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RESUMO

RODRIGO, Sant’Anna Cotrim. A difusdo do conhecimento técito através do jogo
Stakeholders. Rio de Janeiro, 2005. Monografia (graduacdo em Engenharia de
Producdo) — Departamento de Engenharia Industrial, faculdade de Engenharia,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2005.

Com este trabalho, procuramos demonstrar a relevancia dos jogos de empresa
como instrumento eficaz no processo de difusdo do conhecimento tacito.

Para isto, criamos o Jogo Stakeholders, com foco no tema de responsabilidade
social e capital social, e o aplicamos em trés turmas, compostas, em sua maioria, por
graduandos em Engenharia de Producéo.

A verificagdo da eficacia do jogo foi feita através dos seus resultados e pelo
desenvolvimento de mapas conceituais, nos quais 0s jogadores relacionavam o0s
principais conceitos abordados.

Desta maneira, podemos confirmar a importancia da utilizagdo de jogos de

empresa no processo de transmissao do conhecimento.
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ABSTRACT

RODRIGO, SantAnna Cotrim. A difusdo do conhecimento tacito através do jogo
Stakeholders. Rio de Janeiro, 2005. Monografia (graduacdo em Engenharia de
Producdo) — Departamento de Engenharia Industrial, faculdade de Engenharia,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2005.

With this work, we tried to demonstrate the relevance of the management games
as efficient instrument in the process of diffusion of the tacit knowledge.

For this purpose, we create the Stakeholders Game, focusing the subject of
social responsibility and social capital, wich we applied in three groups majority
integrated by Industrial Engineering students.

The verification of the game efficiency was made analyzing its own results and by
the development of knowledge maps, in which the players linked the main concepts
boarded.

In the end, we confirmed the management games importance in the process of
transmission of the knowledge transmission.
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1. Introducéo

Os produtos, servigos e sistemas necessitam cada vez mais de inovacoes, tendo
em vista o dinamismo propiciado pelo avanco tecnolégico e conseqiiente aumento de
competicdo. Tendo em vista que as organizagdes funcionam como um sistema de
significado compartilhado, podendo aprender, mudar e evoluir conforme a sua interacao
com o ambiente que se encontra em constante transformacéo, a estratégia baseada no
posicionamento mercadologico de Porter, vem sido superada pela estratégia baseada
em recursos, que se torna mais adaptada ao mundo globalizado da década de 90. Essa
nova abordagem leva em consideracdo que o mundo dos negocios esta cada vez mais
turbulento e instavel. Essa inovagdo é atingida através da criacdo, difusdo e
incorporacdo do conhecimento, atingindo o carater de vantagem competitiva. Por isso,
a criacado do conhecimento tem se tornado um campo de estudo tdo importante e em
desenvolvimento.

Este trabalho procura abordar sobretudo a difusdo do conhecimento na aplicagéo
de um jogo de empresas. Utilizando-se da teoria formulada por Nonaka e Takeuchi
(1997), o jogo vislumbra contribuir na difusédo do conceito de responsabilidade social
das empresas, abordando a questdo do capital social, cooperacdo e secundariamente
os Stakeholders. Embora a criacdo do conhecimento seja semelhante a difusdo do
conhecimento, resolvemos adotar a segunda nomenclatura, pois a primeira tem a
conotacao implicita de geracdo de produtos e servi¢os, que ndao é a nossa intencao
primordial.

No desenvolvimento do tema, usamos como base as teorias: Criacdo do
Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997); Jogos de Empresa (Miyashita, 1997);
Responsabilidade Social (Ashley, 2001); e Capital Social (Fukuyama, 1995).

Para abordar o assunto, nos baseamos no modelo de um jogo desenvolvido por
Harvey (1998), denominado “Voting Game”. No entanto, utilizamos uma abordagem
diferente em sua aplicacdo, como sera apresentada no decorrer deste trabalho.

O jogo criado, denominado Stakeholders, foi aplicado em uma turma de
graduandos em engenharia de producéo, procurando demonstrar como a sua aplicacao

€ capaz de provocar a difusdo do conhecimento tacito nos participantes, atuando sobre



trés dos quatro modos de criacdo do conhecimento apresentado pelo modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997).

A andlise da aplicacdo do jogo foi baseada na comparacdo de mapas
conceituais, aplicados antes e depois da realizacdo do jogo, ja que este demonstra as
relacbes que os participantes percebem entre conceitos considerados importantes a
respeito do capital social.

Esperamos, no final deste trabalho, demonstrar que o jogo Stakeholders € um
instrumento capaz de auxiliar no processo de difusdo do conhecimento tacito,
sobretudo na internalizagdo, socializacdo e externalizacdo dele. Além disso,
pretendemos demonstrar que é possivel verificar a aquisicdo de conhecimento técito,

através de mapas conceituais.



2. Revisao Bibliografica

A seguir faremos as revisdes bibliograficas dos temas utilizados como base na
elaboracédo deste trabalho. Como tratamos da difusdo do conhecimento técito através
do Jogo Stakeholders, fizemos a revisdo de jogos de empresa e de Criacdo do
Conhecimento. O jogo relaciona conceitos de cooperacdo e confianca abordados na
breve revisdo de Responsabilidade Social e Capital Social. Para verificar a assimilacéo

do conhecimento, utilizamos mapas conceituais.

2.1 Jogos de Empresa

2.1.1 Conceito de jogo de empresas

A revisao bibliografica de jogos de empresa feita neste trabalho, teve como base
fundamental a dissertacdo de mestrado de Miyashita (1997).

Nesta dissertacdo utilizamos a terminologia “Jogo de Empresa”, embora alguns
autores prefiram utilizar “simulacéo” ou exercicio. Esta escolha foi feita em funcao desta
nomenclatura estar mais adequada as atividades desenvolvidas.

Elgood (1988, p.6) relata as vantagens e desvantagens do uso destes termos
para expressar a realidade em questao.

Geralmente, apoiado em modelos mateméticos, a simulagdo procura
corresponder uma a situacdo real a partir de seus elementos béasicos, gerando um
resultado fixo. Ela apresenta a resposta de um sistema modelado a partir de um
conjunto de decisfes que a alimenta. Em relacéo ao resultado, a simulacdo demonstra
0 sucesso ou o fracasso de um participante, mediante as suas ac¢Oes aplicadas no
modelo. Existem dois aspectos que torna inapropriada a utilizacdo deste termo. O
primeiro tange a incapacidade de dar um carater de melhoria. O segundo esta
relacionado & auséncia de interagdo entre os participantes.

J& o “exercicio” refere-se a algo que a pouco foi idealizado e necessita de ser
praticado para sua verificacdo. A sua aplicacdo geralmente esta associada a presenca

de professores ou instrutores. E, portanto, inadequado a utilizacio dessa nomenclatura.



A escolha do termo “jogo” foi feita em funcdo do carater competitivo entre os
participantes, bem como da clareza na distincdo do ganhador e perdedor ao final do
experimento. O carater de replicabilidade é observado nos jogos de empresa, devido a
ser uma atividade baseada em regras.

Cada jogo costuma requerer do participante um conjunto de qualidades ou
habilidades, que permite a obtencdo do objetivo de uma maneira mais eficiente. O jogo,
além de avaliar as qualidades individuais, € capaz de desenvolver as aptiddes
necessarias para garantir o sucesso na sua execuc¢ao. Perceba que, na maioria dos
jogos, os participantes mudam sua forma de agir e, a cada nova rodada ou novo jogo,
atingem um melhor resultado, num processo de aprendizado continuo.

A conotacdo de nao seriedade, associada ao termo jogo, causa a algumas
pessoas a impressdo de desprezo. Atualmente, dentro do meio da Engenharia de
Producdo, essa mentalidade esta perdendo forca frente & qualidade, que os colocou
bem préximo a realidade empresarial, afastando a idéia Unica de diversdo, presente nos

jogos tradicionais.

Elgood (1988, p.9) sugere algumas caracteristicas definidoras de um Jogo de
Empresas:
1. Ter uma estrutura clara, podendo ser reconhecido sempre que for aplicado como
sendo 0 mesmo exercicio.
2. Possuir estagios sucessivos, onde o aprendizado se dé por verificacdo de erros e
acertos.
3. Permitir a identificagdo prévia, aos que se interessarem, de alguns critérios de
avaliagao de desempenho.
4. Exigir, por parte dos participantes, bom nivel de habilidade de relacionamento com os
colegas de grupo, na coordenacao de equipes de trabalho, bem como na utilizacdo dos
recursos disponiveis, tais como documentacdo apresentada, materiais de apoio e
computadores.

Utilizaremos neste texto a expresséo “Jogos de Empresa”, devido ao fato de que
o0 Jogo Stakeholders possui elementos de competicdo entre o0s participantes,

aprendizagem no andamento da partida, analise de performance ao longo do jogo, bem



como o termo ja estar consagrado no ambiente brasileiro. Aléem destes fatores, 0s jogos
de empresa apresentam um carater de divertimento muito maior que as aulas

expositivas e as leituras, sem que se perca a importancia no processo educativo.

2.1.2 Os Jogos de Empresa em relacédo a outros métod  os de ensino

Os jogos de empresa constituem um instrumento muito Gtil no ensino de

Engenharia, pois além de contemplarem variaveis que os meios tradicionais abordam,
eles trazem um caréter pratico e dindmico, garantindo que através de erros e acertos
gue o conhecimento seja apreendido num processo continuo.
Agindo como método complementar dos meios tradicionais de ensino, como aulas
expositivas, leituras e método de caso, 0s jogos de empresa possuem peculiaridades
gue permitem o desenvolvimento pratico para a tomada de decisdo, muito util no campo
da Engenharia de Producéo, inclusive desempenhando um papel eficiente como
ferramenta de treinamento.

Ao compararmos este instrumento as aulas expositivas e as leituras, observamos
gue nele o conhecimento é fixado com um grau de facilidade muito maior, tendo em
vista que a verificacdo pratica da validade dos conceitos propostos oferece um maior
envolvimento do participante, sendo ele um elemento ativo na absorcdo do
conhecimento. No segundo caso, a abrangéncia do conteido € muito maior, no entanto,
guando adquirido sem aplicacao pratica, € facilmente esquecido. Durante a aplicacao
do jogo ocorre um grande envolvimento emocional dos individuos, gerado pelas
situacbes nele contempladas, onde os participantes lutam para atingir seus objetivos,
criando desta maneira um grande enraizamento dos conceitos utilizados em sua
aplicacéao.

Apesar de todas as vantagens dos jogos de empresa, eles também tém suas
limitagbes decorrentes do confronto entre a quantidade de conceitos que podem ser
explorados numa partida e o potencial de conhecimento adquirivel por meio de um bom
texto cientifico. J& os livros ndo tém capacidade de demonstrar o que ocorreria a longo
ou médio prazo, pois consideram apenas as solu¢gbes de uma determinada situacéo
decisoria. Nos jogos, cada rodada influencia nas decisdes a serem tomadas na etapa

seguinte, assemelhando-se bastante ao que ocorre na vida real.



Além disso, autores de textos cientificos, bem como professores, apresentam
relatos apenas de experiéncia de terceiros, enquanto nos Jogos de Empresa, o
participante atua ativamente nas tarefas empresariais de tomada de deciséo. A atuagéo
costuma ser garantida pelo fato de ser o jogo de empresa, a0 mesmo tempo,
descontraido e competitivo, ao passo que as leituras extensas despertam pouco
envolvimento do estudante. Em outras palavras, o aprendizado adquirido através de
textos ganha em amplitude de conhecimentos, enquanto os Jogos de Empresa ganham
na fixacao deles.

Fazendo um comparativo entre Jogos de Empresa e estudo de casos, podemos
observar que a principal distingdo é que no primeiro existe uma gama muito maior de
possibilidades ou solucdes, e que a cada rodada um novo ambiente é confrontado e
analisado de formas e perspectivas diferentes, ao contrario do segundo, em que existe
uma Unica situacdo pré-estabelecida, limitando as tomadas de decisdes. Os Jogos de
Empresa assemelham-se mais a realidade, devido ao seu aspecto dinamico, além de
garantir um envolvimento maior dos participantes.

Em suma, os Jogos de Empresas apresentam diversos aspectos positivos que
0s metodos tradicionais de aprendizagem ndo contemplam, mas sédo incapazes de
substitui-los, pois também apresentam suas deficiéncias. No desenvolvimento das
sessdes dos Jogos de Empresa, podemos observar que o leque de possibilidade de
decisbes é muito extenso, assim como ocorre no meio empresarial, onde as empresas
podem escolher dentre uma infinidade de caminhos. Ao longo do processo, 0S
participantes podem analisar as consequUéncias das suas decis0es tomadas em
rodadas anteriores e aprender por erros e acertos.

A principal critica em relacdo aos Jogos de Empresa esta no fato de necessitar
de muito tempo para sua aplicacdo. No entanto, ndo se deve abreviar a duracdo, tendo
em vista que isso pode comprometer a capacidade do aluno aprender com o desenrolar

das rodadas.

2.1.3 Tipos de Jogos
Existem diversos tipos de Jogos de Empresa. Alguns sé&o de aplicacdo manual,

ndo necessitando do uso de meios eletrébnicos como computadores e calculadoras.



Outros utilizam métodos quantitativos mais complexos. A seguir veremos uma breve
descricéo de cada tipo.

2.1.3.1 Jogos baseados em modelos

Os jogos baseados em modelos exigem dos participantes um conjunto de
decisdes, de acordo com o numero de variaveis abordadas na sua aplicagdo. Diversas
vezes essas decisdes associam-se a valores numéricos. Com isso a utilizacdo de
computadores vem aumentando cada vez mais, ja que sua capacidade de
processamento de informacdes é alta.
Transcorrendo sucessivas rodadas de simulacéo, os jogadores tém a oportunidade de
melhorar o seu desempenho continuamente, podendo aprender com 0s erros.

O computador permite que o jogo contemple um numero bem grande de
variaveis, possibilitando uma maior proximidade da realidade empresarial. No entanto,
nao utilizaremos essa ferramenta, devido ao fato de que nosso jogo tem baixa

complexidade, ndo necessitando de muitas variaveis. Assim o modelo é calculado

manualmente.

Grau de realismo dos modelos matematicos

Como nenhum jogo é capaz de ser totalmente realista, existe muita critica em
relacdo ao grau de adesédo do jogo ao ambiente empresarial. Este fato € esperado, pois
por mais variaveis que jogo utilize, a complexidade da realidade empresarial possui
nuances que deixam de ser contempladas. Por mais que existam leis que balizem o
comportamento humano, os individuos sdo naturalmente livres e conseqientemente
imprevisiveis. Mesmo que o comportamento e o ambiente sejam estimados, nenhuma
expectativa é cem por cento previsivel.

O importante nos Jogos de Empresa € que eles cumpram o papel didatico
desejado, mesmo que o grau de realismo nédo seja tdo alto. Partindo do pressuposto de
gue a funcdo dos Jogos de Empresa é auxiliar o processo de ensino, mais importante
do que o grau de realismo, é a sua adequagdo ao tipo de estudante e as suas

necessidades e capacidades.



Para jogos mais complexos, a formagcdo de equipes €, na maioria dos casos,
adequada. As tarefas podem ser divididas, propiciando um melhor desempenho, bem
como ocorre na realidade, onde as organizagdes delegam a diversos departamentos
funcdes especificas, que permitem melhor entendimento do ambiente complexo o qual
elas estédo inseridas.

A complexidade do jogo deve estar direcionada ao publico o qual este sera
aplicado. Para estudantes de graduacdo, os jogos ndao devem ser demasiadamente
complexos, pois dificultam o entendimento do foco de aprendizagem, bem como
dependem de muito tempo e conhecimento prévio do assunto. Ja para 0s pos-
graduandos, um jogo simples pode causar desinteresse, sendo mais adequado aqueles

que utilizem mais variaveis, tornando-os mais proximos da realidade empresarial.

Modelos Matematicos Simples

Os jogos que utilizam modelos matematicos simples apresentam tabelas ou
expressdes matematicas que utilizam apenas uma varidvel para considerar um
problema. O nivel de complexidade desses modelos € bem baixo, sendo util para
relacionar duas grandezas diretamente.

Como ilustracdo, o seguinte modelo apresenta o relacionamento entre demanda
e preco, através de uma simples expressdo matematica: (FRAZER, 1977, p.20)

| Demanda = (1.600.000/Prego) — 2000 (1)
Essa mesma expressdo matematica pode ser expressa na forma de tabela 1.

(ELGOOD,1988, P.22)

Preco ($) Numero de Unidades que devem ser vendidas
1 80
100
110
100
90
80
60
8 40
Fonte: MIYASHITA (1997)

N OB~ WN

Tabela 1. Demanda de um produto em fung&o do pre¢o ao consumidor



Modelos de duas variaveis

O modelo de duas variaveis € capaz de atribuir ao jogo um nivel de realismo
superior ao dos modelos de apenas uma variavel, pois como 0 proprio nome sugere,
ele atribui duas variaveis para se analisar uma determinada situacao.
Na pratica esse modelo pode se apresentar na forma de uma tabela dimensional, util
guando o jogo é aplicado na forma manual, ou no caso da disponibilidade de um
computador, 0 modelo de duas varidveis pode ser atingido através de uma formula
matematica simples. A aplicacdo através de computadores leva vantagem sobre as
tabelas, devido a velocidade de processamento, quando, desses, a partir dos dados de
entradas, se obtém rapidamente o resultado.

Utilizando o modelo de duas variaveis podemos observar, por exemplo, como o
preco e a propaganda interferem na demanda de um determinado produto. (ELGOOD,
1988, p. 27)

Propaganda
Preco | 50 | 100 | 150 | 200 | 250 | 300 | 350 | 400
90 [100 | 110|130 (155|180 | 200 | 215
130 | 140 | 150 | 200 | 250 | 300 | 320 | 335
140 | 160 | 190 | 250 | 325 | 400 | 430 | 445
120 | 140 | 160 | 200 | 250 | 300 | 325 | 335
110 | 125 | 150 | 185 | 220 | 255 | 280 | 290
95 | 110 | 125 | 155 | 190 | 225 | 245 | 255
75 (100 | 125 | 150 | 175 | 200 | 225 | 250
8 50 | 65 | 80 | 95 | 110|125 | 150|175
Fonte: MIYASHITA (1997)

Tabela 2. Demanda de um produto em fungéo simultaneamente de seu preco e

N O g A WON

investimento em propaganda.
Essa formula é demonstrada a seguir através de uma expressdo mateméatica
simples: (ELGOOD, 1988, p.28)

Demanda = Total de Investimento em propaganda — 100 X preco de venda (2)
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Modelos envolvendo interacéo entre as equipes

Nas tabelas e formulas apresentadas anteriormente, a interacdo entre as equipes
foi desprezada. No entanto, 0 jogo se torna mais realista quando se insere a
interferéncia das acbes das outras equipes no desenrolar da partida. Esse tipo de
interacdo € aconselhavel em jogos que procuram demonstrar aspectos de concorréncia,
bem como disputa de mercado ou efeito da cooperagao sobre o resultado econdémico,
entre outros.

Existem varias formas de inserir essa nuance no jogo. Merecem destague 0
modelo de Frazer (1977, p. 55), que se utiliza da média das decisbes das outras
equipes, e o modelo de Elgood (1988, p. 29), que se utiliza das decisdes tomadas pelas

equipes na rodada anterior.

Modelos complexos

Os modelos complexos permitem que variaveis de diferentes é&reas do
conhecimento, bem como Marketing, Operacdes e Financas possam ser levadas em
consideracdo nas expressdes utilizadas nos Jogos de Empresa. Estes modelos
possuem o potencial de dar um maior grau de semelhanca a realidade.

Pelo grande nimero de variaveis, essas expressdes sao de dificil e demorado
calculo para serem feitos manualmente. A utilizagdo de computadores, portanto, é
aconselhavel para a aplicacdo dos Jogos de Empresa que se utiliza de modelos
complexos, garantindo assim maior dindmica, e conseqientemente um maior interesse

dos participantes.

2.1.3.2 Jogos de computador de acesso direto
Semelhante aos jogos baseados em modelos, jogos de computador de acesso

direto se distinguem pelo fato de serem utilizados por jogadores individuais. Eles sdo
especialmente Uteis quando a experimentagdo pratica facilita o aprendizado, no entanto
pode perder a seriedade devido ao fato de que as decisdes individuais ndo repercutem
as outras pessoas. Junto ao avanco dos recursos computacionais, 0s jogos de

computador de acesso direto possibilitam a utilizacdo de uma grande quantidade de
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informac0es, rapidez de resolucdo dos modelos utilizados e apresentacdo grafica das

situagOes empresariais, tornando o jogo bem atraente.

2.1.3.3 Jogos progressivos
Segundo Elgood (apud Miyashita, 1997), sdo chamados jogos progressivos

agueles que utilizam de tabuleiros, dados e cartas, como auxiliares na sua aplicagédo. A
utilizacdo desses materiais € Util para representar a sequéncia de atividades e trazer
uma aleatoriedade ao ambiente do jogo. Como a computacdo produz uma riqueza
muito maior de recursos, 0 uso dos jogos progressivos tém diminuido e se tornado cada
vez menos frequente e sua utilizacdo € apropriada para transmitir conceitos béasicos
para pessoas que ndo possuem formacdo especifica na area, como funcionarios de

nivel operacional e estudantes de nivel secundario.

2.1.3.4 Jogos de Discussao
Neste tipo de jogo os participantes opinam sobre as decisfes a serem tomadas,

diferenciando dos outros, principalmente pelo fato de nédo utilizar ciclos repetitivos de
tomada de decisdo. Como ndo existe uma resposta Unica, 0 participante deve ser
submetido a uma situacdo em que possa perceber as ambiguidades de um
determinado caso. As discussdes geradas auxiliam no compreendimento das partes
envolvidas, bem como ocorre no ambiente empresarial.

Quando o problema em questdo possui uma resposta correta, 0s jogos de
discussao podem se utilizar-se de alguns artificios, tais como demonstracdo de lucros
maiores e custos menores, que possibilitem o participante de perceber seus erros e

reconsiderar suas decisoes.

2.1.3.5 Simulacao de Atividade ou Jogos de Comporta  mento
As simulacdes de atividade buscam estudar o relacionamento humano e social

nas empresas, ao invés do tratamento matematico e econdmico dos jogos baseados
em modelos. A diferenca entre estes jogos e os de discussdo consiste na busca de
mostrar o inter-relacionamento entre as diversas culturas dentro de uma empresa, ao

invés de ilustrar situacdes empresariais, Como nos exercicios de discussao.
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2.1.4 ClassificagOes para jogos de empresa
Os jogos de empresa podem ser classificados segundo alguns atributos

(ELGOOD, 1988, p.157 apud MIYASHITA, 1997):

- Tipo de jogo: baseado em modelos, de computador com acesso direto, de discussao
ou jogos de comportamento

- Modelo utilizado (caso utilize modelos)

- Objetivos a serem alcancados

- Setor industrial

- Numero de participantes

- Tamanho dos grupos

- Tempo necessario

- Papel dos participantes

- Forma de determinacao dos resultados

- Decisbes que devem ser tomadas

- Habilidades requeridas

- Existéncia ou n&do de interacdo entre equipes ou participantes

Dentre essas classificacdes, a mais importante é o tipo. Um usuério costuma
buscar um jogo de empresa, observando inicialmente o tipo desejado, para depois
analisar outras caracteristicas do jogo para a sua adequacao ao uso pretendido.

De acordo com esta classificacéao, o jogo Stakeholders encontra-se da seguinte forma:

- Tipo de jogo: Jogo de Discusséo utilizando um modelo simples

- O Modelo utilizado: interacao entre equipes

- Objetivos a serem alcancados: demonstrar ao participante o ganho proveniente da
cooperacao.

- Setor Industrial: qualquer

- Numero de Participantes: de 8 a 20 participantes

- Tamanho dos Grupos: ndo possui

- Tempo necessario: minimo de 1 hora, variando conforme o nimero de participantes.

- Papel dos participantes: tomar decisdes entre investir ou deixar de investir em

determinado stakeholder



13

Forma de determinacédo de resultados: Demonstracdo do ganho financeiro individual
proveniente das decisdes tomadas.

Decisbes que devem ser tomadas: investir ou nao investir em um determinado
stakeholder

Habilidades requeridas: visdo gerencial de negdcios

Existéncia ou ndo de interacdo entre equipes ou participantes: no inicio do jogo ndo

h4, na dltima rodada ha total interacéo entre os participantes.
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2.2 Difusdo de Conhecimento Tacito

O conhecimento tem duas dimensdes. Uma de carater formal e sistemético e
facilmente comunicado, denominada conhecimento explicito. A outra possui uma
grande dificuldade de ser mensurada e comunicada através de uma forma estruturada,
chamada de conhecimento tacito. A visdo ocidental trata as organizacdes como
maquinas para processamento de informacgdes, e tem a visdo do conhecimento como
necessariamente explicito. Segundo a tradicdo oriental, o conhecimento predominante
€ o0 conhecimento subjetivo (inerente ao sujeito), denominado de conhecimento tacito.

No entanto, em nossa abordagem a separacdo entre essas dimensdes na
criacdo do conhecimento ndo € adequada, sendo o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito aspectos complementares na criacdo do conhecimento. Segundo

Nonaka (1997, p.7):

“As empresas japonesas, no entanto, tém uma forma muito diferente de entender o
conhecimento. Admitem que o conhecimento expresso em palavras e niUmeros é apenas a ponta
do iceberg. Véem o conhecimento como sendo basicamente “tacito” — algo dificilmente visivel e
exprimivel. O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento com outros. Conclus@es, insights e palpites subjetivos incluem-
se nessa categoria de conhecimento. Além disso, o conhecimento técito esta profundamente
enraizado nas acdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocgdes, valores ou

ideais.”

Para continuarmos nosso estudo a respeito do conhecimento, consideramos
importante tentar entender sua definicdo. Esse conceito é caracterizado pelos filosofos
ocidentais, inicialmente por Platdo, como sendo “a crenca verdadeira justificada”.

Segundo as tradicbes epistemoldgicas ocidentais, o conhecimento parte do
racionalismo ou do empirismo. A diferenca basica nessas duas visbes € que, no
racionalismo, o conhecimento é gerado por um processo mental, ao invés de
experiéncias sensoriais, enquanto no empirismo n&o existe conhecimento a priori e as
experiéncias sensoriais sdo as unicas geradoras de conhecimento. Sendo assim, o

racionalismo esta relacionado a deducéo, enquanto o empirismo a indugéo.
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Neste trabalho de final de curso, iremos nos basear na visdo oriental do
conhecimento, por se apresentar mais completa ao considerar tanto a dimensao
explicita e como a dimenséo tacita, sobretudo esta, como determinante da criagdo do

conhecimento.

2.2.1 Teoria do Conhecimento Organizacional

A abordagem ocidental relacionada ao conhecimento foi moldada na visdo
cartesiana, onde a divisdo entre sujeito e objeto, conhecedor e conhecido, deu origem a
uma visdo da organizacdo como processador de informagdo, adotando assim um
aspecto adaptativo ou reativo ao ambiente. Essa abordagem possui limitagdes, pois
ndo é competente para analisar a capacidade da organizacdo de agir no meio em que
esta inserida, desconsiderando que elas também funcionam como um agente de
mudancas externas. A tradicdo intelectual japonesa baseada nas unidades ( homem e
natureza; corpo e mente; eu e outro) transcende também a separacdo entre a
organizacdo e o ambiente. Portanto, a visdo oriental considera a empresa como

também um agente de mudancas. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.61):

“Quando as organizac¢des inovam, elas ndo s6 processam informacdes, de fora para
dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transformacgé&o. Elas criam novos conhecimentose informagdes, de dentro para fora, a fim de

redefinir tanto os problemas quanto as solugfes e, nesse processo, recriar seu meio.”

A criacdo do conhecimento organizacional que iremos apresentar baseia-se no
modelo de Nonaka e Takeuchi, e esta alicercada em duas dimensfes fundamentais:
epistemoldgica e ontologica. A epistemologia baseia-se na distingdo entre o
conhecimento tacito e o explicito, e a ontologia preocupa-se com 0s niveis das
entidades criadoras do conhecimento (individuo, grupal, organizacional e
interorganizacional).

A base epistemoldgica dessa teoria de criagdo do conhecimento tem como

esséncia a mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito. Partindo da interagcdo
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entre o conhecimento tacito e explicito, cria-se uma espiral formada por quatro modos
de geragao de conhecimento: socializag&o; externalizagdo; combinagéao; internalizacao.
Esses modos sdo experimentados pelos individuos e tém capacidade de se

amplificar para a organizagao.

ApOs apresentar esses quatro modos, iremos descrever as cinco condi¢cdes
facilitadoras da espiral da criacdo do conhecimento, e finalmente as cinco fases através

da qual o conhecimento é criado ao longo do tempo dentro da organizagao.

2.2.2 Conhecimento e Informacao

Antes de entrarmos na teoria, iremos fazer distingdes fundamentais, a fim de
amarrar alguns conceitos evitando confusdes. E necessario deixar claros alguns
aspectos comparativos entre conhecimento e informagdo apresentados na tabela 3,

abaixo:

CONHECIMENTO INFORMACAO

CRENCAE CONSIDERA NAO CONSIDERA

COMPROMISSO

FINALIDADE POSSUI NAO POSSUI

SIGNIFICADO DIZ RESPEITO DIZ RESPEITO

Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 3: Comparativo entre conhecimento e informacéao.

Enquanto a epistemologia tradicional defende que o conhecimento tem carater
absoluto, estatico e ndo-humano, expressos pela logica, a visdo de Nonaka e Takeushi
levam em consideracdo o0s processos humanos dinamicos capazes de justificar a

crenca pessoal em relacdo ao mundo em que ele interage.
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A informacdo é o produto necessario para que as pessoas interajam em um
determinado contexto histérico e social, gerando a partir de suas crencas e valores 0
conhecimento. Em suma, a informagdo € o instrumento que as pessoas utilizam,
considerando sua percepcdo do mundo, para criarem o conhecimento. Dentro das
organizacdes, as informacdes transformam-se em conhecimento através da interagcdo
entre as pessoas e 0 ambiente em que elas se encontram o0 que acarreta mudancas

reciprocas.

2.2.3 As duas dimens0es da criacdo do conhecimento
Como ja apresentamos anteriormente, 0 modelo de criagdo do conhecimento que

adotamos em nosso estudo baseia-se em duas dimensfes fundamentais. S&o elas:
epistemologia e ontologia.

Iniciando-se pela dimensdo ontolégica, temos que considerar que o ponto de
partida da geracdo do conhecimento sdo os individuos. Conseqliientemente, para uma
organizacao criar conhecimento, a presenca de pessoas € imprescindivel. Sendo assim,
a criacdo do conhecimento organizacional € um processo de transformacdo do
conhecimento individual em conhecimento Util para as atividades da empresa. Essa
expansao do conhecimento pode ultrapassar os limites organizacionais, concretizando-
se em niveis interorganizacionais.

Abordando agora a dimenséo epistemoldgica, vamos nos basear em dois tipos, o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento tacito é subjetivo,
dificil de ser exprimido, devido a abranger crencas e habilidades de dificil transmissao.
J& o conhecimento explicito é aquele de facil transferéncia em linguagem formal e
sistematica. Na epistemologia tradicional, o conhecimento parte da separacdo entre o
sujeito e o objeto, sendo adquirido mediante a percepcdo dos objetos externos. Na
tabela 6, veremos apresenta-se as principais diferencas entre o conhecimento tacito e o
explicito. Segundo Michael Polanyi (1966), “os seres humanos geram o conhecimento a
partir do envolvimento com 0s objetos, ou seja, em consequUéncia de suas proprias
experiéncias”. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), “os elementos cognitivos do
conhecimento tacito referem-se as imagens da realidade e visdes para o futuro de um

individuo, ou seja, “o0 que €”, e “0 que deveria ser™.
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Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito  (Objetivo)

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

Conhecimento simultaneo (aqui e Conhecimento sequencial (l& e entdo)
agora)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Tabela 4: Aspectos do Conhecimento Tacito X Aspectos do Conhecimento Explicito

2.2.4 Conversao do Conhecimento: Interacdo entre o Conhecimento Tacito
em Conhecimento Explicito

Existe uma grande discussdo a respeito de qual tipo de conhecimento € mais
valioso. Enquanto os ocidentais defendem o conhecimento explicito, os orientais
enfatizam o conhecimento tacito. No entanto, em nosso estudo acreditamos que o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito se complementam, interagindo no
processo de criacdo do conhecimento humano. A essa interacdo social do
conhecimento tacito e conhecimento explicito, denominamos de conversdo do

conhecimento.

“Na viséo racionalista, a cognigdo humana é um processo dedutivo de individuos, mas
um individuo nunca é isolado da interagdo social quando percebe as coisas. Assim, através
desse processo de “conversdo social’, o conhecimento técito e o conhecimento explicito se

expandem tanto em termos de qualidade quanto de quantidade. (Nonaka, 1990b)”

Quatro Modos de Conversdo do Conhecimento
Tendo em vista que a criagdo do conhecimento passa pelo processo de interacao
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, podemos apresentar quatro

modos diferentes de conversao do conhecimento (figura 1). S&o eles:
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Conhecimento tacito Conhecimento explicito

em
SOCIALIZAGAO | EXTERNALIZAGAO
Conhecimento tacito (Conhecimento (Conhecimento
Compartilhado) Conceitual)
do
INTERNALIZAGAO COMBINAGAO
Conhecimento explicito (Conhecimento (Conhecimento
Operacional) Sistémico)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Figura 1: Quatro modos de conversao do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997)

1. Socializagdo: decorrente da interagdo do conhecimento tacito e conhecimento
tacito.

2. Externalizacdo: decorrente da transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

3. Combinagéo: decorrente da interacdo entre conhecimento explicito e
conhecimento explicito.

4. Internalizacdo: decorrente da transformagdo do conhecimento explicito em

conhecimento tacito.
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A seguir descreveremos detalhadamente cada um dos quatro modos de conversao
do conhecimento. Para facilitar a nossa abordagem sobre a conversdo do
conhecimento, iremos adotar a nomenclatura SECI, utilizando-se das iniciais de cada
um dos nomes dos quatro modos de conversdo (Socializacdo, Externalizacéo,

Combinagéo, Internalizacéo).

Socializacéo

A Socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias, onde 0s
individuos sédo capazes de transferir modelos mentais ou habilidades técnicas, criando
assim o conhecimento tacito. E a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
tacito, ou se preferirmos, é a amplificacdo do conhecimento tacito. A criacdo do
conhecimento tacito independe da linguagem, seu segredo esta na experiéncia, tendo
em vista que sem alguma forma de experiéncia compartilhada torna-se muito dificil a
compreensdo do processo de raciocinio de outro individuo.

Muito utilizada no desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, a socializagao
pode ocorrer de diversas formas. Aplicacbes de brainstorms sao constantemente
utilizados favorecendo a socializagdo do conhecimento. Existem diversas formas de
compartilhar o conhecimento tacito. Quando se deseja socializar conhecimentos
técnicos, tem se mostrado muito eficiente a participacdo de equipes que observam,
imitam e praticam as atividades de outros individuos, podendo assim perceber
elementos dificilmente expressados pela linguagem. Outra forma de socializar o
conhecimento, favorecendo o desenvolvimento de novos produtos e servigos, é a
interacdo entre a equipe de desenvolvimento e os clientes, permitindo um melhor
entendimento a respeito das necessidades destes ultimos, a fim de que a equipe de

desenvolvimento busque as solugoes.

Externalizacéao

A externalizacdo € um processo de conversdo do conhecimento tacito em

conhecimento explicito. Essa conversdo € feita através da criacdo de metéaforas,
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analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. Nem sempre as expressdes sao
suficientemente adequadas a questdo observada. Freqlentemente a criacdo do
conceito é feita através da combinacao entre deducao e inducdo. Quando os métodos
de deducéao e inducao sao incapazes de refletir a imagem desejada, podemos utilizar o
uso de analogias ou metaforas, estimulando o compromisso direto com 0 processo
criativo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.73), “dentre os quatro modos de
conversdo do conhecimento, a externalizagdo é a chave para a criagdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”.
Em suma, a transferéncia do conhecimento tacito em conhecimento explicito, esta no
uso sequencial da metafora, analogia e modelo. A metafora nos permite entender uma
coisa atraves da imaginacdo de outra, simbolicamente. Essa associacdo entre a
realidade e o imaginado nos deixa lacunas com algumas contradi¢des, o que nos leva a
formar de um novo paradigma que as resolva. A analogia é uma ferramenta util na
diminuicdo dessas lacunas, destacando um carater comum de duas coisas distintas

para auxiliar a formacéo do conceito explicito ou modelo.

Combinacéo

Originando-se do envolvimento de conhecimentos explicitos, a combinagdo é um
modo de conversdo de conhecimento que organiza conceitos em um sistema de
conhecimento. Os conhecimentos sdo compartilhados e combinados através de
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes computadorizadas de
comunicagdo, meios pelos quais os individuos interagem. No mundo dos negocios, a
combinagcdo costuma ocorrer quando conceitos intermediarios, sdo alinhados aos
conceitos principais. Em outras palavras, quando conceitos inovadores (novos

produtos, Novos processos, NoVOos servicos...) sao alinhados a visdo da empresa.

Internalizacéo
Este modo de conversdo do conhecimento consiste num processo de
transformacéo do conhecimento explicito em conhecimento tacito, que ocorre devido a

incorporacdo dos conceitos combinados anteriormente, internalizando sob forma de
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modelos mentais ou know-how técnico compartilhado. A internacionalizacdo do
conhecimento ndo traz o final do processo, uma vez que ele é ciclico, trazendo
melhorias continuas a cada vez que o ciclo € rodado, passando por todos 0s quatro
modos de criacdo do conhecimento.

Para transformagédo em conhecimento tacito, é necessario que o conhecimento
explicito seja incorporado ao comportamento dos individuos ou que ocorra
diagramacgdo, utilizando-se de documentos, manuais ou histdrias verbais. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997, p.78):

“A documentacdo ajuda os individuos a internalizarem suas proprias experiéncias,
aumentando assim seu conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar

indiretamente as experiéncias dos outros”

Conteudo do Conhecimento e a Espiral do Conheciment o

A criacdo do conhecimento organizacional € uma interacdo continua e dinamica
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, promovendo assim a inovacgao.
A interacdo Unica e exclusiva entre o conhecimento tacito e o conhecimento tacito —
socializacdo-, € insuficiente para gerar um conhecimento a nivel organizacional, bem
como a interacdo entre o conhecimento explicito e o conhecimento explicito —
combinacdo-, ndo € capaz de ampliar a base do conhecimento. Essa interacdo do
conhecimento ocorre nos quatro modos de conversao, sendo potencializada por alguns

fatores, apresentados na tabela 5.
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Modos de Fatores que
Converséo induzem a ocorrer
Socializagéo Desenvolvimento de

um Campo
Externalizagéo Didlogo
Combinagéo Associacao do
Conhecimento
Explicito
Internalizagéo Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
Tabela 5: Fatores que induzem a conversao do conhecimento na Espiral do
Conhecimento

Para cada modo de conversdo do conhecimento, € gerado um conteudo de
conhecimento diferenciado. Na socializagéo, o conhecimento gerado pode ser chamado
de conhecimento compartilhado, pois nesse modo compartilham-se modelos mentais ou
habilidades técnicas. A externalizagdo gera o conhecimento conceitual, criado a partir
da utilizacdo da metéfora e da analogia. Na combinagéo, o conhecimento adquirido € o
conhecimento sistémico, que usa 0Ss conceitos gerados na externalizacdo e o0s
confronta com os j& existentes, criando novos conceitos consolidados. Na
internalizacdo, o conteudo atingido € o conhecimento operacional, pela apropriacao dos
novos conceitos gerados na combinacdo e sua colocacdo em préatica. Este
conhecimento ndo para por ai, dando inicio novamente ao ciclo.

Considerando agora a dimensdo ontoldégica da criacdo do conhecimento
organizacional, podemos dizer que a base dela esta nos individuos. O conhecimento

7

tacito, mobilizado pelos individuos, é amplificado e vai se transformando em
conhecimento organizacional, a medida que vai passando pelos quatro modos de
conversao do conhecimento, solidificando-se em niveis ontolégicos superiores. Assim o
conhecimento organizacional vai se expandindo através de pessoas, secoes,

departamentos, divisdes e organizagoes.
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2.2.5 Condicdes Capacitadoras da Criacdo do Conheci  mento

Para que o conhecimento organizacional seja desenvolvido, é necessario que as
organizacdoes exercam papel de facilitadoras nesse processo. A seguir iremos
apresentar cinco condicdes a serem exploradas a nivel organizacional, para

desenvolver a espiral do conhecimento.

Intencao
E a aspiracéo de uma organizacio as suas metas, assumindo carater estratégico
nas empresas. A intengdo é um critério de validacdo de um determinado conhecimento,

sendo capaz julgar o valor da informacéo ou do conhecimento.

Autonomia

A autonomia favorece os individuos a criarem novos conhecimentos, além de
possibilitar que a organizacdo funcione segundo a metafora de cérebro como
holografico, desenvolvido por Morgan (1995). Nessa metafora cada parte da
organizacao tem o conhecimento do todo, de forma que este ndo se perca caso uma
das partes apresente algum problema.

Uma forma muito utilizada na obtencdo de autonomia € a criagdo de equipes
multifuncionais, proporcionando a auto-organizagdo, de modo que esses grupos se
organizem buscando as metas definitivas contidas na mais alta intencdo da

organizacao.

Flutuacado e Caos

Esta condicdo capacitadora de criagdo do conhecimento estimula a interagéo
entre a organizacdo e o ambiente externo. Quando as organizacdes adotam uma
atitude aberta em relagdo ao ambiente, dessa “turbuléncia” podem surgir novas formas
de pensar e criar conhecimento. Winograd e Flores (1986) enfatizam que colapsos
periodicos geram uma interrupcdo dos pensamentos habituais e das perspectivas

atuais. Quando os individuos encontram-se em colapso, buscam através da interagéo
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social criar novos conceitos que auxiliem na resolugdo de problemas. Alguns chamam
este fendbmeno de criacdo de “ordem a partir do ruido” ou “ordem a partir do caos”.

O caos pode ser gerado naturalmente em funcdo de uma queda de desempenho,
ou intencionalmente através de aclGes dos lideres. Em ambos os casos, o caos
potencializa a criacdo de conhecimento, tendo em vista que a organizacao enfrenta
situacOes desafiadoras ao padréo normal. Quando os membros das organizagbes tém
capacidade de refletir sobre suas agdes, gera-se entdo o “caos criativo”. Esta condicao
favorece o processo de externalizacdo do conhecimento tacito.

Redundancia

O conceito de redundancia pode parecer indesejavel a primeira vista, mas nao
estda no ambito de informagbes repetidas ou desnecesséarias. Esta condicdo
capacitadora da criagdo do conhecimento refere-se a superposi¢cdo intencional de
informacdes sobre atividades da empresa, a responsabilidade da geréncia e a empresa
como um todo.

Dessa forma a redundancia permite que as informagdes sejam compartilhadas
por individuos que ndo necessariamente estéo ligados aquela atividade. Através deste
compartilhamento de informacdes as func¢des adquirem um carater de superposicao
entre diferentes equipes, ou departamentos, favorecendo assim a intercambializagéo do
conhecimento tacito.

Mesmo em organiza¢cdes com muita hierarquizacdo, a redundancia é capaz de
favorecer a troca do conhecimento tacito, funcionando como um poderoso canal de
comunicacao.

A redundancia ndo ocorre apenas através da superposicao de funcbes, sendo
possivel cria-la, também, através do rodizio estratégico de fungdes. O rodizio propicia a
compreensdo da empresa sob perspectivas diferentes, tornando o conhecimento
organizacional mais facil de ser colocado em pratica.

A redundancia aumenta o volume de informacdes a serem processadas,
diminuindo assim a eficiéncia operacional em funcédo desta sobrecarga. Portanto, o

ideal é fazer um equilibrio entre o processamento e a criacdo de informagdes.
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Variedade de Requisitos

Esta condicao capacitadora da criacdo do conhecimento a nivel organizacional
possibilita que a empresa se habilite a enfrentar os desafios impostos pelo ambiente.
Desta maneira, a diversidade interna da organizacdo deve estar correlacionada a
complexidade do ambiente no qual ela esté inserida. Nonaka e Takeuchi (1997, p.95)

apresentaram duas formas de garantir a variedade de requisitos:

“O desenvolvimento de uma estrutura organizacional horizontal e flexivel na qual
diferentes unidades sao interligadas por intermédio de uma rede de informagfes € uma forma de
lidar com a complexidade do ambiente. Uma outra forma de reagir rapidamente a flutuagbes
inesperadas no ambiente e manter a diversidade interna é mudar frequentemente a estrutura
organizacional... o rodizio freqlente de funcionarios permite adquirir o conhecimento
multifuncional, ajudando-os enfrentar problemas multifacetados e flutuagbes ambientais

inesperadas.”
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2.2.6 Criac&do do conhecimento nas empresas
Segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), a criagcdo do conhecimento nas

empresas segue cinco fases que serdo rapidamente apresentadas nos proximos

topicos.

Modelo de Cinco Fases do Processo de Criagdo do Con  hecimento

Apoés analisarmos os modos de conversdo do conhecimento e os capacitadores
organizacionais para a sua criagao, iremos apresentar agora as cinco fases deste
processo, adicionando a dimensdo do tempo aos construtos basicos apresentados
anteriormente. Sao elas:

1. Compartilhamento do conhecimento tacito
Criacao de conceitos
Justificagdo dos conceitos

Construcdo de um arquétipo

o > 0D

Difusao interativa do conhecimento

Compartilhamento do Conhecimento Té&cito

O conhecimento da organizacédo é criado a partir do conhecimento tacito detido
pelos individuos que a compdem. Esse conhecimento € adquirido sobretudo através de
experiéncias e nao é facilmente transmitido em palavras. Sendo assim, as emocoes,
sentimentos e modelos mentais dos individuos tém de ser compartilhados para o
desenvolvimento de confianga mutua. Esta fase corresponde ao modo de socializacao
do conhecimento.

Uma equipe auto-organizada facilita a criacdo do conhecimento organizacional
através da variedade de requisitos apresentada por seus membros que experimentam a
redundancia, garantindo a disseminagao das diversas interpretacbes da intencéo
organizacional. A geréncia, mediante utilizacdo do caos criativo, busca que cada parte

da organizacdo se esforce para vencer os desafios impostos, estabelecendo suas
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préprias fronteiras. E através da interacdo com o meio externo vai acumulando tanto

conhecimento tacito, quanto conhecimento explicito.

Criacéo de Conceitos

Nessa fase ocorre a interacdo intensiva entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito. Corresponde ao modo de externalizacdo do conhecimento. A
equipe auto-organizada expressa um modelo de didlogo continuo, sob a forma de
reflexdo coletiva que converge no sentido do objetivo da organizacéo, formando novos
conceitos. O método mais utilizado para a conversdao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito € a abducédo, que se utiliza de metaforas e analogias,
empregando a linguagem figurativa. Para criar novos conceitos, os membros da
equipem devem pensar com base nas premissas ja existentes. A variedade de
requisitos auxilia a formar perspectivas diferentes na anélise de um problema. A
flutuacdo e o caos favorecem a criacdo de outras formas de lidar com o problema. A
redundancia de informacdes auxilia na compreensdo das metaforas e analogias,

solidificando 0 modelo mental compartilhado.

Justificacdo dos Conceitos

Partindo da definicdo que adotamos para conhecimento como sendo crencga
verdadeira justificada, nessa fase iremos adotar os conceitos criados pelos individuos e
justifica-los para que se possa ver a sua utilidade para a organizacao. Os conceitos sdo
justificados usualmente nas organizacOes de forma inconsciente; no entanto, achamos
importante que se faca de modo explicito, garantindo que 0s conceitos estejam
alinhados a intencdo da organizacéo.

Os critérios usuais de justificativa de conceitos geralmente levam em
consideracéao intencdes quantitativas da empresa, bem como custo e margem de lucro.
No entanto, aspectos qualitativos, como estética e conforto, também devem ser levados
em consideracdo, desde que estejam alinhados a intengdo da empresa. A redundancia
de informacdes € util para garantir que a justificacdo esteja alinhada a intencao
organizacional.

Construcdo do Arquétipo
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Nesta fase ocorre a concretizacdo do conceito justificado anteriormente. Um
arquétipo é construido a partir da combinagdo de conceitos preexistentes e conceitos
novos, e toma forma como protoétipos no caso de processos de produtos, ou modelos
operacionais em caso de servicos ou inovagdes organizacionais. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, p.100):

“Exatamente como um arquiteto constr6i uma maquete antes de iniciar a constru¢do, os membros
da organizacdo engajam-se na construcdo de um protétipo do produto ou de um modelo do
sistema. O processo de construcdo de um protétipo inclui reunir pessoas com habilidades
especificagBes aprovadas por todos e fabricar o primeiro modelo em escala maxima de um

conceito recém-criado do produto.”

A complexidade dessa fase exige uma cooperacdo dinamica de Vvarios
departamentos, sendo a variedade de requisitos e a redundancia capacitadores muito
importantes nesse processo. A intencdo funciona como direcionador de toda tecnologia
e know-how existentes na organizagcdo, bem como promove a cooperacdo entre

individuos e departamentos.

Difusao Interativa do Conhecimento

A difusdo do conhecimento € o processo interativo da sua criagdo, que se inicia
pela criacdo do novo conceito e depois é justificado e transformado em um modelo.
Essa interagdo do conhecimento transcorre para um nivel ontolégico diferente, que
ocorre tanto dentro da organizacéo, quanto entre as organizacoes.

Como o ambiente onde as organizacfes estdo inseridas € dinamico, essa
interacdo pode proporcionar a transcendéncia do conhecimento para outras empresas,
como afiliadas, clientes, concorrentes e fornecedores.

A autonomia é um grande facilitador para que essa fase ocorra de forma eficaz,
pois permite utilizar o conhecimento criado em outras areas, ultrapassando limites e
gerando um cruzamento de fronteiras. As principais condi¢cdes capacitadoras da criagao
do conhecimento utilizadas nessa fase sdo: a flutuacdo interna, a redundancia de
informacdes e a variedade de requisitos. No nivel ontoldgico, a intengdo serve para

controlar quais as informacdes que deverdo ser transmitidas entre as organizagdes.
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2.3 Mapas conceituais

Criado por Joe Novack e sua equipe de pesquisa na década de 70 (apud, Cafas
e Carvalho, 2005), os mapas conceituais sao instrumentos Uteis para apontar o
conhecimento tacito, de forma explicita sobre determinado assunto. O seu uso consiste
em relacionar graficamente conceitos importantes utilizando setas de relacionamento,
sendo utilizado inicialmente para auxiliar na determinacéo do progresso de estudantes
a respeito do conhecimento de ciéncias. No entanto, ndo abrange apenas este campo
do conhecimento, podendo ser aplicado em diversas areas. Veja na figura 2 um

exemplo de mapa conceitual.
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Fonte: Elaborada pelo autor
Figura 2: Exemplo de Mapa Conceitual

O principal beneficio do mapa conceitual € fomentar a associacado dos conceitos,
valorizando o aprendizado significativo sobre o mecéanico. Ou seja, a sua utilizacdo
favorece que a nova informacéo se combine aos conceitos pré-existentes na estrutura
cognitiva de quem os aprende, dando um carater dindmico, ao invés de lancarem
conceitos desconexos.

Na construcdo dos mapas conceituais, busca-se deixar evidente e claras as

inter-relacdes entre os conceitos. A cada par de conceitos unidos por uma palavra, da-
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se 0 nome de “unidade do conhecimento”. Estas fazem sentido mesmo que
interpretados independentemente dos mapas conceituais, quando estes sdo bem feitos.

Chung e Baker (2003) demonstraram como o software de simulag&o utilizado foi
capaz de auxiliar no processo de assimilacdo de conhecimento em alunos de
engenharia civil. Houve trés aplicacdes deste programa, e a assimilagdo do
conhecimento foi verificada através da utilizacdo de mapas conceituais, onde o
conhecimento era medido através de pontuacfes atribuidas nas ligacbes dos conceitos
dos mapas conceituais.

O trabalho de Chung e Baker (2003) foi fundamental para decidirmos utilizar
mapas conceituais como método de avaliar a assimilacdo do conhecimento técito
através do jogo Stakeholders, onde criamos um gabarito utilizado para determinar a

pontuacéo dos relacionamentos entre os conceitos.

2.4 Responsabilidade Social e Capital Social

Com o avanco tecnoldgico, se por um lado as empresas se tornaram bem mais
robustas e capazes de gerar mais riquezas econdémicas, por outro esse crescimento
produtivo acarretou em uma série de problemas sociais, econdmicos e ambientais. Em
decorréncia do aumento da capacidade de comunicacdo, as acdes empresariais
passaram a repercutir rapidamente, e a sociedade passou a cobrar uma atuagéo
responsavel.

A visdo de que a empresa tem como Unico e exclusivo propdsito gerar riqueza
aos acionistas, ndo Ihe cabendo qualquer preocupacdo em contribuir ao entorno social,
defendida por Friedman (1985), atualmente esta sendo muito questionada. O préprio
mercado consumidor vem cobrando a¢des responsaveis do ponto de vista social e
ambiental, agindo ativamente através do boicote dos produtos. Ao contrario de
Friedman, Messner (1970) defende que a sociedade tem como finalidade a busca pelo
bem comum. Ou seja, “na ajuda a todos os membros da sociedade, para que realizem
suas acoes vitais neles pré-determinadas pelos fins existenciais (...) em vista do seu
desenvolvimento pleno enquanto seres humanos”, transplantando-a para a empresa, ja

gue ela faz parte da sociedade.
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Deste modo, a fungcdo da empresa néo se restringe apenas a prestar contas aos
acionistas, cabendo a ela se preocupar com as varias partes interessadas, como 0
publico interno, a sociedade do entorno, 0 governo, 0s acionistas, 0 meio ambiente,
entre outros. Cada uma dessas partes tem seus anseios préoprios, cabendo a empresa
dar a devida atencdo a cada uma delas. O termo mais difundido que representa essas
partes interessadas € stakeholder.

A prosperidade da sociedade civil depende dos habitos, costumes e principios
éticos de sua gente. Estes atributos podem ser moldados indiretamente através de uma
politica determinada, alimentada pela conscientizacdo e respeito crescentes pela
cultura.

A vida econdbmica e a vida social ndo podem ser vistas isoladamente, pois &
impossivel compreender a primeira sem que sejam considerados aspectos como
costumes, principios morais e habitos da sociedade no qual ela se insere,
demonstrando a importancia da cultura, no contexto econémico.

Segundo Fukuyama (1995), “uma das licdes mais importantes que se aprende
com um exame da vida econdmica é que o bem estar de uma nagdo, bem como sua
capacidade de competir, € condicionado a uma unica, abrangente caracteristica
cultural: o nivel de confianga inerente a sociedade”.

Conforme o nivel de confianca aumenta, o grau de cooperacdo também o faz da
mesma forma, trazendo, além da solidariedade na comunidade econémica, beneficios a
longo prazo no resultado final.

Os economistas compreendem que o capital hoje se constitui menos de tangiveis
como terra, fabricas, ferramentas e maquinas e mais de conhecimento e aptiddes dos
seres humanos. A essas caracteristicas inerentes ao individuo chamamos de capital
humano. O socidlogo Coleman (apud Fukuyama, 1995), vai além dos conhecimentos e
qualificagbes dos individuos, incluindo a capacidade de pessoas se associarem umas
com as outras, importante tanto para a vida econdmica quanto para todos os outros
aspectos da existéncia social.

Se por um lado a confianga potencializa virtudes que impulsionam o0 progresso
da nacgdo, a sua auséncia traz inumeros maleficios. Como exemplo, podemos ver a

sociedade americana, que impulsionada pelo liberalismo baseado em direitos vem se



33

tornado individualista em virtude da diminuicdo de confianca, alavancada pela busca da
expansao desses direitos. Segundo Fukuyama (1995), em consequéncia da diminui¢ao
do nivel de confianga, a sociedade norte americana encara um quadro de aumento dos
indices de violéncia e litigio civil; enfraquecimento de estruturas sociais intermediarias
como vizinhancas, sindicatos, igrejas, clubes e obras de caridade; e o sentimento de
falta de valores compartilhados e do espirito de comunidade com os que 0s cercam.

Enquanto os economistas defendem que os individuos movem-se racionalmente
em busca de maximizar seus interesses, somente sendo freados pelas leis de mercado,
0s sociodlogos, sobretudo Fukuyama (1995), defendem que as pessoas agem nao
apenas em busca de beneficios individuais, mas movidas também pelo que consideram
justo ou injusto.

A esta caracteristica de agir conforme uma comunidade moral pré-existente,
nasce a capacidade de as pessoas trabalharem juntas eficientemente em busca de um
objetivo comum. Esta capacidade de associacdo, impulsionada por valores que vao

além do interesse econdmico, é denominado capital social.



34

3. 0 Jogo Stakeholders

3.1 Pressupostos conceituais para modelagem do jogo

Como o objetivo do jogo neste estudo ndo esta ligado a criacdo de produtos e
servigos, optamos por abordar o tema conhecimento, ndo pelo aspecto da criagéo, e
sim por sua difusdo, sobretudo no que diz respeito ao conhecimento tacito.

Fazendo uma ligagéo entre o jogo Stakeholders e a teoria de Nonaka e Takeuchi
(1995), procuramos determinar como os modos de conversdo do conhecimento estédo
presentes na aplicacao do jogo.

A criagcdo do jogo representa o0 modo de combinagdo. Nessa fase foram
conjugados os conceitos de Capital Social desenvolvido por Fukuyama, ao modelo
criado por Harvey, dando origem ao jogo Stakeholders.

O modo de internalizacdo do conhecimento ocorre no decorrer do jogo, em que
0s participantes aprendem com seus proprios erros, a cada rodada que se sucede. As
decisbes tomadas sdo demonstradas e, durante o jogo, cada participante percebe que
a melhor opgcdo € decidir por investir, sendo freado, nesse sentido, apenas pela
desconfianca em relacéo a decisdo tomada pelos demais.

O conhecimento tacito internalizado através da compreensao do significado do
modelo de Harvey é amplificado na medida em que os participantes interagem,
promovendo a socializacdo do conhecimento tacito. Na primeira fase do jogo, em que
0S votos e as empresas sao andnimos, o conhecimento ndo € socializado. No
desenvolvimento do jogo, os votos deixam de ser secretos e, na ultima fase, os
jogadores interagem antes de tomar as decisbes, favorecendo a socializacdo do
conhecimento de forma mais intensa.

Durante a fase de socializacdo do conhecimento, o nivel ontoldgico &€ ampliado,
fazendo com que os participantes, que representam empresas distintas, passem a
cooperar em maior numero. Em outras palavras, o conhecimento individual passa a ser
um conhecimento de grupo, e se fizermos analogia do jogo Stakeholders com a vida
empresarial, a qual se deseja refletir, o conhecimento individual atinge o nivel
interorganizacional.
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Fechando o ciclo da difusdo do conhecimento tacito, ocorre a externalizagéao.
Nesse modo, 0 jogo contribui para a mudanca da cultura, aumentando ou diminuindo o

nivel de cooperagéo, conforme a confianca percebida entre eles.

Fundamentos utilizados na criagdo do Jogo Stakeholders
Dilema do Prisioneiro

Diversos autores ja utilizaram o Dilema do Prisioneiro, como Miller (1992) em seu
jogo chamado “trust-honor” (apud Harvey, 1998), no qual se destaca como o
comportamento ético pode refrear os participantes a buscar acées oportunistas.
Abaixo estd representada uma tabela (6) para ilustrar o Dilema do Prisioneiro

tipicamente utilizado.

JOGADOR 1

DEFENDE ENTREGA

DEFENDE 1,1 5,0
JOGADOR 2

ENTREGA 0,5 3,3

Fonte: Harvey, 1998

Tabela 6 — Dilema do Prisioneiro
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O Dilema do Prisioneiro é descrito a seguir. Dois comparsas sado condenados a
prisdo por cometerem um determinado crime, porém a gravidade da punicdo a que
serdo submetidos depende da decisdo por eles tomada. Nado ha possibilidade de
comunicacgao entre os jogadores. Suas decisdes, entregar ou defender o companheiro
de crime, sao feitas simultaneamente.

A partir da tabela 3, observa-se que a estratégia de defender o comparsa,
guando adotada por ambos os jogadores, determina a permanéncia na prisao por um
ano. O tempo de carcere aumenta para trés anos quando ambos 0s jogares assumem a
postura de entregar. Quando um dos jogadores opta por entregar e 0 outro por
defender, o resultado é de cinco anos de prisdo para este ultimo e de liberdade para o
primeiro.

Supondo que o Jogador 1 opte por defender, a melhor estratégia para o Jogador
2 é entregar, tendo em vista que, assim, consegue ser liberado da puni¢cdo, enquanto o
outro participante tera que permanecer por cinco anos preso. No caso em que 0O
Jogador 1 entrega o comparsa, a decisdo de entregar continua a ser a melhor opcéo
para o Jogador 2, visto que, dessa forma, ele minimiza sua estadia na prisdo que sera
de trés anos para ambos. A conclusdo, portanto, € que, individualmente, a melhor
escolha a ser tomada pelos participantes € a entregar o outro jogador.

Quando a analise deixa de ser individual e passa ao interesse do grupo, ou seja,
de ambos os jogadores, a melhor estratégia passa a ser a de defender, pois o tempo
de priséo se reduz a um ano para os dois participantes. Qualquer outra combinacao de
decisbes apresenta um somatoério de anos de carcere superior ao da defesa mutua.

Resumo do Dilema do Prisioneiro:

- Melhor estratégia individual — Entregar;

- Resultados para o jogador que a adota: Liberdade (caso o outro participante
defenda) ou trés anos na priséo (caso o comparsa opte por entregar);

- Melhor estratégia de grupo — Defender;

Resultado: Menor somatorio do tempo de carcere, um ano de prisdo para cada jogador.

O Dilema do Prisioneiro mostra de forma objetiva como o comportamento ético

(defender), interfere nos resultados para o grupo e para cada jogador individualmente.
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Outros Jogos Similares: Baseados no Dilema do Prisi oneiro

Tendo como base o Dilema do Prisioneiro, os jogos “Grab Game” e “Voting
Game” (Harvey, 1998), de grande relevancia para o desenvolvimento do jogo
Stakeholders, s@o descritos a seguir. Essas duas atividades citadas sdo propostas por
seu autor como uma maneira util de discutir a importancia da conduta ética dentro da
sala de aula, pois os estudantes séo diretamente envolvidos.

No “Grab Game”, certa quantidade de alunos voluntarios € reunida em torno de
uma vasilha contendo “M&Ms” ou qualquer outro doce ou objeto que seja facilmente
pego em grande quantidade. Os estudantes sdo instruidos a conseguir a maior
quantidade possivel de “M&Ms” — exemplo ilustrativo — para seu consumo. Os “M&Ms”
conseguidos individualmente ndo poderdo ser compartilhados. A atividade comeca com
cinco “M&Ms” na vasilha e os participantes sdo informados que sua quantidade sera
dobrada a cada dez segundos aproximadamente. Porém, a condicdo para que iSso
aconteca € que pelo menos cinco “M&Ms” permanecam no recipiente. Ou seja, se no
inicio do jogo, um dos jogadores decidir tirar ao menos um dos cinco “M&Ms” da
vasilha, € decretado o fim do jogo.

Pode-se observar nessa atividade que a atitude oportunista de cada jogador em
conseguir imediatamente o0 maximo de “M&Ms” para si contrapde-se a melhor estratégia
para o0 grupo que consiste em esperar que a quantidade de “M&Ms” torne-se grande o
suficiente para que todos consigam um bom numero.

O jogo “Voting Game” consiste na distribuicdo aos estudantes de pequenas
cédulas nas quais eles deverdo escrever seu nome e “votar’ nos nUmeros zero ou um,
de forma secreta. Havera uma determinada recompensa, anteriormente acordada com
os alunos, que dependera do voto escrito na cédula. Os jogadores que votam “um” sao
melhor recompensados do que os que votam “zero”. Porém, quanto maior forem o0s
nameros de “zeros”, maior serd a recompensa para todos os participantes. A tabela (7)

ilustra a forma como as recompensas sao distribuidas.



MNlmero de Zeros

Votou 0

Votou 1

0

0

8

1

2

10

2

4

12

6

14

g

16

10

18

12

20

14

22

16

24

18

26

20

28

Fonte: Harvey (1998)

Tabela 7 — Recompensas Individuais no “Voting Game”
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Assim como no “Grab Game”, o “Voting Game” torna evidente o conflito entre o

interesse individual e o de grupo. Cada jogador se sente encorajado a votar “um” para,

assim, receber a maior recompensa. Porém, é importante para ele que o nimeros de

“zeros” sejam elevados, de maneira que a recompensa para todos os participantes, o

que também o inclui, seja maior. Dai surge a contraposi¢cdo entre comportamento ético

(votar “zero”) e oportunista (votar “um”).

Calcado no Dilema do Prisioneiro e adotando como base para sua dinamica os

jogos “Grab Game” e “Voting Game”, este trabalho propde um jogo que busca ressaltar

a importancia o comportamento ético vinculado ao tema da Responsabilidade Social

das Empresas.
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3.2 Modelagem do Jogo Stakeholders

O modelo utilizado no jogo Stakeholders € semelhante ao desenvolvido por
Harvey (1998). Este retorna uma pontuagdo de acordo com as decisfes tomadas
coletivamente, onde cada participante pode optar entre duas alternativas. O niumero de
votos em cada uma delas que determina a pontuacéo individual dos participantes.

Este modelo possibilita uma variedade muito grande de participantes, mas
sugerimos que o numero ndo seja inferior a oito, para que néo se perca a sensibilidade
do aspecto coletivo.

No jogo Stakeholders, as op¢des podem ser escolhidas entre investir (I) ou néo-
investir (N). De acordo com o numero de investimentos e ndo-investimentos cada um
gue o fez recebe uma pontuacdo que representa o beneficio do investimento (Bl), ou o

beneficio do ndo-investimento (BN). Estes sédo calculados a partir das expressoes:

Bl =numerodeIx2 (1)

BN=BI+3 (2
A partir destas expressfes € apresentada uma tabela (tabela 8), no quadro
negro, a fim de que os participantes possam visualizar facilmente a consequéncia de

suas decisoes.



Beneficio Beneficio
Investem N&o Investem pelo pelo nao
Investimento | Investimento

0 10 0 3
1 9 2 5
2 8 4 7
3 7 6 9
4 6 8 11
5 5 10 13
6 4 12 15
7 3 14 17
8 2 16 19
9 1 18 21
10 0 20 23

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 8: Tabela de beneficios versus investimentos
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Através desta tabela, é possivel observar que, caso uma pessoa deixe de

investir, ela passara a ganhar um ponto a mais do que se o continuasse fazendo,

embora quanto maior o numero de investimentos, maiores os beneficios.
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3.3 Aplicacao do Jogo
A aplicacdo do jogo foi precedida por uma aula de Responsabilidade Social, na
qgual os participantes foram introduzidos aos conceitos de capital social, cooperacao,

confianca, Stakeholders e bem-comum.

A seguir, 0s participantes tiveram cinco minutos para criar um mapa conceitual
envolvendo os principais conceitos que permitem o entendimento do assunto. Os
conceitos utilizados foram: cooperacdo, egoismo, confianga, riqueza coletiva e riqueza
individual direta. A ligacéo entre eles foi feita através das ac¢des traduzidas pelos verbos

gerar, diminuir, confirmar, e pela relacédo “é maior que”.

Apés a elaboragcdo dos mapas conceituais o jogo foi apresentado, explicando-se
as regras e disponibilizando a tabela de beneficios versus investimentos para que cada
participante pudesse estar consciente dos efeitos de suas decisdes.

Foram esclarecidas todas as duvidas, sendo distribuidas em seguida as cédulas
de voto aos jogadores. Iniciaram-se entdo as experimentagdes. A partida teve um total
de quinze rodadas, onde a cada cinco a abordagem foi modificada.

Na primeira abordagem, os participantes receberam as cédulas de voto com a
marcacgao da letra da empresa a qual representava, sendo utilizada até o final do jogo.
No entanto, os participantes marcavam seus votos e 0os devolviam para o instrutor, para
gue ele pudesse conta-los. Desta forma, os representantes das empresas se
mantinham anénimos. Ao final de cada rodada, o instrutor demonstrava num quadro a
decisdo de cada empresa e 0 seu beneficio, obedecendo a tabela beneficios versus
investimento.

Apés a quinta rodada, o instrutor fez uma pausa e demonstrou, baseado na
tabela de beneficios versus investimentos, que ao aumentar o numero de investidores o
beneficio coletivo também crescia, obedecendo a uma razdo linear diretamente
relacionada ao numero de participantes, conforme apresentado na coluna adicionada

(veja tabela 9).
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) Beneficio Benef|(~:|o Beneficio .
Investem N&o Investem pelo pelo ndo : Razao
. ' Coletivo
Investimento | Investimento

0 8 0 3 24

1 7 2 5 37 13
2 6 4 7 50 13
3 5 6 9 63 13
4 4 8 11 76 13
5 3 10 13 89 13
6 2 12 15 102 13
7 1 14 17 115 13
8 0 16 19 128 13

Fonte: Elaborada pelo autor
Tabela 9: Aumento do beneficio coletivo em funcéo do niumero de investidores

Inicia-se entdo a segunda abordagem. Nesta, as empresas deixam de ser
andnimas e, apos a votacao, os demais participantes tomam conhecimento da natureza
dos votos dos concorrentes, finalizando a rodada com a divulgacdo dos beneficios
recebidos por cada um dos participantes.

ApGs a décima rodada, os jogadores voltam a ser questionados a respeito do tipo
de investimento que traz o melhor resultado e Ihes é dada a oportunidade de discutir e
combinar os votos.

Ao terminar o jogo, os participantes fazem novamente um mapa conceitual
envolvendo os mesmos conceitos utilizados no anterior. Para verificar a eficiéncia do
jogo Stakeholders no processo de difusdo do conhecimento tacito, comparamos 0s
mapas conceituais de antes e depois da partida.

Este jogo foi aplicado trés vezes, sendo a primeira delas piloto. A seguir iremos

detalhar cada uma, demonstrando suas modificagoes.

Aplicacéo Piloto

Esta aplicacao foi feita com oito pessoas que, por fazerem parte de um grupo de
estudo antigo, tinha um alto grau de confianca.

Ao longo do jogo houve aumento no nimero de investimentos em cada uma das
abordagens, sendo 40% da primeira para segunda, 35,7% desta para a ultima,

terminando com trés rodadas consecutivas com 100% de investimentos (grafico 1).
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Neste experimento, os participantes apresentaram o melhor resultado, atingindo 72%

dos votos totais.

Nivel de Investimento no decorrer do Jogo
Stakeholders

100,0%

80,0%
60,0%
40,0%

Investem

20,0%

0,0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Rodadas

Fonte: Elaborado pelo autor
Gréfico 1: Decisfes de investimento na aplicacéo piloto

Nesta aplicacdo houve algumas mudancas de atitude, demonstradas no gréafico
2. Considerando que uma mudanca expressiva tenha uma variacdo de dois votos,
contabilizamos que na segunda abordagem quatro jogadores passaram a investir e
apenas um deixou de fazé-lo. Na terceira abordagem em relagcdo a anterior, quatro
jogadores aumentaram de forma significante seus votos. Da primeira para a ultima
abordagem, seis participantes se tornaram mais cooperativos, enquanto que nenhum
deles passou a adotar uma atitude egoista. Este grupo atingiu 78% da pontuacéo

maxima.
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Mudanca de Atitude

@ Abordagem 1

m Abordagem 2

1 : : || || |O0Abordagem 3

Investimentos
O R N W N 01 O
|
Il
\
T

1 2 3 4 5 6 7 8

Jogadores

Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 2: Mudanca de atitude na aplicacao piloto.

Aplicacdo 1

Esta aplicacdo foi feita em uma turma de graduandos em Engenharia de
Producdo. Os dez alunos que participaram desta, na sua maioria, se mantiveram mais
lineares em relacdo as decisbes de investimentos. Observando o gréfico 3, percebe-se
gue a abordagem na qual houve mais investimento foi a segunda, ocorrendo posterior
diminuicdo. Mesmo assim, relacionando a primeira abordagem com as demais, em
todos os casos houve um crescimento no nivel de investimento, onde a média em cada
uma delas é, respectivamente, 6,4, 7,8 e 6,8. Apesar da diferenca das atitudes,
constatou-se um percentual de investimentos bem préximo ao do piloto, representando
72% do total.
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Nivel de Investimento no Jogo Stakeholders

100%

80%

60% -

40% -

Investem

20% -

0% -
1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15

Rodadas

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 3: Decisdes de investimento na aplicacdo 1

Em relacdo a mudanca de atitude no decorrer do jogo, podemos observar que
seis dos participantes ndo o fizeram, enquanto um deles a fez de forma decrescente,
dois apenas investiram na segunda abordagem e um investiu progressivamente ao
longo das abordagens (grafico 4). A pontuacdo atingida no final do experimento

representou 75% da maxima.
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Mudanca de Atitude

47 @ Abordagem 1

m Abordagem 2

2 M e pEE . Ll |OAbordagem 3

Investimentos
w
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|
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\
\
\
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Jogadores

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 4. Mudanca de atitude na aplicagéo 1

Aplicacdo 2

O jogo foi aplicado em quinze alunos de turmas variadas de engenharia de
producdo que se dispuseram a participar. Neste experimento, o percentual do
investimento teve um aumento de 36% na segunda abordagem e um decréscimo de 3%
na ultima. Esta aplicagcdo obteve o menor percentual de investimentos, representando
cerca de 46% do total. Nesta aplicacdo, os investimentos ao longo do jogo se
assemelharam a aplicacdo 1 (grafico 5), sendo a segunda abordagem a de maior
beneficio coletivo.
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Nivel de Investimento no decorrer do Jogo
Stakeholders

100%

80%

60% -

40% -

Investem

20% -

0% -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Rodadas

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 5: Decisdes de investimento na aplicacao 2

Utilizando o mesmo critério apresentado na aplicacao piloto, podemos observar
gue da primeira abordagem para a segunda houve seis mudancas de atitudes
significantes (grafico 6). Quatro delas demonstraram aumento de investimento e as
outras duas decréscimo. Da segunda para a terceira aplicacdo, essa mudanca foi
positiva para quatro participantes e negativa para cinco. Comparando a abordagem
inicial e a final o saldo foi positivo, existindo trés crescimentos e dois decréscimos

relevantes. A pontuacéo final obtida representou 53% do maximo de pontos possiveis.
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Mudanca de Atitude

O Abordagem 1
B Abordagem 2
2 | O Abordagem 3

o] 1

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15

Investimentos
w
|

Jogadores

Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 6: Mudanca de atitude na aplicacéo 2

3.4 Verificagdo da assimilagdo do conhecimento taci  to

Utilizamos a aplicagcdo de mapas conceituais para verificar se 0 conhecimento
tacito foi assimilado com o jogo Stakeholder, sendo feita a comparacdo dos mapas
confeccionados antes e apds da partida.

Apés a aula expositiva, cada participante recebeu uma folha com os principais
conceitos que se desejava difundir sobre o tema cooperacdo. Estes conceitos deviam
ser relacionados através de setas com efeitos pré-estabelecidos, formando um mapa
conceitual do conhecimento apreendido.

Os participantes tiveram cinco minutos para preencher o mapa conceitual e
devolvé-lo ao instrutor. O jogo foi executado e apdés o seu término, os jogadores
receberam outra folha para repetir o procedimento acima.

Na aplicagédo piloto, os mapas conceituais eram formados por sete conceitos e

seis rela¢gdes, conforme a tabela 10.
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Conceitos Relacbes
- Egoismo - Estimula
- Cooperagao - Gera
- Confianca - Confirma
- Desconfianca - Necessita
- Riqueza Coletiva - Diminui
- Riqueza Individual Indireta - E maior que
- Riqueza Individual Direta

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 10: Conceitos e Relacdes do mapa conceitual piloto

Na aplicagédo piloto, fizemos a comparacdo qualitativa dos mapas de antes e
depois de cada um dos participantes. Observamos que todos eles desenvolveram o
segundo melhor que o primeiro. No entanto, desejavamos mensura-los, atribuindo
valores as relacdes fundamentais. Como os termos confianca e desconfianga tratavam
de questdes semelhantes, embora antagonicas, resolvemos retirar o primeiro, ja que as
relacbes eram suficientes para o entendimento de ambos os conceitos. Além deste,
retiramos o conceito de riqueza individual indireta, pois representava um conceito muito
especifico e de interpretacdo subjetiva. Em seguida reduzimos as relagdes, excluindo
0s conceitos “estimula” e “necessita”, a fim de facilitar ao jogador fazer as ligacoes, de
fato, relevantes.

Criamos entdo um mapa conceitual gabarito, com a pontuacéo de cada relagao,
gue foi utilizado para mensurar o aprendizado adquirido através do jogo Stakeholders
(figura 3). As relacbes receberam pontos que variam entre um e trés, conforme a
importancia delas. Os numeros entre parénteses representam a pontuacdo de cada

ligacao.




Confianca

diminui (1)— ;‘—'—umnfirma (1)
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& maior que (3]
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roletwa

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 3: Gabarito do Mapa Conceitual de Confianca
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A seguir veja um exemplo de um mapa conceitual desenvolvido antes (figura 4) e

depois (figura 5), com seus respectivos pontos, onde o primeiro totalizou 13 pontos e 0

segundo 18.



Confianca ———confirma (1)
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Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 4. Mapa conceitual de antes do jogo de um participante da aplicacéo 1

Confianca

.
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Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 5: Mapa conceitual de depois do jogo de uma participante da aplicacéo 1
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3.5 Conclusdes das aplicacoes

Iremos analisar cada aplicacéo isoladamente e depois faremos as devidas relacdes.

Aplicacéo Piloto

Na primeira rodada, 75% dos jogadores decidiram por investir, demonstrando
gue a aula inicial criou uma consciéncia de que a responsabilidade social e a
cooperacdo devem ser levadas em consideracdo no processo decisorio das empresas.

Nas rodadas seguintes, de voto secreto, o percentual dos participantes que
investiram caiu, demonstrando que a desconfianca das decisGes dos concorrentes leva
0s jogadores a agirem com egoismo. Essa primeira fase do jogo teve como média de
investimento 50% dos patrticipantes.

Apés tornar o voto aberto, observamos que o0 numero de jogadores que
investiram aumentou, atingindo a meédia de 70%. Esse aumento de 20% ocorreu devido
a percepcgdo de que tanto o ganho coletivo quanto o ganho individual crescem se um
namero maior de empresas estd disposto a cooperar. Além disso, outro fator
determinante para esse crescimento dos investimentos é a pressao exercida pelas
demais empresas para que todas venham a investir, diminuindo a incerteza da fase do
voto secreto e consequentemente diminuindo a desconfianga inicial.

Nas ultimas cinco rodadas, o investimento médio atingiu 95%, sendo que nas
Ultimas trés rodadas teve 100% dos votos. Isto comprova que a percepc¢ao de que o
lucro coletivo € superior ao lucro individual, conjugado com a confian¢a adquirida, leva
as empresas a adotarem posturas de cooperacgao.

Como previsto na modelagem, o jogador vitorioso foi aguele que mais votou no
nao investimento.

Além de concluirmos que a confianca é um aspecto fundamental para aumentar
a cooperacao, esse trabalho também aborda o aspecto da difusdo do conhecimento,
demonstrada através dos mapas conceituais.

Apés a aula expositiva, os mapas conceituais desenvolvidos pelos participantes
deixaram de abordar algumas relagcdes que julgamos importantes. Fizemos uma

comparacao qualitativa com os mapas conceituais dos jogadores, e pudemos observar
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gue em 75% deles houve melhoria apos a realizagdo do jogo, demonstrando que este

foi eficaz no processo de difusdo do conhecimento tacito.

Aplicacdo 1

Nas duas primeiras rodadas, 70% dos jogadores decidiram por investir,
demonstrando que a aula, previamente ministrada, favoreceu a atitude responséavel por
parte dos participantes. Apds a segunda rodada, os jogadores observaram que aqueles
0s quais tinham deixado de investir, obtiveram o resultado econémico superior. A partir
dai, houve algumas modificagbes na natureza dos votos. A primeira abordagem
contabilizou uma média de 64% de investimentos.

Apbs a primeira rodada da segunda abordagem, os jogadores que ndo investiam
foram pressionados a investir aumentando esse indice para 100%. Na oitava rodada,
um dos jogadores passou a nédo investir. Esta atitude criou um clima de desconfiancga,
reduzindo o investimento total nas outras rodadas desta abordagem. Essa fase teve um
aumento de 21%, tendo como média 78% de investimento, demonstrando que a
cooperacdo tende aumentar quando existe uma cobranca externa.

Nas ultimas cinco rodadas, o investimento médio atingiu 68%, sendo esta cerca
de 13% inferior a anterior e 6% superior a primeira abordagem. Esse decréscimo
relativo a fase anterior pode ser justificado pela atitude antiética que trés jogadores
adotaram ao prometer investir e agir de forma contraria, criando um clima de
desconfiangca. Mesmo assim, a percepcdo de que o beneficio adquirido agindo-se
cooperativamente é maior do que o fazendo de forma individualista possibilitou um
aumento do beneficio total nesta abordagem em relacdo a primeira.

Nesta aplicacdo, 80% dos jogadores obtiveram uma pontuagcao superior no
segundo mapa, demonstrando que o jogo Stakeholders contribuiu na difusdo do
conhecimento tacito. Observe no quadro 1 que houve uma média de 3,3 pontos de
melhoria.
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Nome Mapal | Mapa2 Mapa?2-Mapal

Jogador 1 13 18 5
Jogador 2 14 14 0
Jogador 3 16 14 -2
Jogador 4 9 17 8
Jogador 5 9 16 7
Jogador 6 10 12 2
Jogador 7 1 4 3
Jogador 8 8 13 5
Jogador 9 8 12 4
Jogador 10 9 10 1

Média 9,7 13 3,3

Fonte: Elaborada pelo autor

Quadro 1: Analise dos mapas conceituais na aplicacdo 1

Aplicacdo 2

Seguindo as outras duas aplicacdes, a primeira rodada teve um namero alto de
investimentos devido a aula expositiva, ministrada anteriormente. Como esse grupo foi
formado de alunos de engenharia de producéo de varias turmas diferentes, acreditava-
se que estes teriam um baixo nivel de confianga, comprovado ao longo da partida.

A média da primeira abordagem foi de 37% de investimentos, demonstrando que
0s participantes adotaram a estratégia competitiva, ao invés de cooperativa.

Apés a demonstracdo da coluna de beneficio coletivo, demonstrando um
acréscimo na razdo de 27 pontos para cada jogador que passasse a investir e a
divulgacdo da empresa representada por cada individuo, a segunda abordagem iniciou
com 73% de investimentos. No entanto, em virtude da falta de confianca, o nivel de
investimento voltou a cair.

A terceira abordagem veio confirmar a auséncia de confianca presente neste
grupo, onde os participantes demonstraram a intencdo de investir durante as reunides

gue precediam as rodadas, no entanto votavam contrarios a ela.
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Nome Mapa 1 Mapa 2 Mapa 2 - Mapa 1
Jogador 1 10 17 7
Jogador 2 12 14 2
Jogador 3 12 8 -4
Jogador 4 16 17 1
Jogador 5 9 10 1
Jogador 6 11 14 3
Jogador 7 10 12 2
Jogador 8 12 12 0
Jogador 9 9 11 2
Jogador 10 15 17 2
Jogador 11 14 6 -8
Jogador 12 13 17 4
Jogador 13 10 9 -1
Jogador 14 8 9 1
Jogador 15 6 9 3

Média 11,13 12,13 1

Fonte: Elaborada pelo autor

Quadro 2: Analise dos mapas conceituais na aplicacao 2

Nesta aplicacdo, o jogo Stakeholders foi capaz de auxiliar na difusdo do
conhecimento tacito, comprovado pela melhora de 73% dos mapas conceituais dos

jogadores. Veja no quadro 2 a pontuacao de cada jogador nesta aplicacao.

Concluséao das trés aplicacoes

A confianca é fundamental para desenvolver a atitude cooperativa, sendo
demonstrada no jogo quando comparamos as trés aplicacbes e observamos que nos
grupos mais coesos 0s resultados sao superiores. Ou seja, em culturas diferentes os
resultados também o séo, variando em funcéo do nivel de confianca.

Em ambientes onde existe transparéncia, a cooperacdo é maior do que naqueles
onde ela estad ausente, tendo em vista que, em todas as aplicagbes, o beneficio da

segunda e da terceira abordagem sao maiores do que o da primeira.
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Conhecimento tacito Conhecimento explicito

Conhecimento tacito

do

Conhecimento explicito

em

SOCIALIZAGCAO

(Interacao entre
0s participantes)

EXTERNALIZACAO

(Modelagem do
Jogo Stakeholders)

INTERNALIZAGCAO

(Compreensio do
Modelo — “Jogar”)

COMBINAGAO
(Regras do Jogo)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Figura 6: Modos de Conversao do Conhecimento aplicado ao Jogo

O jogo propiciou a difusdo do conhecimento sobre todos os quatro modos de

conversao, seguindo o esquema apresentado na figura 6.
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4. Conclusoes finais

O jogo Stakeholders apresentou-se eficaz no ensino do tema cooperagéo, pois
0s conceitos relacionados a ele sdo melhores aprendidos através da experimentacao
pessoal, auxiliando a aula expositiva. Esta melhoria na assimilacdo dos conceitos pode
ser comprovada através dos mapas conceituais aplicados.

A dindmica do jogo permitiu a difusdo do conhecimento tacito. O modo de
internalizacdo correspondeu a percep¢ao dos participantes em relacdo ao modelo do
jogo, sendo comprovada através da comparacdo dos mapas conceituais de antes e
depois; a socializagcdo, a prépria interagdo entre os jogadores ao longo do jogo; a
externalizagcdo, a modelagem; a combinacdo, criacdo das regras baseados em
procedimentos de jogos anteriores.

O modo da internalizacdo apresentou diferentes formas, conforme a cultura.
Quando os participantes possuem um alto grau de confianga, as atitudes levam ao
aumento da cooperacdo até atingirem 100% de investimentos nas ultimas rodadas. Ja
guando o nivel de confianca € baixo, os jogadores tendem a néo investir.

Se por um lado o desempenho da partida depende da confianca dos jogadores, 0
aprendizado nédo reage da mesma forma, sendo o conhecimento difundido tanto em
grupos com alta quanto baixa confianca, diferenciando-se apenas nas atitudes dos
participantes. Comprovamos a afirmacao de Sveiby (1997) de que os jogos atuam

principalmente no modo de internalizagcdo do conhecimento.

LimitacGes e Sugestdes

O jogo Stakeholders necessita de muito tempo para sua aplicacdo quando o
numero de participantes ultrapassa a dez, tornando a sua utilizacao inviavel em turmas
grandes que dispdem de aulas curtas.

Propomos que sejam feitos em estudos futuros a verificagdo da existéncia de
correlagdo entre 0 numero de participantes e os resultados obtidos. Acreditamos
também que sua utilizagdo jogo possa servir como instrumento de mensuragao do nivel
de confianca de grupos diferentes.

A dindmica do jogo pode ser melhorada para obter mais cooperacao.
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