QeI & apoiar a Gestdo do Conhecimento através do Projeto Café.
. — Y.
Pergunta 1 Qual o motivo que levou a empresa a utilizar a Gamificacdo? Ha quanto
tempo utiliza?
Como a empresa utiliza a Gamificacdo para desenvolver a Gestéao do
Pergunta 2 .
Conhecimento?
Pergunta 3 | Qual a area e/ou publico que utiliza a Gamificacdo?
Pergunta 4 | Em quais momentos a empresa tem utilizado a Gamificacdo?
Vianna et al. (2013); Fadel et al. (2014); Deterding et al. (2011);
Autores Zichermann e Cunningham (2011); Huotari e Hamari (2012); Kapp (2012);
Nonaka e Takeuchi (2008); Allal-Chérif & Makhlouf (2016)
Identificar a contribuicdo da Gamificacdo para estimular a
Objetivo B |socializacéo, externalizagcdo, combinacao e internalizacao do
conhecimento no Projeto Café.
Pergunta 5 | Em quais processos é utilizada a Gamificacdo?
. ~ P =
Pergunta 6 Qual_s feedbacks séo apresentados e com qual frequéncia? Como sdo
medidos?
Como pode avaliar a utilizacdo da Gamificagéo para socializar,
Pergunta 7 | externalizar,
combinar e internalizar o conhecimento na empresa? De que forma?
Como avalia a contribuicdo da Gamificagéo, no sentido de estimular
Pergunta 8 ) .
o compartilhamento do conhecimento?
Vianna et al. (2013); Fadel et al. (2014); Zichermann e Cunningham (2011);
Kapp (2012); Allal-Chérif e Makhlouf (2015); Allal-Chérif e Makhlouf (2016);
Autores Alvarez e Djaouti (2010); Nonaka e Takeuchi (2008); Huotari e Hamari
(2012); Alklind, Backlund e Niklasson (2012); Santos Junior (2014); Wortley
(2014)
. Analisar o alinhamento do uso da Gamificacdo e Modelo SECI no
Objetivo C . .
Projeto Café.
Como pode evidenciar que a Gamificagdo contribui para a disseminacéo do
Pergunta 9 X
conhecimento na empresa?
Pergunta |De que forma evidencia a contribuicdo da Gamificagdo no sentido de criar
10 e reter 0 conhecimento na empresa?
Pergunta |Como avalia a contribuicdo da Gamificagdo para desenvolver a Gestao do
11 Conhecimento na empresa?
Allal-Chérif e Makhlouf (2015); Alvarez e Djaouti (2010); Kapp (2012);
IS Huotari e Hamari (2012); Alklind, Backlund e Niklasson (2012); Allal-Chérif

e Makhlouf (2016); Nonaka e Takeuchi (2008); Vianna et al. (2013); Fadel,
et al. (2014); Zichermann e Cunningham (2011); Terra (2000)

Fonte: Elaborado pela autora.

No presente estudo realizou-se apenas uma entrevista, dividida em dois

momentos, através de perguntas semiestruturadas. As questdes foram formuladas

com base na literatura pesquisada buscando responder aos objetivos do estudo e a

questdo problema de pesquisa. Nesta pesquisa a entrevista durou em torno de 1

hora e 50 minutos, no total dos dois momentos.
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Desta forma, entrevistou-se o responsavel e criador do Projeto Café que atua
também como Gestor da area de Educacdo Corporativa da empresa Tri Café S.A.
No inicio da entrevista realizou-se uma menc¢ao a importancia do Projeto Café para
estudos que propiciem maior aprofundamento da Gamificagdo atuando como
estratégia facilitadora da Gestdo do Conhecimento, com o objetivo de estimular o
entrevistado a falar suas percepcdes e experiéncias sobre o tema.

Os itens a seguir representam as etapas que foram utilizadas para a
conducao desta pesquisa:

— Construcao de roteiros com perguntas para a entrevista.

— Agendamento da entrevista, através do aplicativo appear.in.

— Gravacéo da entrevista com o uso do celular.

— Transcri¢cao das informacdes coletadas.

— Verificacao inicial e analise preliminar dos dados coletados.

—Revisédo e conclusbes do tema pesquisado.

A escolha de apenas um entrevistado e especificamente o profissional
escolhido se deu pelo seu grau de participacdo e conhecimento no Projeto Café, o
qual desenvolveu e implementou todo o projeto na empresa Tri Café S.A. Este
profissional tem atuacao direta em todas as acdes e campanhas de incentivos de
Gestdo do Conhecimento e aprendizagem organizacional da companhia. Assim
como, é especialista em Gestdo do Conhecimento e Educacao Corporativa, atuando
nestas areas ha mais de dez anos, e na empresa em estudo ha quase oito anos.

Este estudo também utilizou algumas fontes documentais, as quais foram
autorizadas pela empresa 0 seu acesso. A observagdo n&o participante se deu
através do acompanhamento da realizagdo do Projeto Café no ambiente virtual.
Visto que a pesquisadora ndo faz parte da empresa e do projeto analisado, nao
houve intervencdo, apenas observacdo e anotacdo de pontos relevantes
evidenciados. Essas evidéncias visaram possibilitar melhor analise dos resultados
auferidos neste estudo. (YIN, 2015).

Os documentos e forma de observacdes ndo participantes foram descritos no
Quadro 12.
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Quadro 12 - Fontes de evidéncias documentais e observacdes

Objetivo Observacdes Analise documental
Descrever como a Gamificagéo e Descricdo do
tem sido utilizada na empresa para regulamento do Projeto
apoiar a Gestdo do Conhecimento Café.
através do Projeto Café. e Video de apresentacao
Identificar a contribuigdo da Acompanhamento do Projeto Café.
Gamificagéo para estimular a das acoes e | ¢ Dados registrados pelos
socializagao, externalizagao, interagdes no| funcionarios no
combinagéo e internalizacéo do ambiente virtual. ambiente virtual.
conhecimento no Projeto Café. e Documentos publicos no
Analisar o alinhamento do uso da site da empresa.
Gamificagcédo e Modelo SECI no e E-mails com ata de
Projeto Café. reunioes

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 12 buscou definir as principais observagdes levantadas durante a
conducdo da pesquisa e as fontes de evidéncias documentais, as quais foram
obtidas a autorizacdo para acesso das mesmas. A pesquisadora ndo interagiu de
forma alguma com o objeto do estudo no momento em que realizava a observacéao,
logo, ndo pode ser considerada participante, mas teve acesso como participante a
todos os recursos do Projeto Café. O objetivo de anotar e ter acesso ao projeto sem
ser participante, visou reduzir a interferéncia da observadora nos observados e
permitir o uso de instrumentos de registo sem influenciar o objeto do estudo.

No proximo tépico, séo apresentadas as técnicas para a analise dos dados.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Para uma pesquisa de carater qualitativo, é preciso organizar as informacdes
com o objetivo de gerar referéncias que possam embasar o estudo. (AZEVEDO;
MACHADO; SILVA, 2012).

Existe uma série de andlises que podem ser escolhidas para os estudos de
caso, ndo é facil definir as etapas a seguir neste processo. Em uma pesquisa com
abordagem qualitativa, a sequéncia e a definicdo dos estagios de analise dos dados
irdo depender diretamente das informacdes encontradas. (GIL, 2009).

A partir de uma estratégia analitica geral, baseada na literatura de Miles e
Huberman (1994), a pesquisa foi desenvolvida através de trés principais etapas, que
sao apresentadas na Figura 8.
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Figura 8 — Etapas da analise de dados qualitativos

12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa
Reducdo dos - Apresentacdo dos - Conclusdes ou

dados dados Verificacdes

Fonte: Adaptado de Miles e Huberman (1994, p. 11).

A primeira etapa é definida pela reducdo dos dados que, em funcdo do
grande volume de informagdes obtidos em uma entrevista, com abordagem
qualitativa, devera, apds a transcricdo, fazer uma sintese de modo a analisar e
organizar conteudos, de acordo com o tema da pesquisa. (MILES; HUBERMAN,
1994).

A segunda etapa sdo as consideracdes sobre a entrevista, os documentos e
observacfes, através da textualizacdo do que foi encontrado. Entretanto, em funcéo
dos longos resultados descritos em forma de texto, pode ser apresentado em forma
de tabelas, enfatizando os principais resultados encontrados. (MILES; HUBERMAN,
1994).

A terceira etapa sao as consideracdes ou verificacbes, que é a etapa de
concluir a andlise qualitativa, demonstrando o que foi encontrado. Podem ser
apresentadas as licdbes aprendidas, padrbes e processos ou a geracdo de
proposic¢oes. (MILES; HUBERMAN, 1994).

Considerando as etapas descritas, € possivel adotar uma técnica de analise
de dados, a andlise de contetdo. Conforme Gil (2009), a analise de contetdo pode
ser aplicavel a qualquer comunicacao escrita. O foco de uma anélise de conteudo
sao as palavras, as frases, onde a busca por classificar esses elementos é constante
e necessaria. (ROESCH, 2013).

Para este estudo, foi realizada a analise semelhante a analise de conteudos a
partir da entrevista e dos documentos disponibilizados pela empresa. O processo
metodoldgico abordado nesta pesquisa, € apresentado na Figura 9, um diagrama
gue demonstra todas as etapas utilizadas para a construcéo deste trabalho.



Figura 9 — Diagrama de construcéo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

O diagrama de construgdo da pesquisa possibilitou nortear os passos

realizados no desenvolvimento deste estudo e aplicacao da metodologia.

A discussdo dos dados que foram coletados através desta pesquisa €

apresentada na préoxima secao.

3.5 DISCUSSAO DOS DADOS

As analises de estudos de casos possuem carater muito mais intuitivo que

analitico e apesar de existir uma vasta literatura que aborda o planejamento e a
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conducéo destes estudos, poucos procedimentos sédo evidenciados, justamente por
nao existirem métodos analiticos especificos para esta metodologia de pesquisa, por
isso a maioria das estratégias de abordagem qualitativa aplicam-se aos estudos de
caso. (GIL, 2009).

A utilizacdo da técnica de analise de conteudo é, principalmente, para
evidenciar estudos da comunicacdo humana, de forma sistemética e objetiva, cujos
resultados podem ser obtidos através de materiais publicados em meios fisicos e
eletrbnicos, assim como em entrevistas e depoimentos, devidamente transcritos.
(GIL, 2009).

No estudo de caso, com abordagem qualitativa, ao final da coleta de dados se
obtém um expressivo volume de dados, que se transformam em textos, o qual
devera ser organizado para uma melhor analise daquilo que se pretender alcancar.
(ROESCH, 2013).

Deste modo, através da coleta de dados, foi analisada a contribuicdo da
Gamificacdo enquanto estratégia para socializar, externalizar, combinar e internalizar
o conhecimento na empresa estudada.

O préximo tépico apresenta as limitacdes dos métodos.
3.6 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para esta pesquisa conota algumas limitagcbes no
que se refere a coleta e ao tratamento dos dados, porém, mesmo assim, nao
invalidam o caminho escolhido para alcancar os objetivos desta pesquisa, buscando
sempre ultrapassar barreiras limitantes.

Alguns autores como Yin (2010) e Gil (2009) apontam que as principais
limitacdes do método de estudo de caso séo:

— Altamente sujeito as analises intuitivas e incontrolaveis.

— Exige maior atencéo e habilidade do pesquisador.

— A amostra em geral € pequena, dificultando dessa forma um levantamento

mais estatistico.

Apesar destes itens apontados, os autores ressaltam que o método de estudo
de caso é de grande valia e permite uma compreensdo profunda dos dados

coletados da pesquisa.
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Algumas limitagdes foram encontradas para o desenvolvimento deste estudo
de caso, tais como: a limitacdo de empresas que se dispde em apoiar na pesquisa; o
reduzido numero de empresas que utilizam a Gamificacdo como estratégia para
desenvolver a Gestdo do Conhecimento; profissionais da empresa objeto deste
estudo que pudessem colaborar para o desenvolvimento desta pesquisa e o alto
grau de participacao e ligacéo direta do entrevistado com o Projeto Café.

A metodologia a ser aplicada nesta pesquisa, segundo estudos realizados por
Lakatos e Marconi (2010), é facilmente utilizada por todos os segmentos, possui
flexibilidade na avaliacdo de comportamentos, assim como é capaz de coletar dados
importantes para a pesquisa, entretanto, todo o método possui suas limitagdes, no
caso das entrevistas é possivel listar algumas destas limitacdes:

a) dificuldade de expresséo;

b) dificuldade de comunicacdo ou de incorporacao clara dos significados, 0

gue pode levar a uma interpretacao falsa;

c) retencéo de dados importantes

A entrevista deve ser bem conduzida, fazendo com que o entrevistado sinta-
se motivado, objetivando obter respostas importantes e veridicas, pois o0
respondente pode dar falsas respostas consciente ou inconscientemente. (GIL,
2009).

As limitacdes verificadas para a realizacdo da entrevista foram: a distancia
geografica, visto que a area administrativa e o profissional entrevistado ficam em
Séao Paulo; a interrupcéo e interferéncia do sinal de internet, pois a entrevista foi
conduzida por webconferéncia através do appear.in; a gravacédo de voz atraves do
celular em fungéo do aplicativo nao dispor de gravacgao; retencao de dados como a
divulgacao do nome da empresa.

A condicdo social, a aparéncia e opinides do entrevistador, também séo
barreiras limitantes para a entrevista, pois podem influenciar diretamente nas
respostas do entrevistado. (GIL, 2009).

Outro método aplicado a este estudo sdo os documentos, 0s quais, conforme
Gil (2009), sdo importantes para a pesquisa, mas ainda sdo subestimados por
muitos pesquisadores, até pela preferéncia em produzir seus proprios dados. As
limitacdes ao uso destes documentos é que influenciam pela preferéncia em obter

dados das pessoas a utilizar documentos.
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Neste estudo, as limitagdes percebidas para analise dos documentos foram o
acesso a essas fontes; a dificuldade em obter algum documento que pudesse
colaborar com a analise dos dados; a restricio em analisar basicamente
documentos que estivessem publicados pela empresa.

Os documentos séo fontes de dados importantes, podendo ser utilizados das
mais variadas formas estratégicas de pesquisa, porém o pesquisador deve ter
cuidado ao utilizar fontes documentais. Os meios e as técnicas que podem
comprovar a fidedignidade destas informacdes devem ser conhecidas, assim como
as questdes éticas que envolvem uma pesquisa documental, devendo o0 seu acesso
e utilizacdo serem previamente autorizados pelos detentores destes materiais.
(AZEVEDO; MACHADO; SILVA, 2012).

O estudo de caso ainda € o mais utilizado pelos pesquisadores, mesmo com
todas as limitacGes apresentadas, pois sua utilizacdo abrange variados propdsitos
de pesquisa, principalmente ao explorar situacBes reais (GIL, 2009), esta
amplamente presente nas pesquisas como um dos empreendimentos mais
desafiadores das ciéncias sociais (YIN, 2015), as barreiras podem ser reduzidas e
até mesmo superadas, se bem conduzidas pelo pesquisador. (LAKATOS;
MARCONI; 2010).

Conhecendo as limitacdbes do método, a proxima secao apresenta as

limitacdes do estudo.
3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo limita-se a analise especifica da contribuicdo da Gamificacao
como estratégia para apoiar a Gestao do Conhecimento, na empresa Tri Café S.A.,
através do Projeto Café.

O presente estudo analisou apenas o piloto do Projeto Café, uma vez que
ainda esta em fase de implementacao, limitando a pesquisa a este ambiente em
desenvolvimento. Esta pesquisa € limitada a um contexto especifico estudado,
assim, os resultados encontrados ndo se aplicam a todas as empresas, nem podem
ser generalizados.

Por ser um tema emergente, as limitacdes deste estudo se devem ao fato de
que, até onde se leu, a literatura que aborda este contexto ainda €é limitada. O que

oportuniza a futuros pesquisadores, de posse deste trabalho, explorar mais
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profundamente as circunstancias estudadas nesta pesquisa, investigando outras
variaveis relacionadas ao segmento, porte, regido da empresa e cultura
organizacional.

O préximo capitulo apresenta os dados obtidos nesta pesquisa, assim como a

analise e a discussao dos resultados, com base na literatura estudada.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentada a andlise dos resultados da pesquisa
realizada. Esta analise iniciou apds a transcricdo da entrevista e a organizacdo por
parte da pesquisadora das informacdes obtidas, analisando documentos, relatorios e
observando as pessoas participando do projeto online, visando obter as respostas
dos objetivos especificos previstos neste estudo. Na primeira sec¢do, discorre-se
sobre uma breve apresentacdo do Projeto Café, a partir da segunda secéo, séo
apresentados os resultados obtidos, sendo eles separados de acordo com 0s

objetivos especificos.
4.1 A UTILIZACAO DA GAMIFICACAO NO PROJETO CAFE

A presente secédo visa descrever como a Gamificacdo tem sido utilizada na
empresa para apoiar a Gestdo do Conhecimento através do Projeto Café. Visando
apresentar mais informacfes sobre o Projeto, na proxima secdo estdo os dados
coletados na entrevista com o Gestor de Educagcdo Corporativa e nos documentos

consultados.
4.1.1 Projeto Café

O Projeto Café nasceu em 2017, a partir da necessidade da empresa Tri Café
S.A. criar uma campanha robusta que colocasse todos como responsaveis pela
propria aprendizagem, envolvendo todo o ecossistema da empresa. A Tri Café S.A.
necessitava organizar as opg¢des de aprendizagem gerando maior percepcao de
valor para poder reposicionar a companhia através de uma campanha robusta de
engajamento das pessoas, que evidenciasse as formas de aprendizagem. O projeto
foi concebido pela equipe de Educacédo Corporativa da empresa, juntamente com
uma consultoria de especialistas em estratégias de Gamificagéo.

A empresa utiliza o Projeto Café atualmente numa amostra inicial de 15
(quinze) pessoas que fazem parte da area de Recursos Humanos da unidade de
Sao Paulo. Posterior ao piloto que ainda esta ocorrendo até o més de Junho de

2018, serdo envolvidas além da area de RH, as &rea de Marketing, Inovacgéo,
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Vendas internas e externas e Administrativo, compreendendo um volume de 100

pessoas. A terceira fase do projeto atingira todas as unidades de negécios no pais.

A Figura 10 apresenta a forma como a aprendizagem é classificada na

empresa Tri Café S.A.

Figura 10 - Classificacdo da aprendizagem na empresa Tri Café S.A

Organizar acoes de aprendizagem

FAZER
Aprendendo
sozinho

COMPARTILHAR

Aprendendo com ajuda de
alguém

Aprendendo em Agdes formais
e cursos estruturados

Fonte: Documentos do Projeto Café.

A aprendizagem em nivel 70% classifica as formas de aprendizagem que

permitem que o colaborador aprenda sozinho, ou seja, valoriza o0 SABER, séo elas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
i)

)

k)

usando o que aprendeu em feedback
aplicando o que aprendeu na pratica
resolvendo problemas

realizando tomadas de decisao
visitando outros departamentos
participando de projetos

interagindo com pessoas experientes
pesquisa do dia-a-dia

pesquisando melhores praticas
observando consultores ou fornecedores
revisando projetos

voluntariado

leituras individuais
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A aprendizagem em nivel 20% classifica as formas de aprendizagem que
permitem que o colaborador aprenda com a ajuda de alguém, ou seja, valoriza o
COMPARTILHAR, séo elas:

a) coaching

b) mentoring

c) feedback informal e formal
d) pedindo ajuda ou conselhos
e) treinamento

f) aprendizado com colegas

A aprendizagem em nivel 10% classifica as formas de aprendizagem que
permitem que o colaborador aprenda em Ac¢des formais e cursos estruturados, ou
seja, valoriza o0 SABER, séo elas:

a) cursos, workshops
b) seminéarios

c) e-learning

d) certificacdes

e) escolarizacéo

No contexto da empresa estudada, o Projeto Café possui a premissa de que
todos devem participar da aprendizagem, € preciso ter sinergia entre areas,
identificar as liderancas que influenciam a aprendizagem e estimular que todos
aprendam sempre. E como propdésito o Projeto Café, pretende gerar o sentimento de
gratiddo em estar na empresa, de pertencer, de ser responsavel pelo seu préprio
aprendizado e que vale a pena aprender.

Sobre a funcionalidade do Projeto Café, a Figura 11 apresenta a sua estrutura
e as trés etapas do projeto.

Figura 11 - Etapas do Projeto Café

* Tangibilizar o aprendizado * Responsabilizagdo individual + Competicdo por aprender
* Evidéncias de participagdo * Busca por completar o preenchimento  * Busca por beneficios
+ Facilita percepcdo * Facilita Feedbacks + Direciona investimentos.

Fonte: Documentos do Projeto Café.
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O sistema criado pela empresa permite que, a qualquer momento o
funcionario entre e registre algo que acabou de aprender. Para isso, ele precisa
perceber o valor desta acdo e estar engajado para realizar a mesma. O uso de um
sistema tecnoldgico ajudarad no controle deste acompanhamento dos registros. O
Projeto Café funcionard de forma eletrdnica, gerenciando e acompanhando
sistematicamente através de um formulario online, dividido em trés etapas que
pretende registrar:

—o0s aprendizados gerados através dos seus treinamentos nas unidades de

negoécios;

—a producdo de conteudos e conhecimentos através dos seus

colaboradores;

—as liderancas que influenciam a aprendizagem na empresa;

—as principais metodologias e estratégias que sdo mais empregadas e sua

influéncia na aprendizagem das pessoas

Antes de iniciar o registro, o funcionario sempre responde trés perguntas
sobre a aprendizagem que pretende registrar: “se esta vinculado a algum objetivo
estratégico da companhia e qual’, “se esta vinculado a alguma competéncia
estratégica da empresa” ou “se esta vinculado ao seu plano de desenvolvimento
individual”. Conforme pode ser visto no trecho da entrevista com o responsavel pelo
Projeto Café, a empresa tem grande preocupacdo em vincular com a estratégia
organizacional todos os resultados auferidos.

“Nos desenvolvemos o Projeto Café, que é um site, nesse site eu criei
uma campanha interna, uma campanha de incentivo, onde as pessoas
sao convidadas a participar da seguinte forma: cada vez que ela aprender
alguma coisa, seja sozinho, com alguém ou dentro de um curso, ela
cadastra 0 que ela aprendeu. Esse cadastro é feito em cima de trés
perguntinhas, entdo o pessoal preenche um formulario e essas perguntas.
Na hora que a pessoa esta acessando, ela tem de relacionar o que ela
esta cadastrando a algum objetivo estratégico da empresa ou a alguma
competéncia da companhia ou mesmo ao PDI dela, se é algo que tem
contribuicdo a avaliacdo de desempenho dela. Ao final do cadastro, ela
coloca o nome e e-mail da pessoa que ela aprendeu ou do curso que ela
fez e evidencia, ela tem de evidenciar de alguma forma. A cada
lancamento vai gerando pontos pra ela, entdo quanto mais pontos a
pessoa atingir, sobe no ranking, um ranking de dez melhores, os quais
concorrem a prémios e estes prémios também com experiéncias de
aprendizagens”. (Gestor do Projeto Café).
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A primeira fase dos registros do Projeto Café pode ser vista na Figura 12, que
apresenta a tela em que o colaborador fara o inicio do registro do seu processo de

aprendizagem.

Figura 12 - Tela da Fase 1 do Projeto Café

ETAPA 1 ‘ SELECIONE O TIPO DE APRENDIZAGEM QUE VOCE DESEJA REGISTRAR:

APRENDI SOZINHO APRENDI COM ALGUEM APRENDI EM CURSOS ¥

Cursos, workshops

Usando o que aprendeu Coaching S

em feedback e seminarios
Aplfcandooqug Interagindo com Treinamenta oria
aprendeu na pratica pessoas experientes

Resolvendo problemas Feedback informal CertificacGes

e formal
Realizando tomadas de Pedindo ajuda ou Escolarizacao (Médio /
decisao conselhos Superior / Pés e Técnico)

Aprender com outros
departamentos

Participando de projetos Treinamento interno
Aprendizado com

Pesquisa do dia-a-dia
colegas

Fonte: Documentos do Projeto Café.

A proposta do projeto é utilizar mecénicas e dindmicas baseados na
Gamificagdo para estimular os registros mensais de aprendizagem dos
colaboradores. Como resultado a empresa pretende gerar dados e insumos para
analise posterior referente aos registros postados pelos colaboradores.

A segunda fase do preenchimento do formulario, o colaborador justifica “o que

aprendeu” e “onde aplicou”, conforme pode ser visto na Figura 13.
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Figura 13 - Tela da Fase 2 do Projeto Café

ETAPA 2 | 0QUEEUAPRENDI E COMO APLIQUE

Descreva o que vocé aprendeu com no minimo 150 caracteres.

Descreva como vocé aplicou os conhecimentos adquiridos em no minimo 150 caracteres.

“As informacoes sob nossa responsabilidade )
sao corretas e {ratadas com transparéncia.” Enviar resposta

Fonte: Documentos do Projeto Café.

A terceira fase de preenchimento do Projeto Café compreende registrar as

evidéncias do processo de aprendizagem, conforme pode ser visto na Figura 14.

Figura 14 — Tela da Fase 3 do Projeto Café

ALGE,

Parabéns! Continue
registrando todos os seus

momentos de aprendizagem. —

Declaro que todas as informagoes que anotei sao verdadeiras e de minha
responsabilidade e que estou ciente de que tenho que arquivar e apresentar
todas as evidéncias quando solicitadas.”

ﬂ] Clique aqui para anexar evidéncias da sua atividade

Fonte: Documentos do Projeto Café.
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Visando o sucesso do projeto, ele foi embasado em um regulamento que esta
disponivel a todos os interessados.

O regulamento do Projeto Café possui uma validacdo das postagens que
serdo realizadas pelos colaboradores. Somente serdo validados o0s registros com
evidéncias salvas na pasta. Cada registro deve vir acompanhado de exemplos de
evidéncias, como fotos de certificados de conclusao, video selfie explicando a acéo
aprendida, print de documentos produzidos, etc. A validacdo sera feita somente ao
final da campanha, sendo alvo de validacdo, neste momento, os 10 melhores
colocados.

O regulamento prevé a eliminacdo de postagens caso o colaborador tenha
salvo registros de aprendizagem sem evidéncias e/ou sem evidéncia coerente com o
gue registrou. Além disso, caso sejam evidenciados registros em branco, campos de
digitacdo em branco ou preenchimento de quaisquer dos campos de digitagcdo com
informagdes incoerentes ou incompletas, assim como langamentos em duplicidade,
também serdo eliminados.

Com base em mecanismos de reconhecimento, o Projeto Café tem uma

pontuacao definida conforme a classificacdo da aprendizagem em 70:20:10:

a) Pontuacéo de 70: 1,5 pontos
b) Pontuacéo de 20: 1,5 pontos
C) Pontuacéo de 10: 1,0 ponto
A empresa prevé ainda a pontuacdo Bénus de 0,5 ponto, se:
a) Mudar de nivel de aprendizagem
b) A cada 10 langamentos que for citado como facilitador de cursos
presenciais internos, mas para isso:
+ Somente sera valido se for citado o nome e sobrenome, ou e-mail
oficial na empresa, ndo o tema do treinamento que ministrou.
* A cada 10 lancamentos que for citado como quem ensinou algo no
“Aprendi com alguém”
A visibilidade sobre as quantidades de registros, rankings e posicionamento
do colaborador podem ser vistos apenas por ele e pela equipe que cuida da area de
Educacao Corporativa da empresa. Entende-se que, ao observar o nivel dos seus

registros em comparacao com os demais colegas, possa ser um ponto de motivagao
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para os colaboradores participarem do projeto. Com o intuito de utilizar e graduar

niveis de aprendizagem, a empresa criou 6 (seis) niveis de graduacao:

1) Iniciante - 0 a 20 pontos

2) Ameno - 21 a 40 pontos

3) Pleno - 41 a 60 pontos

4) Supremo - 61 a 80 pontos
5) Vibrante - 81 a 100 pontos
6) Atento - mais de 100 pontos

A Figura 15 apresenta a tela do sistema onde aparece o

colaboradores que participarem do Projeto Café.

Figura 15 — Ranking do Projeto Café

Nivel Requires

o*P

217F

4%

D
% 101*P

Fonte: Documentos do Projeto Café

ranking para os

Descricao

Iniciante

Ameno

Pleno

Supremo

Vibrante

Atento

A pontuacdo permitira conquistar niveis de graduagdo em uma escala

personalizada e criada pela empresa. Neste sentido, ao final do projeto, no ciclo de

12 meses, todos que estiverem a partir do nivel Supremo, poderdo trocar seus

pontos por prémio, voucher de desconto em curso online no mercado. Ao final da

campanha, serdo premiados do 1° ao 10° colocado, seguindo, nivel Atento, caso nao

complete a quantidade, complementar com os do nivel Vibrante e assim

sucessivamente até completar os 10 (dez) colocados.
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Contudo, prevendo algum caso de eliminacéo de algum finalista, o ranking, no
proximo melhor colocado, ficard em ordem decrescente de pontuacao. O critério de
desempate ocorrera da seguinte forma:

a) quantidade de objetivos estratégicos que foram beneficiados com o que

ensinou

b) em seguida, quantidade de competéncias que foram beneficiadas com o

gue ensinou

c) em seguida, quantidade de langcamentos 70

d) em seguida, quantidade de langamentos 20

e) em seguida, quantidade de langamentos 10

f) em persistindo o empate, haverd simples sorteio na presenca dos

empatados.

Contudo, a premiagdo bdnus definida pela empresa visa estimular alguns
comportamentos estratégicos como premiar os 3 (trés) colaboradores que mais
forem citados como 0s que mais ensinaram, com o seguinte critério de desempate:

a) quantidade de objetivos estratégicos que foram beneficiados com o que

ensinou

b) em seguida, quantidade de competéncias que foram beneficiadas com o

gue ensinou

c) em seguida, quantidade de langcamentos 70

d) em seguida, quantidade de langcamentos 20

e) em seguida, quantidade de langamentos 10

f) em persistindo o empate, havera simples sorteio na presenca dos

empatados.

Todas as premiacdes serdo em proporcionar a geracao de experiéncias, para
gue as pessoas possam cadastrar novamente suas aprendizagens.

A andlise do Projeto Café € apresentada na proxima secao.

4.1.2 Andlise do Projeto Café

Estudos realizados por Allal-Chérif e Makhlouf (2016) fundamentaram que a
Gamificacdo é uma estratégia capaz de apoiar a Gestdo do Conhecimento atravées
do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008). A Gamificacao facilita, através de

suas dinamicas e mecanicas, que o conhecimento transcorra pelos quatro modos de
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conversdo do conhecimento (Socializacdo, Externalizagdo, Combinacdo e
Internalizacdo), disseminando e deixando-o acessivel a toda empresa. Estes autores
fundamentaram que a utilizacdo da Gamificacdo contribui potencialmente para
melhorar a disseminacdo, geracdo e retencdo dos conhecimentos empresariais.
Neste sentido, com base nestes estudos é que ser& analisado o Projeto Café.

O motivo que levou a empresa a utilizar a Gamificagdo no Projeto Café, foi no
intuito de alinhar todos os colaboradores ao objetivo estratégico da companhia. Além
disso a empresa tem a cultura de aplicar estratégias gamificadas em seus projetos
de treinamento e desenvolvimento ha muitos anos. Considerada uma empresa que
aprecia acfes inovadoras, esta sempre em busca de solu¢cdes que tornem os
treinamentos menos tradicionais possiveis, afima o gestor de Educacéo Corporativa.

Estudos realizados por Zichermann e Cunningham (2011), afirmam que a
Gamificagdo bem sucedida ajuda a alinhar interesses organizacionais, permitindo,
através de seus mecanismos e recompensas, desenvolver um trabalho mais
envolvente, tornando o ambiente mais previsivel. No trecho da entrevista com o

gestor do Projeto Café esta prética pode ser identificada:

“Todas as ac¢les de aprendizagem séo ligadas aos objetivos estratégicos
do negdcio, entdo n6s somos muito inovadores, ndo temos nada de ares
de treinamentos tradicionais, que fazem treinamentos por demanda, nos
temos uma estrutura totalmente ligada a presidéncia e a diretores de RH e
ai, neste sentido, eu tenho um link completo com toda a estratégia de
longo prazo da companhia”. (Gestor do Projeto Café).

Sobre o interesse da empresa pelo uso da Gamificagdo para apoiar a Gestao
do Conhecimento, o entrevistado destaca que, além de entender que a Gamificacéo
aumentou o engajamento dos colaboradores para participar no projeto, ela ja tem
oportunizado desenvolver treinamentos mais envolventes, unificar e padronizar
treinamentos, fazendo com que a distancia geografica seja diminuida, pois todos séo
estimulados a interagir na plataforma online. Especificamente no Projeto Café, esta
sendo oportunizado o reconhecimento da participacdo das pessoas e ainda a
premiacdo pelas ac¢bes de participacdo que foram realizadas com qualidade.
Contudo, o maior ganho para a empresa, sdo os dados coletados a respeito do
processo de aprendizagem e as possiveis acdes de melhorias decorrentes da

analise dos resultados alcancados.
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Vianna et al. (2013) consideram a Gamificacdo uma estratégia inovadora que
permite maior engajamento, motivacéo, interacdo entre os colaboradores. Assim
como, determinam que os envolvidos desprendem-se de suas rotinas e séo
desafiados a partir de suas habilidades, transformando as atividades mais divertidas
e menos entediantes.

Conforme pode ser verificado nos seguintes trechos da entrevista com o
gestor do Projeto Café, a empresa se preocupa com a experiéncia e a emocao

durante o desenvolvimento das pessoas:

“Colocamos a Gamificacdo em um grande processo, entdo hoje o que nos
produzimos aqui sdo experiéncias de aprendizagens, onde todas as
agées, elas tém que ter um vinculo com alguma experiéncia”. (Gestor do
Projeto Cafeé).

“A gente diz aqui o seguinte: no minimo a pessoa tem que sair de |4 com
a experiéncia de que ganhou tempo, entdo o nosso foco é esse, aqui nos
falamos de experiéncias de aprendizagens”. (Gestor do Projeto Café).

De forma positiva percebe-se que a empresa estudada tem oportunizado com
o Projeto Café, através da Gamificacdo, o envolvimento emocional dos individuos,
conforme citam Fadel et al. (2014), criando um ambiente propicio ao engajamento e
integragcdo. A empresa tem desenvolvido tanto experiéncias engajadoras como
também proporcionado o desenvolvimento de um projeto que envolve, engaja,
dinamiza e constr6i um ambiente desafiador e competitivo. Como resultado, a
aderéncia tem sido evidenciada e também o aumento do engajamento e participacao
de todos os envolvidos, conforme é enfatizado nos trechos a seguir, retirados da

entrevista:

“Quando alguém entra em uma sala de aula aqui, nds nao permitimos que
exista um modelo tradicional de sala de aula dentro de nosso treinamento,
nao existe, n6s ndo temos aqui, da pessoa chegar e ficar sentadinha,
olhando, copiando nédo sei 0 que e ir embora, isso nao existe!” (Gestor do
Projeto Café).

“Eu ja mando um material prévio, tudo em forma de games, porque tem
uma dinamica, onde ali dentro da sala todas as ac0fes, elas trazem, elas
tém, se ndo é competicdo, € um modelo de colaboracdo, um modelo de
construgcdo ou a gente usa esse método de sala de aula invertida. A gente
usa muito essas estratégias inovadoras, mais contemporaneas, dentro de



93

salas presenciais por exemplo, e nos online 6bvio, nos online muito, muito
mesmo”. (Gestor do Projeto Café).

A empresa utiliza a Gamificagcdo como estratégia em treinamentos ha sete
anos. Tem utilizado de forma mais estruturada, organizada e sistematizada, para
desenvolver a Gestdo do Conhecimento a partir de 2017.

O Quadro 13 sintetiza os principais motivos que levaram a empresa a utilizar
a Gamificagcdo, conforme dados coletados na entrevista, olhando a aplicacdo da

Gamificagdo como um todo na empresa.

Quadro 13 - Principais motivos do uso da Gamificacdo na empresa Tri Café S.A.

DESCRICAO DOS MOTIVOS

Alinhar a visdo dos colaboradores aos objetivos estratégicos da organizacao

Proporcionar acdes inovadoras para aprendizagem e educacao corporativa

Engajar os colaboradores em projeto de capacitacéo

Desenvolver treinamentos fora do modelo tradicional e mais integrativos

Qualificar pessoas através de imersao no conhecimento organizacional

Obter vantagem competitiva através de um processo mais eficiente e agil

Treinar de forma mais envolvente e engajadora

Padronizar os treinamentos para todas as unidades

Proporcionar aprendizagem organizacional mais interativa

Reduzir a distancia geogréfica através de games e campanhas online

Desenvolver treinamentos mais dindmicos

Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre como a empresa utiliza a Gamificacdo como estratégia para apoiar a
Gestao do Conhecimento no Projeto Café, o entrevistado destaca esse projeto como
grande aliado das estratégias da empresa. Kapp (2012), reforca que o uso da
Gamificagdo como aliadada estratégica, permite desenvolver a aprendizagem
organizacional, promover a resolucdo de problemas, motivar agdes, influenciar
comportamentos, incentivar e analisar progressos por meio de conteudos, conduzir a
inovacao e aquisicdo de conhecimento.

As principais ag0es identificadas através da fala do entrevistado, sobre como
a empresa utiliza a Gamificagdo como estratégia para apoiar a Gestdo do
Conhecimento foram:

a) desenvolver, compartilhar e disseminar o conhecimento, através de acbes

de aprendizagens e educacdo corporativa, sendo transmitida a todas as

unidades de negécio;
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b) identificar o quanto a pessoa desenvolve conhecimento e aprendizagem
sozinha, com outra pessoa e em treinamentos formais;
c) desenvolver e gerenciar o conhecimento organizacional,
d) estimular as pessoas a compartilhar seus conhecimentos, desenvolvendo-
as e permitindo que percebam diferentes formas de aprender e ensinar.
O Quadro 14 sintetiza os dados coletados na entrevista, sobre como a
Gamificacéo é utilizada na empresa, apresentando os indicadores que sdo coletados

apos a aplicacdo do Projeto Café.

Quadro 14 - Como a Gamificacao € utilizada para desenvolver a Gestdo do
Conhecimento

INDICADORES DO PROJETO CAFE

Registro das evidéncias sobre preferéncias de aprendizagem de cada individuo.

Registro das evidéncias sobre principais canais de aprendizagem de cada individuo.

Registro das evidéncias sobre estilos de aprendizagem de cada individuo.

Registro das evidéncias sobre pessoas que influenciam a aprendizagem organizacional.

Registro das evidéncias sobre detentores de conhecimentos importantes.

Registro das evidéncias sobre como o conhecimento € Socializado na empresa.

Registro das evidéncias sobre como o conhecimento € Externalizado na empresa.

Registro das evidéncias sobre como o conhecimento € Combinado na empresa.

Registro das evidéncias sobre como o conhecimento € Internalizado na empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Estudos realizados por Vianna et al. (2013), defendem a Gamificagdo como
uma estratégia de colaboracgéo integrada, com flexivel adaptacéo a todos os setores,
capaz de promover a confiangca entre os individuos, assim contribuindo para o
aprimoramento interno de produtos e processos.

O préximo topico apresenta a Gamificacdo e o Modelo SECI na empresa Tri
Café S.A.

4.2 A GAMIFICACAO E O MODELO SECI NA EMPRESA

Com a finalidade de identificar a contribuicdo da Gamificacdo para estimular a
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento, o
estudo teve como base a pesquisa realizada pelos autores Allal-Chérif e Makhlouf
(2016) como dito anteriormente. Analisou-se como o conhecimento transcorre pelos

guatro modos de conversdo do conhecimento (SECI), disseminando e deixando-o
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acessivel a toda empresa através do Projeto Café, conforme é apresentado nas

proximas subsecoes.

4.2.1 Socializagcdo do Conhecimento no Projeto Café

A Socializacdo ocorre quando existe a conversao de conhecimento tacito para
tacito, dito de outra forma, € quando ocorre o compartiihamento e a criacdo do
conhecimento tacito através das experiéncias diretas, realizada de individuo para
individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A Socializacdo, segundo a avaliacdo do entrevistado frente a utilizacdo da
Gamificagdo no Projeto Café, é observada através dos comportamentos das
pessoas, que sao motivadas e impulsionadas a compartilhar seu conhecimento, pois
este projeto proporciona uma comunicacao direta entre os individuos, através destas
atividades gamificadas.

Os resultados da Socializacdo poderdo ser vistos através dos registros que
mostram quem sdo as pessoas que influenciam a aprendizagem na empresa. I1Sso
ocorre quando os influenciadores de aprendizagem forem citados pelos colegas no
sistema. Estes registros sédo evidenciados quando as pessoas cadastram:

a) Preferéncias de aprendizagem, que pode ser através de treinamentos

formais, aprenderam com alguém ou sozinho.

b) Principais canais de aprendizagem, podendo ser de qualquer fonte desde
gue evidenciada.

c) Estilos de aprendizagem, se mais aprende ou se mais ensina.

d) Influenciadores de aprendizagem organizacional, evidenciando as que mais
estimulam e motivam dentro do projeto, sendo medidas pela quantidade de
vezes que cadastra e pontuacdes geradas.

e) Detentores de conhecimentos importantes, podendo ser identificados pelas
acOes de aprendizagem que cadastram.

f) Conhecimento Socializado na empresa, através do que estimulou para
compartilhar dentro do projeto.

g) Conhecimento Externalizado na empresa, através daquilo que gerou
conhecimento dentro do projeto.

h) Conhecimento Combinado na empresa, através do que se desafia para

desenvolver conhecimentos a partir da interacao no projeto.
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i) Conhecimento Internalizado na empresa, através do que é incentivado

para aplicagéo do que se desenvolveu dentro do projeto.

No que tange a utilizacdo da Gamificacdo para socializacdo do conhecimento,
Alvarez e Djaouti (2010), destacam que a interacdo entre os funcionarios, antigos e
novos, proporciona o desenvolvimento de conhecimentos a partir de trocas de
experiéncias ja vivenciadas, o que facilita e estimula comportamentos. Neste
sentido, observa-se no Projeto Café que a socializacdo é impulsionada a nivel
individual, o que estimula o compartihamento de alguma experiéncia ou
aprendizado no ambiente gamificado.

Allal-Chérif e Makhlouf (2016) fundamentam que a socializagdo, através de
atividades gamificadas, acontece quando o conhecimento a nivel individual é
compartilhado entre os funcionarios. Assim, permitindo que novos integrantes
acessem experiéncias dos mais antigos, tornando o ambiente empresarial mais
integrativo e colaborativo. Conforme é evidenciado no Projeto Café, quanto mais
experiéncia, conhecimento tacito for lancado, mais estara socializando seu

conhecimento com outros, proporcionando sinergia entre os funcionarios.

4.2.2 Externalizagdo do Conhecimento no Projeto Café

A Externalizagdo ocorre quando existe a conversdo de conhecimento, de
tacito para explicito, e é esta conversdo que permite que seja compartilhado com a
equipe, através do dialogo e reflexdo, realizada de individuo para grupo. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).

A Externalizagédo, segundo a avaliacdo do entrevistado frente a utilizacdo da
Gamificacdo no Projeto Café, é observada através das dinamicas desenvolvidas no
site, onde todas as experiéncias sdo langadas de forma publica, estando acessivel a
outras pessoas, gerando competicdo e estimulando novos comportamentos. Desta
forma, o entrevistado destaca que tem sido possivel fazer com que o conhecimento
percorra o0 hivel da externalizacdo, pois possibilita armazenar aprendizados,
desenvolvendo a explicitacdo. Quanto mais o conhecimento € externalizado mais
tem desenvolvido aprendizado com outras pessoas, assim como, desenvolve novos
conhecimentos individuais. Trecho da entrevista com o gestor do Projeto Cafe,

evidencia tais informacdes:
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‘Ela cadastra, vai ter umas telinhas que ela digita o que ela aprendeu,
para que aquilo serve e ela classifica se € uma acdo de aprendizagem
sozinha, com alguém ou em algum curso, onde cada lancamento vai
gerando pontos para que seja ranqueada. Entdo, caso a pessoa nao
evidencie é desclassificada. Por exemplo, se for um aprendizado em
algum curso, colocar o nome do curso, se foi interno ou externo e
evidencia ou, se foi com alguém, precisa digitar o nome da pessoa com
guem ela aprendeu e, se é daqui da empresa ou externa, ela tem de
escrever o nome e o e-mail da pessoa, entéo ela evidencia, faz uma video
selfie contando, tira uma foto, alguma coisa que comprove a acao de
aprendizado”. (Gestor do Projeto Café).

Segundo Allal-Chérif e Makhlouf (2016), a Gamificacdo como estratégia para
desenvolver a Gestdo do Conhecimento € capaz de possibilitar a integracéo entre os
funcionéarios, fazendo com que o conhecimento seja compartilhado e assim

externalizado, ficando explicitado ao grupo.

4.2.3 Combinacédo do Conhecimento no Projeto Café

A Combinacdo ocorre quando existe a conversdo de conhecimento, de
explicito para explicito, ou seja, € a combinacdo de conhecimentos de fontes
distintas, sintetizando as informagdes e transformando em um novo conhecimento,
realizada de grupo para organizacdo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Sobre a utilizacdo da Gamifica¢do para combinar o conhecimento, conforme a
opinido do entrevistado, € possivel evidenciar as diferentes fontes de experiéncias
que sao geradas através da Gamificacdo, que é utilizada para que o conhecimento
seja combinado, através do engajamento dos individuos. Destaca que, a pessoa
deve estar sempre aprendendo e desenvolvendo novos conhecimentos, entdo cada
vez que ela aprende e langa, independentemente da forma como ela aprendeu,
desde que seja evidenciado, ela estimula mais aprendizados, assim, percebe-se a
combinac¢éo do conhecimento, atraves de sua explicitacédo no site.

O entrevistado destaca ainda que, quanto mais aprendizados sao lancados,
mais conhecimento €& combinado e mais pessoas estdo acessando este
conhecimento. Conclui que as pessoas aprendem mais umas com as outras,
desenvolvendo a interacdo e a integracdo dos setores e unidades de negocio,

conforme relatos a seguir:
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“‘Neste site, ndés criamos uma forma de competicdo, entdo ficam
competindo um com o outro, mas todos estdo aprendendo e no final das
contas isso € muito legal! O site vai comecar a mandar mensagens para
as pessoas, entdo vai chegar no e-mail das pessoas, cada vez que ela
lancar, vai uma mensagem dizendo onde lancou e qual posi¢do do
ranking esta, ndo posicdo, mas dizer a pontuacao dela. E cada vez que
uma passa a outra recebe um e-mail, entdo também cria a competicdo
pela aprendizagem e, nesse caso, também usando a Gamificacdo, para
buscar que as pessoas queiram contar o que estdo aprendendo”. (Gestor
do Projeto Café).

“Serdo criadas competicbes entre nossas filiais, criar um campeonato e
ver quem aprende mais, onde elas ficardo se vendo no painel, entdo
quando abrirmos para todo o Brasil, todas as unidades de negécio
estardo participando, serdo mais de 6.000 pessoas participando”. (Gestor
do Projeto Café).

Kapp (2012) determina que um dos principais objetivos da Gamificacdo é
envolver pessoas, promovendo a aprendizagem organizacional e a mudanca de
comportamentos. Assim, a combinacdo do conhecimento no Projeto Café é
percebida através do engajamento das pessoas, a qual é promovida pelas
competicdes e recompensas da Gamificacao.

Alvarez e Djaouti (2010) consideram a Gamificacdo uma facilitadora em
treinamentos, que faz com que o conhecimento seja mais facilmente compartilhado,
disseminado e explicitado, através de atividades gamificadas. No Projeto Café, cada
vez que ela aprende e lanca, independentemente da forma como ela aprendeu,
desde que seja evidenciado, instiga as pessoas a compartilhar seu conhecimento,
estimulando mais aprendizados e evidenciando as diferentes fontes de experiéncias
geradas.

Através da integracdo e interacdo proporcionada pela Gamificacdo, as
pessoas passam a mudar comportamentos, criando conhecimentos em cima do que
foi compartilhado no ambiente gamificado e transpondo para situagdes reais,
proporcionando a combinacdo do conhecimento na empresa. (ALLAL-CHERIF;
MAKHLOUF, 2016).

4.2.4 Internalizagc&o do Conhecimento no Projeto Café

A Internalizagé@o ocorre quando existe a conversdo de conhecimento explicito

para tacito, € a utilizacdo do novo conhecimento explicito para ampliar, estender e
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reformular seu proprio conhecimento tacito, esta ligada ao “aprender fazendo”,
através do explicito, um novo conhecimento tacito na préatica, realizada de
organizacao para individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Para a internalizacdo do conhecimento, o entrevistado destacou que a
Gamificagdo permite maior percepcado ao individuo sobre suas experiéncias e
aprendizagens. As premiacdes também sao geradoras de experiéncias, para que a
pessoa possa aprender de novo e lancar na plataforma sua nova experiéncia.
Menciona ainda que, a Gamificacdo tem contribuido para internalizar o
conhecimento, pois cada langamento, estimula o participante a aprender com aquela
experiéncia, desenvolver e criar seu proprio conhecimento. Assim como, passa a
utilizar na pratica o conhecimento desenvolvido e criado.

Allal-Chérif e Makhlouf (2016), afirmam que atividades gamificadas
desenvolvem estimulos, fazendo com que o conhecimento individual seja
transformado em organizacional. Assim, podendo capacitar os envolvidos a
identificar situacfes reais e utilizar conhecimentos e experiéncias compartilhadas
neste cenario. Destacam também que, a Gamificacdo proporciona integracdo e o
engajamento dos funcionérios, desenvolvendo a internalizacdo do conhecimento,
através da analise da situacédo, identificacdo de melhores préaticas, disseminacéo e
implementacgéo e a evolu¢cdo de mudangas no ambiente.

A internalizacdo do conhecimento na empresa estudada € o resultado de todo
este processo que transcorre no Projeto Café, pode-se dizer que é o alvo de todo o
desenvolvimento do mesmo. Quanto mais conhecimentos sao evidenciados na
plataforma, acessivel a todos e relacionados a algum objetivo estratégico ou
competéncia da empresa, ou ao PDI da pessoa, mais é possivel estimular as
pessoas a desenvolver seu préprio conhecimento e aplicar o que aprendeu,

conforme pode ser visto na resposta do entrevistado a seguir:

“Ele tem que mostrar que aquilo ali que ele aprendeu também é util e ele
estd aplicando aqui, entdo estamos invertendo a ordem disso tudo, ao
invés da empresa sair perguntando o que ele estd aprendendo, nés
estamos, com este projeto, fazendo ele contar o que estad aprendendo,
através da Gamificacdo”. (Gestor do Projeto Café).

Ao realizar o lancamento no site cada pessoa precisa obrigatoriamente
relacionar o tipo de aprendizado a evidéncia, com isso é possivel fazer com que as

pessoas identifiquem conhecimentos importantes e relevantes ao negodcio,
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estimulando-as a desenvolver seu préprio conhecimento e aplicar o que aprendeu,

como pode ser visto no trecho da entrevista:

“Cada langcamento, se ela relacionar e evidenciar, vai gerar pontos pra ela,
dependendo de como aprendeu, sozinho, com alguém ou em algum
curso, tem uma pontuacao diferente, entdo quanto mais pontos a pessoa
atingir, mais subira no ranking e os 10 melhores irdo concorrer a prémios
da empresa, que serdo com experiéncias também, entdo a pessoa
sempre esta aprendendo, criando experiéncias de aprendizagens, para
gue continuem voltando no site e contando o que aprendeu, de que forma
e como esta aplicando”. (Gestor do Projeto Café).

A utilizacdo da Gamificacdo tem oportunizado trocas de experiéncias entre
funcionarios, proporcionando uma interagdo dinamica que desenvolve a Gestédo do

Conhecimento, conforme pode ser visto no trecho da entrevista:

“Ja no convite de uma agdo de treinamento, a pessoa recebe com QR
Code, o qual deve acessar, e esse QR Code joga para um video, que ela
tem de assistir antes do treinamento, pois serédo feitas algumas perguntas
na sala de treinamento sobre o video. Entdo, a primeira coisa quando eles
entram na sala, eles ja entram em atividade com essas perguntas. NOs
sempre enviamos um material prévio, tudo em forma de games, porque
tem uma dinamica, onde ali dentro da sala, todas as acdes tém uma
competicdo ou algum modelo de treinamento estratégico inovador”.
(Gestor do Projeto Café).

A relacdo da Gamificacdo para estimular o compartihamento do
conhecimento, segundo o entrevistado, possui uma relacdo direta, pois permite
instigar o compartilhamento de aprendizados e gerar experiéncias positivas e
consequentemente novos conhecimentos. Ao estimular comportamentos
competitivos, a empresa estimula os envolvidos a cadastrarem no site cada vez mais
suas experiéncias de aprendizagem, logo, isso se converte em conhecimentos
valiosos para a companhia. Conforme pode ser visto no trecho da entrevista com o

gestor do projeto:

“Quanto mais pontos a pessoa atingir, ou seja, quanto mais ela cadastrar,
vai gerando pontos e nds vamos ranqueando essas pessoas e 0s 10
melhores colocados vao concorrer a prémios e inclusive esses prémios,
irdo gerar alguma experiéncia de aprendizagem. NOs decidimos néo
colocar dinheiro, nem objetos, mas experiéncias, uma viagem, um jantar
exotico, um final de semana em um hotel, um curso, uma parte de um
MBA, graduacdo, cursos de extensdo, possibilidades de experiéncias
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para que a pessoa possa aprender de novo e langar novamente no site”.
(Gestor do Projeto Café).

Tais achados corroboram com estudos realizados por Fadel et al. (2014), que
defendem o uso da Gamificacdo para combinar motivacdes intrinsecas e
extrinsecas, servindo como impulsionadora da motivacdo e engajamento dos
individuos, estimulando o envolvimento emocional dos envolvidos.

O uso da Gamificacdo para estimular o compartilhamento do conhecimento é
desenvolvido de forma estratégica. O proprio convite para participar das acdes de
aprendizagem sdo atravées de games, 0 que ja estimula comportamentos

desafiadores e competitivos, como pode ser visualizado no trecho da entrevista:

“Nos montamos os convites e enviamos de forma interativa, através de
um game, entdo as pessoas ja sao despertadas a participar e desenvolver
atividades j4 na hora do convite, onde ela deve se preparar, ver o video
enviado, alguma programacdo e chegar na sala de treinamento, por
exemplo, em atividade. Aqui ndo existe nada de sala de aula normal, é
tudo muito estratégico e inovador”. (Gestor do Projeto Café).

Dados coletados na entrevista apontam que a Gamificagdo contribui para que,
experiéncias e conhecimentos trocados neste ambiente gamificado, sejam utilizados
na pratica. A empresa estimula, através de campanhas gamificadas de incentivos,
que os funcionarios tenham suas habilidades desafiadas e passem a criar e
desenvolver novos conhecimentos. Tais achados estdo alinhados a estudos
realizados por Allal-Chérif e Makhlouf (2016), que fundamentaram suas pesquisas
defendendo que a Gamificacdo €& capaz de envolver usuarios, permitindo
compartilhar, disseminar, criar e reter conhecimentos na empresa.

A Gamificacdo tem estimulado o compartihamento e utilizagdo do
conhecimento na empresa, pois permite que os individuos desenvolvam seu
intelecto, baseados no objetivo estratégico da companhia, pois cada langcamento
deve estar alinhado a algum objetivo ou competéncia da empresa ou a avaliacdo de

desempenho da pessoa, conforme relato:

“Ao final de tudo, teremos como analisar o que foi cadastrado e o quanto
estd sendo utilizado aqui, verificando qual o objetivo estratégico da
empresa esta sendo mais beneficiado para aprendizagem, quais néo
estdo sendo bem comunicados, quais competéncias que estdo sendo
melhor trabalhadas informalmente. Entdo, a gente as vezes achava que
nao estdvamos desenvolvendo bem uma competéncia, mas elas estavam,
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as vezes estava, mas a gente nem estava vendo, nem estava
percebendo, assim nds estamos fazendo uma virada de chave aqui,
nessa medicao de resultados”. (Gestor do Projeto Café).

A Gamificacdo tem estimulado o compartihamento do conhecimento,
principalmente ao incentivar as pessoas a identificarem quem sdo as liderancas
influentes e detentoras de conhecimentos importantes nos registros no sistema. Tais
dados sugerem alinhamento a estudos desenvolvidos por Allal-Chérif e Makhlouf
(2016), que evidenciam a Gamificacdo uma estratégia capaz de capturar
conhecimentos especificos, compartilhados por especialistas, promovendo a
transferéncia dessas experiéncias a outros membros da organizagao e utilizadas na
pratica.

Assim como Vianna et al. (2013), que determinam a Gamificagdo como uma
estratégia de colaboracdo integrada, capaz de contribuir para o aprimoramento
interno de produtos e processos, pois estimula funcionarios importantes a
publicarem em plataformas gamificadas de forma publica, promovendo a motivagéo
de cada um.

Em contrapartida a empresa reconhece o papel destas pessoas que sao
detentoras de conhecimentos importantes, ela premia quem é citado pelos
colaboradores e as estimula a continuarem a compartilhar seus conhecimentos.
Assim, sugere-se que estes influenciadores importantes sejam reconhecidos no site,
possibilitando que a empresa tenha acesso a estes conhecimentos, conforme trecho

da fala do Gestor do Projeto Café:

“N6s estamos usando os recursos da Gamificacdo, as dinamicas, as
competicdes, porque todos vdo competir entre todos, entdo nds nos
inspiramos nessa estratégia. Assim também conseguiremos identificar os
gue mais séo influenciadores, os que mais aprendem, 0sS que mais
ensinam, quem mais ajuda e compartilha, tudo através desses recursos
da Gamificacdo”. (Gestor do Projeto Café).

Achados desta pesquisa corroboram com estudos realizados por Allal-Chérif e
Makhlouf (2016), que defendem a contribuicdo desta estratégia para estimular o
compartilhamento, criagdo e disseminacdo do conhecimento, através do modelo
SECI. Nota-se essa semelhanca do Projeto Café ao modelo SECI, estabelecido por

Nonaka e Takeuchi, no relato do entrevistado:
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‘Estamos desenvolvendo este projeto, que é um trabalho que tem um
ineditismo, é uma medicdo inédita, desenvolvida para identificar o quanto
a pessoa aprende dentro de uma sala de aula, em um treinamento formal,
0 quanto a pessoa aprende quando interage com outra, seja quem for e o
quanto a pessoa aprende sozinha”. (Gestor do Projeto Café).

Conforme evidéncias encontradas na entrevista, a Gamificacdo € capaz de
socializar as pessoas a ponto de criar uma rede de relacionamentos, possibilitando
que o conhecimento seja disseminado e retido, através deste compartilhamento. E o
resultado de tudo, seré percebido quando as medi¢des apontarem que aquilo que foi
publicado esta sendo utilizado, objetivando uma empresa criadora de conhecimento.

Tais dados estdo alinhados a estudos realizados por Allal-Chérif e Makhlouf
(2016), que evidenciam em suas pesquisas que a concepcdo de jogos sérios para
desenvolver a Gestdao do Conhecimento, através do modelo SECI, permite que o
conhecimento seja historiado, referenciado, explicitado, integrado, controlado,
implementado e sofisticado na empresa.

Apo6s andlise do ciclo de Gestdo do Conhecimento na empresa estudada
através do Projeto Café, a Figura 16 sintetiza os principais achados sobre a
contribuicdo da Gamificacdo para socializar, externalizar, combinar e internalizar o

conhecimento na empresa.

Figura 16 — A contribuicdo da Gamificacdo para socializar, externalizar, combinar e
internalizar o Conhecimento

PROJETO CAFE

conhecimento do conhecimento conhecimento

Compartilhamento Geracdo do Desenvolvimento Aplicagdo do
do conhecimento

Externalizagdo Combinacdo Internalizagao

Socializagao

Estimula Integra Desafia Incentiva

GAMIFICAGCAO

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Figura 16 explica que a Gamificacdo aplicada no Projeto Café contribui para
Socializar o conhecimento através do estimulo que impulsiona a troca de
experiéncia, proporcionando a comunicacao entre os individuos dentro do ambiente
gamificado, oportunizando maior compartilhamento de conhecimentos. A
Gamificacé@o contribui para Externalizar o conhecimento através da integracdo, onde
as dinamicas desenvolvidas no projeto integram pessoas e setores, fazendo com
gue mais experiéncias sejam trocadas e mais conhecimentos cadastrados, estando
acessivel ao grupo e, conseqguentemente, gerando mais conhecimento. A
Gamificag@o contribui para combinar conhecimentos através de desafios gerados
pela Gamificacdo no projeto, com suas dinamicas de competicdo e recompensas, 0S
individuos se sentem cada vez desafiados a cadastrarem suas aprendizagens,
gerando maior desenvolvimento de conhecimentos. A Gamificacdo contribui para
Internalizar conhecimentos através de incentivos que cada langcamento proporciona,
estimulado a pessoa a aprender com aquela experiéncia compartilhada, desenvolver
e criar o seu proprio conhecimento e assim, gerando melhor aplicacdo destes
conhecimentos, através de mudancas de comportamentos e analise das situacées
no jogo e na realidade.

O alinhamento do uso da Gamificacdo e Modelo SECI no Projeto Café é
discutido no préximo tépico.

4.3 ALINHAMENTO DO USO DA GAMIFICACAO E MODELO SECI NO PROJETO
CAFE

No que tange a analise do alinhamento do uso da Gamificagdo e Modelo
SECI no Projeto Cafée, a partir dos dados oriundos da entrevista, observacdes e
documentos, identificou-se que abrange os quatro modos de conversdo do
conhecimento, a socializacdo, a externalizagdo, a combinagéo e a internalizacao.

A medida desse alinhamento é caracterizada no discurso do entrevistado:

“N6s desenvolvemos um site e, nesse site, criamos uma campanha
interna, uma campanha de incentivo, onde as pessoas séo convidadas a
participar e cada vez que ela aprender alguma coisa, seja sozinho, com
alguém ou dentro de um curso, ela cadastra o que ela aprendeu, ai entao
ela cadastra identificando se foi sozinha, se foi com alguém ou se foi em
um treinamento, através de trés perguntas, e deve relacionar o que ela
esta cadastrando a algum objetivo estratégico da empresa ou a alguma
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competéncia da companhia ou mesmo ao PDI dela, sempre evidenciando
tudo. Cada lancamento gera pontos, entdo quanto mais pontos a pessoa
atingir, nés vamos ranqueando e os 10 melhores concorrerdo a prémios”.
(Gestor do Projeto Café).

A partir do objetivo de analisar sobre como a Gamificacdo, enquanto
estratégia tem contribuido para socializar, externalizar, combinar e internalizar o
conhecimento na empresa estudada os achados referentes ao alinhamento do uso

da Gamificacdo e Modelo SECI no Projeto Café foram organizados em subsecdes.

4.3.1 Socializagédo: contribuicdo da Gamificacao

O Projeto Café a partir do uso da Gamificagdo, conforme o entrevistado,
possibilitou aumentar o nivel de conhecimentos disseminados pela empresa. No
entanto, acredita que sem o estimulo para que os individuos compartilhassem o seu
conhecimento, talvez ndo tivesse tido o mesmo sucesso. Neste ponto, a
Gamificacdo para a empresa se tornou uma estratégia capaz de desenvolver esta
motivacdo, para que todos se sentissem incentivados a fazer parte do Projeto Café.

O entrevistado complementa que a Gamificagdo serviu tanto como estimulo
para que os individuos cadastrassem as suas experiéncias e conhecimentos,
deixando-os acessiveis a toda a empresa, como para que se criassem vinculos com
os colaboradores.

Tais achados sobre a forma como a Gamificacdo contribui para disseminar o
conhecimento na empresa, corroboram com estudos realizados por Nonaka e
Takeuchi (2008), onde defendem que o papel da empresa € estimular os individuos
a compartilhar conhecimento. O conhecimento tacito deve ser amplificado, através
de estimulos para o seu compartiihamento, proporcionando a disseminagdo do
conhecimento a toda a empresa.

Terra (2000) defende que a disseminacdo do conhecimento na empresa
podera ser alcancada através da integracdo e engajamento de todos os envolvidos.
Conforme achados, a Gamificacdo € um meio que facilita essa integracdo e
engajamento dos individuos. Kapp (2012) afirma que a Gamificacdo é uma
estratégia capaz de envolver as pessoas, de forma que as tornem engajadas e

motivadas, promovendo a aprendizagem organizacional e resolucdo de problemas.
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Allal-Chérif e Makhlouf (2016), afirmam que a definicdo de regras, desafios e
recompensas permite integrar funcionarios, contetdos e técnicas de aprendizagem,
proporcionando a disseminacdo do conhecimento.

Dados da entrevista sugerem que a empresa considera a Gamificacdo como
uma geradora estratégica de aprendizagens e uma fonte que evidencia o quanto a
pessoa pode aprender sozinha, com alguém ou através de um treinamento formal.
Disseminando assim, conhecimentos importantes através deste ambiente

gamificado, conforme € mencionado no seguinte trecho:

‘A acéo, seja presencial ou online, nos online muito mais, seja com pré-
working, dentro da acdo ou pés working, deve proporcionar alguma
geracao de experiéncia. Entdo, cada vez que ela aprender alguma coisa,
ela deve cadastrar o que aprendeu, informar a fonte, sozinho, com
alguém ou em um curso e evidenciar, possibilitando assim gerar
aprendizagens e disseminar conhecimentos importantes”. (Gestor do
Projeto Café).

Conforme Allal-Chérif e Makhlouf (2016), a Gamificacdo promove um espirito
colaborativo, socializando individuos em um ambiente que permite a geracdo de
aprendizagens. Assim evidencia-se que a Gamificacdo aliada ao Projeto Café,
permite que as pessoas criem redes de relacionamentos, pois estimula a interagao
dentro do ambiente gamificado, o que proporciona o compartiihamento de
conhecimentos através da socializacdo e assim impulsiona o inicio do ciclo da
espiral do conhecimento, o0 modelo SECI. Neste sentido, a proxima subsecéo
apresenta a contribuicdo da Gamificacdo para impulsionar a segunda etapa do ciclo
SECI, a externalizagao.

4.3.2 Externalizagdo: contribuicdo da Gamificagao

Sobre a contribuicdo da Gamificagcdo para a geragao de novos conhecimentos
na empresa, conforme o entrevistado, € possivel mensurar seus resultados a partir
da sua capacidade de envolver os funcionarios, principalmente por oportunizar
trocas de experiéncias em meio a cenarios que requerem cada vez mais a
socializagéo entre os individuos.

Tais achados corroboram com estudos realizados por Vianna et al. (2013),
que defendem a Gamificagdo como a mais moderna estratégia voltada para as

pessoas, pois permite engajamento, motivagao, interagcdo e aprendizagem. Assim
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como é definido por Fadel et al. (2014), que determinam que o pilar central da
Gamificacéo é fazer envolver os membros de forma a atingi-los emocionalmente.

Nota-se neste sentido, que a empresa valoriza 0s seus recursos humanos,
pois busca por praticas inovadoras capazes de desenvolver pessoas e assim gerir
este bem intangivel, que é o conhecimento, tdo importante dentro das organizacdes,
conforme pode ser visto no seguinte trecho da entrevista:

“N6s temos aqui na empresa uma universidade corporativa, instalada ha 7
anos, onde buscamos desenvolver treinamentos inovadores, que
envolvam as pessoas e possibilitem gerar vinculos de experiéncias, assim
ndés preparamos as pessoas para assumirem uma supervisdo, uma
coordenacdo e assim temos pessoas crescendo aqui dentro, recebendo
novas oportunidades, fazendo com que o conhecimento ndo se perca’.
(Gestor do Projeto Café).

O entrevistado menciona que a Gamificacdo € capaz de proporcionar a
geracao de lacos de relacionamentos, capazes de criar conhecimentos através desta
cadeia que se forma, de pessoas influentes e de conhecimentos importantes.

Tais achados corroboram com estudos desenvolvidos por Alklind, Backlund e
Niklasson (2012), que defendem a Gamificagdo como uma estratégia capaz de fazer
emergir relacionamentos entre novos e antigos funcionarios, através da interacédo
entre eles. Desta forma, permite criar um ambiente onde o conhecimento seja
disseminado e experenciado em toda a organizacao.

A Gamificacdo na empresa tem possibilitado a criagdo de um ambiente capaz
de proporcionar a melhoria na comunicacdo, no engajamento e integracdo, pois
permite que os individuos interajam nesta plataforma, criando redes de
relacionamentos interpessoais, conforme pode ser visto na seguinte fala do

entrevistado:

‘“Hoje, grande parte das empresas investem em medigbes através de
treinamentos, cursos formais, mas nossa grande inquietacdo € o quanto
pode-se desenvolver um ambiente onde a aprendizagem possa fluir a
todo momento, na informalidade. Entdo, ai que entra a Gamificagdo, na
medicdo do quanto é aprendido e desenvolvido sozinho e interagindo com
alguém, com o grupo, nessa troca de experiéncias e conhecimentos”.
(Gestor do Projeto Cafe).

A Gamificacdo, segundo o entrevistado, tem possibilitado a criagdo de novos
conhecimentos a partir da geracao de experiéncias na plataforma gamificada. Estas
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atividades conduzem maior percepc¢do dos individuos, sobre o quanto € possivel
aprender com alguém e criar seu proprio conhecimento em cima do que foi
compartilhado e socializado. Estudos desenvolvidos por Alvarez e Djaouti (2010)
corroboram com esta afirmacéo. Os autores afirmam que a Gamificagdo estimula a
geracdo de experiéncias, através da integracdo e interacdo dos individuos em
atividades gamificadas, possibilitando desenvolver conhecimentos a partir destas
experiéncias, objetivando melhores comportamentos.

Assim como é definido por Nonaka e Takeuchi (2008), os quais defendem que
a geracdo do conhecimento empresarial se da através de estimulos, que iniciam na
socializacdo, no compartilhamento do conhecimento. Possibilitando envolver os
membros da organizacdo, de forma que estejam integrados, para que O
conhecimento seja amplificado, ficando acessivel a toda a organizacéao.

A Gamificagcdo no Projeto Café, conforme o entrevistado, possibilita maior
integragcdo das pessoas, 0O que permite o0 cadastramento constante de
conhecimentos, pois os individuos estdo engajados ao propdésito da campanha,
fazendo com que mais conhecimentos estejam acessiveis ao grupo. Desta forma,
conforme Allal-Chérif e Makhlouf (2016), a Gamificagdo possibilita o armazenamento
e a memorizacado de conhecimentos, promovendo a externalizagéo.

A préxima secdo apresenta a contribuicio da Gamificacdo para gerar a

combinac¢éo de conhecimentos no Projeto Café.

4.3.3 Combinacéo: contribuicdo da Gamificacao

A contribuicdo da Gamificacdo para o desenvolvimento de conhecimentos no
Projeto Café, conforme o entrevistado, foi dimensionada através da sua capacidade
de desafiar os funcionérios, principalmente por oportunizar o reconhecimento das
pessoas através de mecanismos de pontos, ranking e premiac¢des dos individuos.

O entrevistado menciona que a Gamificacdo estimula comportamentos, tanto
de competicdo quanto de integracdo, possibilitando promover o engajamento das
equipes. Com isso, percebem melhor compartiihamento do conhecimento, onde
através de trocas de experiéncias, da comunicacdo e do espirito competitivo,
promove o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento. Neste sentido, Allal-Chérif

e Makhlouf (2016), destacam a importancia de gamificar atividades, para
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desenvolver estimulos, permitindo assim que o conhecimento individual seja
transformado em organizacional.

Estudos realizados por Alvarez e Djaouti (2010), evidenciam a Gamificacao
como uma estratégia capaz de promover um ambiente mais imersivo e emocionante.
Assim, através deste ambiente mais divertido, os individuos passam a aprender,
coletar e disseminar melhor o conhecimento, com seus diferentes estimulos
comportamentais.

Nonaka e Takeuchi (2008) defendem que a geracdo e disseminacao do
conhecimento deve ser estimulada onde os membros da organizacdo devem estar
engajados com este proposito, o que estad alinhado as evidéncias encontradas na
entrevista. O Projeto Café busca, através da Gamificacdo, um ambiente mais
integrativo, onde as pessoas compartiihem suas experiéncias e aprendizados de
forma constante, durante a realizagdo de suas atividades. Desenvolvendo assim, a
Gestdo do Conhecimento, conforme pode ser visto na seguinte resposta do

entrevistado:

‘A Gamificacdo proporciona um ambiente de troca, através dos
comportamentos, ela faz com que as pessoas naturalmente, conforme
elas agem na acdo, criam oportunidades de troca e assim através dessa
integracdo, a Gamificacao facilita, € uma agente facilitadora da Gestédo do
Conhecimento”. (Gestor do Projeto Cafeé).

A combinacdo é a progressdao do conhecimento que foi explicitado no
ambiente gamificado em um novo conhecimento desenvolvido pelo individuo.
(ALLAL-CHERIF; MAKHLOUF, 2016). Desta forma, sugere-se que a Gamificac&o
possibilita que conhecimentos cadastrados no Projeto Café sejam combinados,
atraves das diferentes fontes de aprendizagem identificadas e explicitadas.

A proxima etapa do ciclo SECI, a internalizacdo é apresentada na proxima

subsecao.
4.3.4 Internalizag&o: contribuicdo da Gamificagéo

A contribuicdo da Gamificacdo para apoiar a aplicacdo do conhecimento,
conforme o entrevistado, € percebida através dos incentivos que foram criados
dentro do Projeto Café e que geraram resultados positivos até o momento. A

Gamificagdo tem oportunizado maior interacdo entre 0s membros da empresa. E a



110

medida que isso foi sendo percebido como positivo, a empresa resolveu tanto aplicar
no Projeto Café, quanto aprimorar, criando mecanismos de reconhecimentos e
incentivos.

A graduacao em niveis, desenvolvida no Projeto reconhece que, as pessoas
estdo em niveis diferentes de aprendizagem na empresa, este insumo traz
informacdes valiosas para analises futuras. O entrevistado destaca que as
mecanicas (regras do Projeto Café) e as dinamicas (comportamentos gerados),
serdo analisadas de forma estratégica, a todo o momento, conforme mostra o trecho

da entrevista a sequir:

“Noés vamos auditar tudo, antes das premiagées tudo sera auditado. Entéo
nds criamos um regulamento que, quando a pessoa entra na campanha,
ela d4 o aceite no regulamento, onde tudo o que é lancado deve ter
evidéncias e, caso nao tenha, esta ciente de que sera desclassificada”.
(Gestor do Projeto Café).

Os prémios do Projeto Café serdo estimulos e reconhecimentos para que se
tenha a continuidade do mesmo. As medicdes e incentivos seréo atualizados, a todo
0 momento, bem como avaliados para que se acompanhe a sua evolucao, conforme

destaca o entrevistado:

‘Nossa empresa quer muito um posicionamento estratégico também,
entdo pra nos, ndo ha duvidas quanto ao resultado disso, é muita
medicdo de que isso funciona, dos indicadores mais basicos aos mais
sofisticados, por exemplo, bastante equilibrados com o turnover da
companhia”. (Gestor do Projeto Cafeé).

Quanto mais integrada a pessoa estiver dentro do Projeto Café, mais estara
compartilhando conhecimento e, consequentemente, a empresa conseguira
desenvolver a Gestdao do Conhecimento, conforme pode ser visto no trecho da

entrevista a sequir:

“Além da pessoa aprender o que ela estava buscando, cria um outro fator
extremamente importante, que € o relacionamento e através desse capital
de relacionamento que o conhecimento acaba fluindo. Na Gestdo do
Conhecimento, de um lado tem o capital intelectual, mas tem um outro
gue € um capital de relacionamento e esse capital € muito caro, € muito
sério. Por exemplo, quando uma area perde uma pessoa, ela ndo leva sé
conhecimento, ela leva também toda a teia de contatos que ela tem para
resolver problemas, entdo o capital de relacionamento é muito valioso
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para essa estratégia de aprendizagem e Gestdo do Conhecimento”.
(Gestor do Projeto Café).

O conhecimento aplicado sera fundamentalmente monitorado, pois o Projeto
Café tem em sua esséncia essa busca pela validacdo da Gestao do Conhecimento e
mensuracdo dos seus resultados, alinhando ao planejamento estratégico da
empresa ao plano de desenvolvimento individual de cada colaborador, destaca o

entrevistado:

“Tudo faz parte do plano estratégico, tudo o que esta relacionado a
desenvolvimento de competéncias, de acbBes de protecdo de
conhecimento, de disseminacdo de conhecimentos criticos, sdo feitas
baseadas, alinhadas ao espaco estratégico do negocio”. (Gestor do
Projeto Café).

A partir das andlises realizadas nesta secdo, a Figura 17 apresenta o0s
resultados oriundos do alinhamento do uso da Gamificagcdo e Modelo SECI no
Projeto Café.



Figura 17 - Alinhamento do uso da Gamificagdo e Modelo SECI no Projeto Café
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A Figura 17 mostra que, no ambito da Socializacdo, quanto mais o individuo
compartilha seu conhecimento individual mais conhecimento tacito estd sendo
socializado, transformando-o de tacito em tacito. Com o apoio da Gamificacao,
aumentam os estimulos para o compartilhamento deste conhecimento, amplificando-
0 a nivel da Externalizacdo. As dindmicas da Gamificacdo integram individuos e
equipes, possibilitando que cada vez mais pessoas tenham acesso a este
conhecimento. Tornando-o acessivel ao grupo, através da explicitacdo deste
conhecimento no ambiente gamificado promove a aprendizagem entre as pessoas,
transformando o conhecimento tacito em explicito. A Combinacdo € promovida
através da identificagcdo e armazenamento de diferentes fontes de conhecimentos
cadastradas no site, pois quanto mais conhecimento é lancado maior o nivel de
explicitacdo, transformando o conhecimento explicito em explicito. Assim, a
Gamificagdo proporciona que as pessoas troquem experiéncias e aprendizados,
sendo desafiadas a compartilhar cada vez mais, ja que estdo sendo ranqueadas
para concorrer a prémios. Através deste desafio € possivel que o conhecimento
transcorra até o nivel da Internalizacdo, pois quanto mais conhecimento for
explicitado e combinado mais estara disponivel a toda a empresa. O ambiente
gamificado incentiva que novos conhecimentos sejam desenvolvidos a partir do
reconhecimento das experiéncias compartilhadas. Quando desenvolvem novos
conhecimentos sao incentivados a utilizar, a aplicar em situacées reais o que foi
vivenciado no ambiente virtual, transformando o conhecimento explicito em tacito.

A Internalizacdo é o resultado de todo o processo de Gestdo do
Conhecimento no Projeto Café. Esta etapa do ciclo ndo € o fim do processo,
conforme Nonaka e Takeuchi (2008), o ciclo SECI deve estar sempre sendo
impulsionado, sendo a empresa responsavel por estimular que este ciclo continue, 0
que é possivel através da Gamificacdo, conforme defendem Allal-Chérif e Makhlouf
(2016), que evidenciam essa estratégia como uma poderosa aliada para impulsionar
cada fase do modelo SECI. Estes autores analisaram que, cada passo do jogo
contribui pelo menos uma vez em cada etapa SECI.

Como principal resultado, apontado pelo entrevistado, percebe-se que a
Gamificagcéo tem sido capaz de desenvolver e estimular a Gestdo do Conhecimento.
A Gamificacdo, aliada a este projeto, o qual foi assimilado ao modelo SECI,
representa uma grande oportunidade para futuras pesquisas, pois 0 mesmo ainda

nao foi concluido e projeta sua continuidade a partir dos resultados positivos vistos
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até o momento. A empresa reconhece até 0 momento que, através da Gamificacao,
esta sendo possivel aprender de diferentes formas, evidenciando que a maior fonte
de aprendizado esta naquilo que se compartilha com alguém e se desenvolve
sozinho.

Na proxima secdo apresentam-se as principais consideracfes a partir da

realizagéo deste estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar como a Gamificagdo, enquanto
estratégia, contribui para socializar, externalizar, combinar e internalizar o
conhecimento na empresa Tri Café S.A. Para tanto, foi realizada a analise de um
dos projetos de Gestdo do Conhecimento desenvolvido pela empresa, o Projeto
Café, o qual permitiu reconhecer como a Gamificagdo pode contribuir para
desenvolver a Gestdo do Conhecimento.

A partir da analise dos resultados encontrados na entrevista, das fontes
documentais e do acompanhamento do projeto no ambiente virtual, a resposta a
guestao — “Como a Gamificagdo contribui para apoiar a Gestdo do Conhecimento na
empresa Tri Café S.A.?” — norteadora deste trabalho, foi encontrada. Assim,
considera-se que o presente estudo cumpriu com seu objetivo.

Para descrever como a Gamificacdo tem sido utilizada na empresa para
apoiar a Gestdo do Conhecimento através do Projeto Café, foi realizada a analise de
todo o projeto, suas funcionalidades, dinamicas e o regulamento aplicado. Assim
como, realizou-se a analise identificando e proporcionando o alinhamento da
Gamificacdo no Projeto Café, com o Modelo SECI de Gestdo do Conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (2008).

A partir destas andlises, identificou-se que a Gamificacdo aliada ao Projeto
Café permite engajamento, integracdo e motivacdo dos individuos, possibilitando
gue o conhecimento seja gerenciado, criado e disseminado a toda a empresa.

No que tange a contribuicdo da Gamificagcdo para estimular a socializacéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizagdo do conhecimento no Projeto Café, o
resultado deste estudo refor¢a 0 uso desta estratégia como facilitadora deste modelo
de Gestdo do Conhecimento. A Gamificagdo na empresa oportuniza troca de
experiéncias, melhora a comunicacdo e estimula comportamentos, percebendo-se
assim estimulos, integracdo, desafios e incentivos para que o conhecimento seja
cada vez mais compartilhado.

Para analisar o alinhamento do uso da Gamificagédo e Modelo SECI no Projeto
Cafe, foi desenvolvida uma matriz que compara o modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (2008) com as mecanicas e dinamicas da Gamificacdo. Esta matriz
possibilitou identificar a semelhanca deste projeto com a base conceitual SECI, pois

a empresa vislumbra monitorar os canais, formas e registros de aprendizagem dos
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seus funcionéarios, proporcionando que se aprenda de diferentes formas,
evidenciando que a maior fonte de aprendizado esta naquilo que se compartilha com
alguém e se desenvolve sozinho. Através da Gamificagcdo, seus estimulos
promovem a socializacdo, integrando individuos para externalizacdo do
conhecimento, desafiando as pessoas para combinar e desenvolver novos
conhecimentos e incentivando a aplicacdo do que desenvolveu, internalizando
conhecimento na empresa, que é o resultado de todo o processo do Projeto Café,
onde mais uma vez a Gamificacdo contribui impulsionando que este ciclo continue.

O estudo proporcionou identificar na empresa Tri Café S.A., através do
desenvolvimento do Projeto Café, uma empresa criadora de conhecimento. No
entanto, conforme Nonaka e Takeuchi (2008), ndo é possivel que a empresa
desenvolva a geracdo e criacdo de conhecimento sozinha, ela deve estimular o
engajamento e a integracdo de seus funcionarios, possibilitando desenvolver a
Gestado do Conhecimento. Por isso, a empresa estudada encontrou na Gamificagcéo
uma estratégia que apoia estes estimulos, que, conforme Allal-Chérif e Makhlouf
(2016) € uma poderosa aliada para desenvolver a Gestdo do Conhecimento, a qual
proporciona que o0 conhecimento seja facilmente compartilhado, explicitado,
disseminado, desenvolvido e aplicado, a partir de suas dinamicas e mecanicas,
conectando situacdes virtuais e reais.

Durante a realizacdo das analises, percebeu-se que a empresa, ao implantar
a Gamificacdo, tornou 0 ambiente mais integrado, com funcionarios mais engajados
e inseridos em um cenario mais desafiador e recompensador. Isso possibilita
melhoria nas relacbes interpessoais, criando lacos de confiangca entre o0s
colaboradores, fazendo com que o conhecimento transcorra os quatro modos da
espiral SECI.

O presente estudo foi limitado a analise de uma empresa do segmento
cafeeiro, a qual ja possui experiéncia com a Gamificagdo e com praticas de Gestéo
do Conhecimento. Portanto, empresas que desejam implementar a Gamificacdo
aliada a Gestdo do Conhecimento podem apropriar-se deste estudo. Entretanto,
devem procurar conhecer a Gamificacdo antes de sua implementacdo. Assim como,
estudar modelos de Gestdo do Conhecimento.

Como resultado o estudo mostrou uma grande oportunidade para estudos
futuros, objetivando maior aprofundamento desta pesquisa, podendo ser analisado o

uso da Gamificacdo para desenvolver a Gestdo do Conhecimento em empresas do
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setor industrial ou de diferentes segmentos, que carecem de estratégias inovadoras.
Inclusive, estudos futuros podem dar continuidade a esta pesquisa na empresa
estudada, analisando os resultados do Projeto Café apos sua implementacédo a nivel
Brasil, momento em que estara mais enriquecido de informacdes, ja que este limitou-
se ao piloto em desenvolvimento.
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ANEXO A - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE PARA COLETA
INFORMACOES DE EMPRESA/INSTITUICAO




