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RESUMO

Este estudo tem como objetivo principal descrever como as empresas de jogos de
treinamento corporativos inseridas nas redes de relacionamento acessam 0s
recursos que promovem a gestdo do conhecimento para alcance de vantagem
competitiva. Trata-se de uma pesquisa descritiva e de natureza qualitativa. Este
estudo de caso Unico e seccional (transversal) busca encontrar respostas para a
guestdo central da pesquisa: como a gestdo do conhecimento pode proporcionar
vantagem competitiva nas empresas de jogos de treinamento corporativos inseridas
em uma rede de relacionamento? Trés eixos tedricos compdem o referencial da
pesquisa: redes de relacionamento interorganizacionais, gestdo do conhecimento e
vantagem competitiva. Inicialmente foi realizada pesquisa bibliografica e posterior
pesquisa de campo. A coleta de dados no campo foi realizada por meio de
entrevistas nao estruturadas com o gestor e os colaboradores da empresa. Os
resultados da pesquisa apontaram que seis fatores se constituem como
determinantes por favorecer acesso maior a recursos tangiveis e intangiveis e troca
de conhecimento constante para o alcance de vantagem competitiva, tornando-se os

principais diferenciais em relagéo a concorréncia.

Palavras-chave: Redes de relacionamentos interorganizacionais, gestdo do
conhecimento, vantagem competitiva, empresa de jogos de treinamento

corporativos.



ABSTRACT

This study aimed to describe how team-building companies inserted in relationship
networks access resources that promote knowledge management to achieve
competitive advantage, This is a descriptive research, qualitative in nature, and this
cross-sectional single-case study seeks to find answers to the central research
guestion: Does knowledge management can provide competitive advantage in team-
building companies inserted in a relationship network? Three theoretical axes
compose the research reference: interorganizational relationship networks,
knowledge management and competitive advantage. Initially, a bibliographical
research and subsequent field survey was conducted. Data collection was performed
through unstructured interviews with the manager and the employees of the
company. The research results showed that six factors are determinant for favoring
greater access to tangible and intangible resources and constant knowledge
exchange to achieve competitive advantage, becoming the main differentials in

relation to competition.

Keywords: interorganizational relationship networks, knowledge management,

competitive advantage, team-building company.
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1 INTRODUCAO

Em nossa contemporaneidade as organizacdes ndo sao independentes em
relacdo as outras organizacoes, visto que existe uma interdependéncia entre elas
gue pode favorecer ou constranger o seu desempenho eficiente e eficaz. Ou seja, as
organizacbes ndo sao capazes de gerar todos 0S recursos requeridos para se
manter (ALDRICH; PFEFFER, 1976) e viabilizar sua performance competitiva.
Desse modo, as organizacdes, por meio de suas redes de relacionamentos,
procuram obter os recursos necessarios ao alcance dos objetivos organizacionais.

Assim, as redes de relacionamento constituem elemento essencial para a
inovacdo nas atividades relacionadas ao treinamento empresarial, visto que o0s
atores inseridos nas redes tém possibilidade de trocar informacdes, estabelecer
parcerias e aliangas para o alcance de vantagem competitiva.

Os estudos de Granovetter (1973; 1974) introduziram a discussdo sobre o
papel das redes na promocado e acesso as oportunidades existentes na estrutura
social e econébmica e no mercado de trabalho. Assim, no mundo globalizado, as
empresas buscam alcancar vantagens ao atuar em redes interorganizacionais, tais
COMO acesso a recursos externos, oportunidade de aprender com 0s parceiros,
reducdo dos riscos etc. (SROKA; CYGLER, 2014). A possibilidade de aprendizado
com os parceiros da rede, especialmente, faz emergir o conceito do conhecimento
existente nas empresas.

No contexto organizacional, o conhecimento € considerado um ativo que,
embora intangivel, pode oportunizar melhorias na competitividade e no desempenho
da organizacdo ou das organizacdes envolvidas na rede, resultando em vantagem
competitiva. Nas redes de relacionamento, essa vantagem é alcancada por meio do
aperfeicoamento continuo e da inovacdo do processo produtivo e do produto, sendo
gue nesse processo 0 conhecimento constitui 0 recurso organizacional que permite
a organizacdo desenvolver atividades de melhoria e inovacdo (GRANT, 1996;
TORUGSA; O'DONOHUE, 2016).

A aquisicdo do conhecimento constitui 0 ponto de partida do processo de
Gestdo do Conhecimento manifestando-se pela capacidade de aprendizagem de
seus individuos ou pela integracdo de conhecimento de origem externa (LOPEZ-
SAEZ et al., 2010; WHITE; CICMIL, 2016). J& o armazenamento do conhecimento

consiste na capacidade da organizacdo se apropriar e institucionalizar o
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conhecimento adquirido (LIN; CHANG; TSAI, 2016). Por sua vez, a distribuicdo do
conhecimento institucionalizado permite que os individuos da organizacao tenham
acesso a uma base comum de conhecimento promovendo sua utilizagdo em novos
processos e, em decorréncia, sua transformacédo (LEFEBVRE et al., 2016). Dessa
forma, as organizacdes de sucesso melhoram seus conhecimentos e capacidade de
inovar quando aplicam esse conhecimento no desenvolvimento de novos produtos e
servigos (WEI CHONG; CHOY CHONG; CHEW GAN, 2011).

Nessa perspectiva, o éxito do empreendimento est4d condicionado ao
desenvolvimento de caracteristicas organizacionais adequadas que propiciem o
desenvolvimento de quatro fatores: aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e
utilizacdo do conhecimento (LIAO; CHUANG; TO, 2011; GONZALEZ; MARTINS;
TOLEDO, 2014). Contudo esses quatro fatores sao desenvolvidos internamente e de
forma bastante particular pelas organizacdes, apesar de influenciarem de forma
direta o processo de GC, visto que resultam em maneiras e capacidades distintas de
construir capital intelectual e obter aumento da capacidade inovativa (CHEN;
HUANG; SIAO, 2010; GONZALEZ;, MARTINS; TOLEDO, 2014; TORUGSA,
O’DONOHUE, 2016). Dessa forma, o objetivo principal deste artigo é investigar
como a Gestdo do Conhecimento pode favorecer o alcance de vantagem
competitiva em empresas de jogos de treinamento corporativos inseridas em uma
rede de relacionamento.

A escolha das empresas de jogos de treinamento corporativos se justifica por
contemplar aspectos de inovacéo, trabalho em equipe e uso de tecnologias cada vez
mais sofisticadas em perfeita consonancia com os requisitos da pos-modernidade.
Ou seja, constitui um tipo de educacgéo experiencial em que grupos devem resolver
problemas em um novo cenario, no qual os participantes nao podem confiar em sua
experiéncia anterior para lidar com as novas situacdes e sim, devem agir com
eficacia diante desses desafios. Os jogos de treinamento corporativos tém se
constituido em instrumento para formar e desenvolver competéncias organizacionais
nas empresas em uma sociedade cada mais mutavel e complexa, em que as
organizagcbes devem estar conectadas para atualizar e maximizar o conhecimento
disponivel.

Tendo em vista 0s argumentos expostos, a presente pesquisa parte do
pressuposto de que as redes de relacionamentos interorganizacionais viabilizam o

acesso a recursos nao acessiveis pela empresa, caso esteja inserida em rede. Na
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sociedade do conhecimento, as empresas de jogos de treinamento corporativos, se
inseridas numa rede de amplitude global, podem favorecer a atualizacdo do
conhecimento formando competéncias organizacionais que consequentemente
aumentam sua vantagem competitiva. A afirmacao orientadora da pesquisa propde
gue a Gestdo do Conhecimento em empresas de jogos de treinamento corporativos
inseridas nas redes de relacionamento favorece a integracdo entre o conhecimento
tacito e explicito promovendo diferencial competitivo em relacdo a concorréncia.
Com esse intuito entende-se ser necessario que as pesquisas sobre os estilos
de aprendizagem incorporem as inovacfes tecnoldgicas e que essas sejam
trabalhadas juntamente com questdes ligadas aos conceitos de redes e gestdo do

conhecimento para alcance de vantagem competitiva.

1.1. Tema
A gestdo do conhecimento como fator de vantagem competitiva nas redes de

relacionamentos em empresas de jogos de treinamento corporativos.

1.2 Problema da pesquisa

Partindo-se do pressuposto de que as redes de relacionamentos
interorganizacionais viabilizam o0 acesso a recursos ndo acessiveis pela empresa,
caso ndo esteja inserida em rede, o problema da pesquisa esta em encontrar
respostas para a seguinte questdo: como a gestdo do conhecimento pode
proporcionar vantagem competitiva nas empresas de jogos de treinamento

corporativos inseridas em uma rede de relacionamento?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral
Investigar a gestdo do conhecimento como fator determinante para o alcance
de vantagem competitiva em empresas de jogos de treinamento corporativos

inseridas em redes de relacionamento.

1.3.2 Objetivos especificos
a) Caracterizar as redes de relacionamento que fazem parte da Conquistar;
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b) Identificar o processo de aprendizagem organizacional e o compartilhamento
do conhecimento entre os agentes;

c) Descrever o processo de incorporagdo das novas tecnologias da educacéo
por meio dos jogos de treinamento corporativos;

d) Relacionar a gestdo do conhecimento na rede para alcance de vantagem

competitiva.

1.4 Justificativa

Acentuadamente, nas Ultimas duas décadas, com o Vvertiginoso
desenvolvimento tecnoldgico, a organizacdo em redes propicia novas perspectivas
para as empresas nos mais diferentes setores de atividade. Dentre os inUmeros
beneficios que se possa auferir, o relacionamento em rede tende aumentar a
cooperacdo, a confianca e um maior comprometimento entre 0s parceiros que,
dentre outros fatores, fazem com que os riscos sejam compartilhados, reduz o custo
de transacdo, promove novas oportunidades de negocios, aumenta a visibilidade,
auxilia na reputagéo, fatores esses que favorecem a possibilidade de entrada em
novos mercados, inclusive, internacionais (LIN; LIN, 2016). Dessa forma, as
continuas transformacdes ocorridas nas organizacfes tornam necessario gerenciar
o conhecimento de forma que resulte no alcance de vantagem competitiva.

Assim, apoés revisdo bibliografica, constatou-se poucos estudos nacionais e
internacionais que abordassem de forma conjunta redes de relacionamento, gestao
do conhecimento e vantagem competitiva. Os estudos sobre essa tematica ainda
sdo incipientes, o que abre espaco para sua exploracdo tendo em vista a
importancia e relevancia do conhecimento para as organizacdes especificamente em
redes organizacionais, ja que a participacdo em redes pode ser o diferencial para
uma empresa de jogos de treinamento corporativos o que favorece o alcance da
vantagem competitiva. Dessa forma, o tema pode trazer algumas contribuicdes
tedricas e mesmo praticas para a area, levando insights que possam inspirar outras
empresas de jogos de treinamento corporativos a participar de redes de

relacionamento.

1.5 Estrutura do estudo
Este estudo esta dividido em seis sec¢des. Na primeira sec¢éo, “Introducao”,

apresenta-se o contexto geral da pesquisa. A segunda secado, “Reviséo integrativa
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da literatura” apresenta uma revisdo sobre os temas e a pesquisa bibliométrica. A
secdo 3, “Eixos tedricos adotados” apresenta a fundamentacao tedrica da pesquisa.
A secédo 4, “Referencial Metodoldgico”, detalha a metodologia adotada para o
trabalho. A secéo 5, “Resultados da pesquisa” evidencia os resultados alcangados.
A secao 6, “Analise e discusséo dos resultados” analisa e discute os resultados a luz
da teoria e, finalmente, a secdo 7, “Consideragdes finais” expbe as principais
reflexdes obtidas com a realizagdo do estudo, bem como suas limitagbes e

sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REVISAO INTEGRATIVA DA LITERATURA

Segundo Luna (2013), a revisdo da literatura tem como objetivo investigar o
estado da arte sobre o tema investigado possibilitando descobrir o que ja foi
estudado e identificar as principais lacunas, quais sejam, e aspectos tedricos e
metodoldgicos ainda ndo explorados na literatura.

A revisdo integrativa constitui um método cuja finalidade esta em reunir e
sintetizar resultados de pesquisas sobre um delimitado tema ou questao, de maneira
sistematica, ordenada e abrangente, contribuindo para o aprofundamento do
conhecimento do tema investigado (BOTELHO, CUNHA, MACEDO 2011; ERCOLE,
MELO, ALCOFORDA, 2014).

Para os propositos da pesquisa, a revisdo integrativa esta disposta em seis

etapas, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Etapas da revisao integrativa da literatura

1. Identificacdo do tema e selecdo da hipdtese ou questdo de pesquisa para a elaboracdo da
revisao;

2. Estabelecimento de critérios para inclusdo e exclusdo de estudos, amostragens e busca na
literatura;

3. Definicdo das informacdes a serem extraidas dos estudos selecionados e categorizagdo dos
estudos:

4. Avaliagdo dos estudos incluidos na reviséo;

5. Interpretag&o dos resultados;

6. Apresentacdo da reviséo e sintese do conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora; com base em Ercole, Melo, Alcoforda (2014).

1. Identificacdo do tema e selecdo da hipotese ou questdo de pesquisa
para a elaboracdo da revisdo. Afirmacéo orientadora: a Gestdo do Conhecimento
em empresas de jogos de treinamento corporativos inseridas nas redes de
relacionamento favorece a integracdo entre o conhecimento tacito e explicito
promovendo diferencial competitivo em relacdo a concorréncia.

2. Estabelecimento de critérios para inclusdo e exclusdo de estudos,
amostragens e busca na literatura na base internacional.

Para investigar o panorama internacional foi utilizada a base de dados Web of

Science que indexa atualmente mais de 12 mil revistas em todas as areas de
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conhecimento de todo o mundo.

Assim, foram utilizadas as seguintes palavras-chave: network, knowledge
management e competitive advantage, no periodo de 2010 a 2019. Para abranger
também termos sindnimos, acrescentou-se ao termo network as palavras-chave
alliance e interorganizational. Foi utilizado o filtro para pesquisa por titulo no
documento para recuperar todos os artigos que contivessem os termos da busca no
proprio titulo do documento. Na pégina de resultados, a busca foi refinada com a
aplicacao de outros filtros, como a pesquisa apenas por artigos e nas categorias da
Web of Science: Business e Management. Os termos foram pesquisados
individualmente e combinados, utilizando os operadores booleanos AND e OR,

gerando a tabela 1.

Tabela 1 - Ocorréncia de palavras-chave em artigos a partir da base de dados Web of Science

Palavras-chave utilizadas Frequéncia
network 4.714
alliance 787
interorganizational 183
knowledge 5.025
knowledge management 906
competitive advantage 409
network AND knowledge management 17
alliance AND knowledge management 1
interorganizational AND knowledge management 0
network AND competitive advantage 11
alliance AND competitive advantage 2
interorganizational AND competitive advantage 1
knowledge management AND competitive advantage 9
network OR alliance OR interorganizational AND knowledge 353
network OR alliance OR interorganizational AND knowledge management 17
network OR alliance OR interorganizational AND competitive advantage 14
network OR alliance OR interorganizational AND knowledge AND competitive
advantage 1
network OR alliance OR interorganizational AND knowledge management
AND competitive advantage 0

Fonte: Elaborado pela autora.

Como pode-se observar na tabela 1, ndo foram encontrados artigos que
abordassem em seu conjunto as tematicas voltadas para redes de relacionamento,
gestdo do conhecimento e vantagem competitiva. Pesquisado apenas com o termo

conhecimento, a base retorna apenas um resultado.
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Os filtros relacionados a rede e conhecimento resultaram em 353 artigos.
Quando pesquisados como redes e gestdo do conhecimento, a base retorna 17
resultados, sendo que um artigo estd repetido, com a paginacdo diferente. Para
verificar se houve alguma abordagem sobre vantagem competitiva nos artigos, o
termo foi pesquisado dentro de seu conteudo e trés mostraram maior ocorréncia de
mencdo do termo. Uma leitura mais aprofundada foi feita para averiguar sua
pertinéncia ao contexto e constatou-se a relagcdo da gestdao do conhecimento com
vantagem competitiva e redes.

3. Definicdo das informacdes a serem extraidas dos estudos
selecionados e categorizacdo dos estudos. Dentre as publicacdes encontradas
foram selecionados e categorizados os estudos em consonancia com 0S eixos
tedricos da pesquisa. O quadro 2 apresenta os artigos que relacionam rede e gestao

do conhecimento com vantagem competitiva.

Quadro 2 - Artigos que relacionam rede e gestdo do conhecimento com vantagem competitiva.

) TERMOS
ANO AUTOR TITULO PESQUISADOS

Cap6-Vicedo, network AND

Mula e Cap6 |A social network-based organizational model for knowledge
2011 (2011) improving knowledge management in supply chains management
Why do firms seek to share human resource network AND

Martin-Rios  |management knowledge? The importance of inter- knowledge
2014 (2014) firm networks management
network AND

Jordao e Casas |Knowledge management and intellectual capital in knowledge
2017 | Novas (2017) [networks of small- and medium-sized enterprises management

Fonte: Elaborado pela autora.

Capo-Vicedo, Mula e Capdé (2011) analisam o processo de criacdo de
conhecimento em uma cadeia de suprimentos espanhola formada por Pequenas e
Médias Empresas (PMESs) no setor de construcdo. Além disso, propdem um modelo
de rede de conhecimento representado pela técnica de Andlise de Rede Social
(ARS) para entender melhor o processo de criagdo e de transferéncia do
conhecimento. Eles chegaram a conclusdo de que o estabelecimento de relagbes
interorganizacionais levou a troca de conhecimento entre as empresas estudadas e
a criacdo de novos conhecimentos especificos, estabelecendo aliancas que
promoveram motivacdo, confianga, espirito de equipe e melhor coordenacdo e

comunicacao entre as organizagcdes envolvidas, o que implica em um maior grau de
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inovacdo, menos perdas, maior eficiéncia nas transacdes e na producdo em si e no
aumento da competitividade entre essas organizacoes.

O artigo de Martin-Rios (2014) analisa uma rede de empresas de alta
tecnologia localizada em um parque de ciéncia e tecnologia espanhol para relatar as
propriedades estruturais e as dimensdes relacionais do fluxo interempresarial do
conhecimento de Gestdo de Recursos Humanos. Foi realizada ARS que demonstrou
que as empresas se envolvem ativamente no compartilhamento de conhecimento
sobre gestdo de recursos humanos. Os resultados indicaram o predominio de lagos
formais, assim como fatores relacionais ligados a legitimidade da empresa, prestigio
e interacdo colaborativa. O autor concluiu que a participagdo em redes de
conhecimento pode ser uma ferramenta eficaz para obter conhecimento sobre
gestdo de recursos humanos, bem como para aumentar a legitimidade e o prestigio
entre as empresas e desenvolver confianca e reciprocidade nas relacbes
colaborativas.

O estudo de Jorddo e Casas Novas (2017) prop6e um modelo tedrico-
conceitual de apoio a andlise dos efeitos das redes de Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) sobre Gestdo do conhecimento e capital intelectual. Apos
pesquisa bibliografica e documental, o estudo indicou existir uma forte ligacdo entre
0S conceitos, em termos de valor, desempenho, inovacdo, sustentabilidade e
competitividade.

A pesquisa por redes e vantagem competitiva retornou 14 resultados. Foi
realizada a mesma pesquisa por ocorréncia de termo no contetdo dos artigos, desta
vez utilizando apenas o termo conhecimento para abranger ndo apenas gestdo, mas
também outros termos que costumam acompanhd-lo como criacéo,
compartilhamento, troca etc. ApGs leitura mais aprofundada, chegou-se a trés artigos
gue relacionam vantagem competitiva com gestdo do conhecimento e redes. O
quadro 3 apresenta artigos que relacionam rede e vantagem competitiva com gestao

do conhecimento.

Quadro 3- Artigos que relacionam rede e vantagem competitiva com gestdo do conhecimento

TERMOS
ANO AUTOR TITULO PESQUISADOS
network AND
Network patterns and competitive advantage before competitive
2010 Soh (2010) [the emergence of a dominant design advantage
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Network closure’s impact on firms’ competitive network AND
Chai, Yap e |advantage: The mediating roles of knowledge competitive
2011 Wang (2011) |processes advantage
Manuj, Omar e [The Quest for Competitive Advantage in Global network AND
Yazdanparast [Supply Chains: The Role of Interorganizational competitive
2013 (2013) Learning advantage

Fonte: Elaborado pela autora.

Soh (2010) examinou as implicacfes de desempenho das aliancas de redes
de empresas americanas dentro de uma comunidade tecnologica no periodo de
1989 a 1996, buscando explicar como os padrdes de rede podem aumentar ou
limitar os beneficios das redes de aliancas quando as empresas focais adotam
diferentes estratégias de inovacdo. O estudo chegou a conclusdo que empresas
centrais com alta densidade de redes de ego, combinadas com uma intencao
estratégica de adquirir e compartilhar conhecimento dentro da comunidade
tecnoldgica, alcancam melhor desempenho de inovacao.

Chai, Yap e Wang (2011) estudaram os efeitos dos la¢cos densos em uma
rede na vantagem competitiva das organizacfes. Os autores analisaram dados de
pesquisa de empresas petroquimicas chinesas e chegaram a conclusdo de que 0s
lagos densos podem tanto aumentar a vantagem competitiva ao facilitar a protecéo e
a transferéncia de conhecimento (via institucionalizagdo) quanto diminuir a vantagem
competitiva ao impedir a identificacdo do conhecimento.

O artigo de Manuj, Omar e Yazdanparast (2013) realizou uma revisao
sistematica da literatura sobre aprendizagem interorganizacional em grandes
revistas de logistica, cadeia de suprimento, operacdes e gestao estratégica com o
intuto de elaborar um modelo tedrico representando a aprendizagem
interorganizacional na gestdo da cadeia de suprimentos como fonte de vantagem
competitiva. O referencial tedrico proposto sugere que a aprendizagem
interorganizacional pode ser utilizada para desenvolver capacidades como inovagao
e flexibilidade que, por sua vez, levam a niveis mais altos de desempenho logistico e
contribuem para a vantagem competitiva de uma empresa.

4. Estabelecimento de critérios para inclusdo e exclusdo de estudos,
amostragens e busca na literatura na base nacional. Aléem de contemplar as
publicacdes de Web of Science, a pesquisa bibliométrica verificou também a base
de dados Spell para averiguar o panorama nacional. Foram utilizados como filtros as

palavras-chave rede, gestdo do conhecimento e vantagem competitiva, combinadas
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entre si. Para cobrir o aspecto de redes também foram utilizados termos sinénimos

como alianca e interorganizacional. Assim como em Web of Science, a pesquisa se

restringiu a busca por artigos no periodo de 2010 a 2019, com filtro por pesquisa no

titulo (tabela 2).

Tabela 2 - Ocorréncia de palavras-chave em artigos a partir da base de dados Spell

Palavras-chave utilizadas

Frequéncia

rede 2801
alianga 58
interorganizacional 33
conhecimento 670
gestdao do conhecimento 150
vantagem competitiva 100
rede E conhecimento 36
alianga E conhecimento 0
interoganizacional E conhecimento 4
rede E gestdo do conhecimento 2
alianga E gestao do conhecimento 0
interorganizacional E gestdo do conhecimento 0
rede E vantagem competitiva 1
alianca E vantagem competitiva 1
interorganizacional E vantagem competitiva 1
gestdo do conhecimento E vantagem competitiva 3
rede OU alianca OU interorganizacional E gestdo do

do conhecimento E vantagem competitiva 0

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim como em Web of Science ndo foram encontrados artigos que

relacionassem redes, gestdo do conhecimento e vantagem competitiva de forma

conjunta na base Spell.

5. Definicdo das informacBes a serem extraidas dos estudos

selecionados e categorizacao dos estudos. Na base nacional foram recuperados

dois artigos baseado em redes e gestdo do conhecimento e trés artigos baseado em

redes e vantagem competitiva. Nessa base, a busca por termos sinbnimos para
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redes foi importante, pois possibilitou a recuperacdo de um artigo para cada termo

(quadro 4).

Quadro 4 - Artigos encontrados na base Spell

) TERMOS
ANO AUTOR TITULO PESQUISADOS
Cooperacao interorganizacional: fonte de interorganizacional E
aprendizagem e vantagem competitiva ou vantagem competitiva
2010 Abbade (2010) |oportunismo?
Oliveira, Rodrigues |Aliancas estratégicas como vantagem alianca E vantagem
2011 e Ribeiro (2011) |competitiva no cenario logistico globalizado competitiva
Analise de redes sociais: principios, linguagem rede E gestdo do
e estratégias de acdo na gestdo do conhecimento
2014 Fialho (2014) conhecimento
Menezes etal. |Gestdo do conhecimento nas organizagoes: rede E gestéo do
2017 (2017) uma aprendizagem em rede colaborativa conhecimento
Os efeitos da gestédo da qualidade e da gestéao rede E vantagem
ambiental sobre a vantagem competitiva: um competitiva
Pereira et al. estudo de mdltiplos casos na rede hoteleira de
2018 (2018) Pipa/RN

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar de nado envolver gestdo do conhecimento no titulo, o artigo de Abbade
(2010) é o que mais se aproxima a tematica redes, gestdo do conhecimento e
vantagem competitiva. O ensaio tedrico discute sobre os efeitos produzidos pela
cooperacao interorganizacional como troca de conhecimento e aprendizagem entre
0s membros e o risco para a ocorréncia de comportamentos oportunistas e custos
de transacéo elevados. O autor observa que tais ocorréncias afetam nédo apenas 0s
relacionamentos diretos, mas também os indiretos, sugerindo, por fim, a realizacédo
de estudos de mapeamento das causalidades advindas da cooperacao
interorganizacional.

Ainda sobre redes e vantagem competitiva, Oliveira, Rodrigues e Ribeiro
(2011) enfocam a formacdo de aliancas estratégicas para alcance de vantagem
competitiva no mercado de logistica global, enquanto Pereira et al. (2018)
verificaram os impactos da gestdo ambiental e da gestdo da qualidade na vantagem
competitiva na rede hoteleira de uma cidade do Rio Grande do Norte. Ambos artigos
nao trazem conhecimento ou gestdo do conhecimento em seus conteudos.

Sobre redes e gestdo do conhecimento, Fialho (2014) aborda as

possibilidades de aplicacdo da Analise de Redes Sociais (ARS) na gestdo do
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conhecimento, sendo o foco a técnica em si. JA Menezes et al. (2017) trata sobre o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento em trés organizacfes, denominadas
hipertexto, sendo a rede entendida como a rede formada pelos colaboradores da
propria organizagdo. Tais artigos ndo abordam vantagem competitiva em seus
conteudos.

7. Avaliacao e interpretacdo dos estudos incluidos na revisdo. Os artigos
selecionados na base internacional enfatizam principalmente os modelos de redes e
a gestdo do conhecimento como imprescindivel para o aprendizado nos
relacionamentos entre as organizacdes, enquanto na base nacional a énfase esta
além da importancia da gestdo do conhecimento como forma de aprendizado na
formacdo de aliancas estratégicas e redes colaborativas que se tornam
determinantes para o alcance de vantagem competitiva.

8. Apresentacao da revisao e sintese do conhecimento. Constatou-se que
existe pouca literatura disponivel que aborde redes de relacionamento, gestdo do
conhecimento e vantagem competitiva de forma conjunta, tanto na literatura
internacional quanto nacional. No cenario nacional, verificou-se que 0s eixos tedricos
da presente pesquisa, quando combinados, ainda sdo pouco explorados, ampliando

as oportunidades de investigacdo nessa tematica.
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3 EIXOS TEORICOS ADOTADOS

Resultante da revisdo integrativa da literatura, os eixos tedricos adotados no
trabalho se voltam para as redes de relacionamento, a gestdo do conhecimento e
vantagem competitiva. Além das lacunas percebidas na literatura pesquisada, tanto
na base internacional quanto na base nacional, considera-se pertinente a
aplicabilidade da gestdo do conhecimento nos jogos de treinamento corporativos por
se constituir em perspectivas emergentes das novas estruturas organizacionais,
pautadas pelo relacionamento em rede de inovacdo colaborativa, que se

estabelecem como fator decisivo para o alcance de vantagem competitiva.

3.1 Redes de relacionamento

De forma geral, redes podem ser definidas como duradouras relacbes de
troca estabelecidas entre organizacdes, individuos e grupos (WEBER; KHADEMIAN,
2008). Alguns autores (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUM, 1979; CASTELLS, 1999;
BRASS et al., 2004) compreendem a rede como um conjunto de pontos conectados
entre 0s atores - pessoas, grupos ou organizacdes — que Se unem por uma
variedade de relacionamentos, possibilitando a troca de informacdes entre eles. A
existéncia de relacionamentos de confianca e propositos compartilhados séo
fundamentos de qualquer definicédo e eficacia da rede (POPP et al., 2014).

Existe um crescente interesse sobre as redes que se deve, de acordo com
Nohria e Eccles (1992), as novas formas de competicdo das empresas, em forma de
grupos e ndao mais de forma isolada; nos arranjos produtivos mais flexiveis -
proporcionados pelo avanco da tecnologia - expandindo a rede de relacdes e; na
maturidade e reconhecimento sobre os estudos envolvendo o tema de redes em
discussfes e congressos.

Gulati e Gargiulo (1999) afirmam que as organiza¢cdes formam redes com o
intuito de combinar seus recursos para melhor lidar com as incertezas, além de seu
controle direto. Outros motivos para que as empresas se organizem em redes
incluem: criacdo de valor para o cliente, crescimento da empresa, alcance de
legitimidade, aquisicdo de meios de distribuicdo, acesso a novas tecnologias,
aprendizado e internalizacdo de habilidades tacitas e coletivas, diversificacdo de
negocios, diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, divisdo de custos, reducéo de

riscos, vantagem competitiva e superacao de barreiras legais/regulatérias (TODEVA,;
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KNOKE, 2002; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011). O relacionamento em rede
aumenta a confianca entre os parceiros e consequentemente reduz o custo de
transacdo, ajuda a aumentar a visibilidade e melhora a reputacao, além de identificar
novas oportunidades de negdcio, ajudando na selecdo e no modo de entrada em
novos mercados, inclusive, internacionais (LIN; LIN, 2016). Entre os beneficios estao
a minimizacdo de custos de transacdo, maior poder de mercado, riscos
compartilhados e melhor acesso a recursos essenciais, como capital e informacgdes
(LIN; LIN, 2016).

Independentemente de razGes especificas, de modo geral, todas as
organizacdes em rede buscam alcancar alguma finalidade que nédo conseguiriam se
atuassem de forma independente (PROVAN; KENIS, 2008).

Giglio, Rimoli e Silva (2008) apontaram alguns parametros basicos para a
formacéo e desenvolvimento inicial de uma rede, como pode ser observado na figura
1.

Figura 1- Pardmetros bésicos para a formagéo e desenvolvimento inicial de uma rede

' Contexto & \ . Reputagio dos \ ' Institucionalizagio

caracteristicas do atores das regras .
negocia Nascimento da Institucionalizagia
Expectativas dos confianca da governanga
atores Estabelecimenta F“"““'""-‘"':J#J‘-' da
Experiéncias de urm ohjetive confianca social e
anteriores de comum comercial _
parcerizs Surgirnents de gsm belecimen lq de
BOVErNAnGa rotinas aperacionals
Criachio de regras Mascimento de
de controle uma idea de
estratégia de rede

Fonte: Elaborado pela autora, com base em texto de Giglio, Rimoli e Silva (2008)

Segundo Child e Faulkner (1998) e Dekker (2004), a selecdo de empresas
que constituem a rede deve se basear em analise e avaliacdo de determinados
critérios estabelecidos de acordo com a necessidade e objetivos da rede. No longo
prazo, a compatibilidade e congruéncia dos parceiros determinam o comportamento,
a estratégia e a estrutura nos negocios em redes. Ellram (1991) comenta que a

selecdo de integrantes da rede estd associada a aspectos objetivos como
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financeiros e contratuais, tamanho e estruturas organizacionais e recursos das
empresas; e subjetivos como confianca e comprometimento.

Granovetter (1985) argumenta que toda acdo econb6mica esta “imbricada”,
imersa (embedded) na estrutura social, aqui entendida como o0 conjunto de
relacionamentos e redes sociais a que o individuo pertence. Segundo ele, as
relacbes sociais podem ser divididas em lacos fortes, que se caracterizam por
relagbes mais proximas, intimas e lacos fracos, onde as relagbes sdo mais
superficiais, distantes. Ao passo que lagos sociais fracos promovem quantidade de
contatos e, consequentemente, troca de informacdes que podem vir a gerar
conhecimento para inovacdo, os lacos sociais fortes se atém a qualidade das
relacdes j4 estabelecidas, onde informacfes sao restritas ao grupo e mantidas
dentro dele, consequentemente, gerando confianga e comprometimento entre 0s
integrantes.

A governanca € um aspecto importante para que a rede possa funcionar de

forma harmonica entre seus membros.

Os sistemas sociais vivos sdo redes autogeradoras de comunicacdes. 1sso
significa que uma organizacdo humana s6 sera um sistema vivo se for
organizada em rede ou contiver redes menores dentro dos seus limites. [...]
Hoje em dia, a maioria das grandes empresas sao redes descentralizadas
compostas de unidades menores. Além disto, sdo ligadas a redes de
empresas de pequeno e médio porte que lhe fornecem produtos e servigos;
e unidades pertencentes a diferentes empresas também estabelecem
aliancas estratégicas e empreendimentos conjuntos. As diversas partes
dessas redes empresariais recombinam-se e interligam-se continuamente,
cooperando e competindo umas com as outras ao mesmo tempo. (CAPRA,
2005, p. 118).

Mello (2010) afirma que existe uma tendéncia global a descentralizagédo e
coordenacado, pois as novas arquiteturas buscam promover maior flexibilidade e
integracdo em detrimento do modelo centralizador, em que existe um escritério
central que comanda e fornecem instrucfes para seus subsidiarios.

Quando a gestdo da rede € bem coordenada, com a disseminagcdo de
informacgdes eficientes e claras aos seus membros, a descentralizacado permite maior
cooperacao dos atores, melhorando o alcance de resultados e a funcionalidade da
rede como um todo (PIES; BAGGIO; ROMEIRO, 2016).

Portanto, uma rede de relacionamento colaborativa tende a ser desenvolvida
como consequéncia de lacos de confiangca, comunicacdo produtiva, canais de

decisdo e um razoavel limite permeavel para definir as metas a serem alcancadas.
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3.1.1 Redes de relacionamento e stakeholders

A relacdo que se estabelece entre os agentes envolvidos é outro elemento
importante para se estudar quando se trata de redes. Comumente, esses agentes
sdao denominados stakeholders. Na literatura organizacional, diversos autores
propdem contribuicbes a essa teoria. Dentre esses autores, pode-se destacar
Barney e Hansen (1994); Donaldson e Preston (1995); Mitchell, Agle e Wood (1997)
e Freeman e McVea (2001).

Esses autores partem da premissa que as interagbes dinamicas dos
stakeholders, como grupos de interesse e de suas praticas também podem exercer
influéncia determinante nos resultados de um determinado empreendimento (DIAS;
ROSSETTO; MARINHO, 2017).

No entanto, esses autores propdéem abordagens que, por um lado, sé&o,
complementares entre si e, por outro, apresentam divergéncias, todavia, séo
imprescindiveis para se entender a importancia da gestdo dos interesses dos
stakeholders para as organizacoes.

Barney e Hansen (1994) apontam a premente necessidade do gestor em
identificar as caracteristicas e condi¢cdes peculiares nas quais ocorrem os diferentes
tipos de relacionamento, visto que a constituicdo desses relacionamentos possibilita
evidenciar a configuracdo ou ndo de vantagem competitiva.

Para Donaldson e Preston (1995), o publico interessado em um determinado
empreendimento é bem diversificado: investidores, governo, grupos politicos,
fornecedores, clientes, empregados, comunidade e associacdes externas.

Na perspectiva de Mitchel, Agle e Wood (1997), o nivel de atencédo que o0s
stakeholders devem merecer decorre do grau de poder, legitimidade e urgéncia que
possuem. Desse modo, determinado stakeholder recebera mais atencdo em virtude
desses atributos.

Freeman e Mcvea (2001) afirmam a imperiosa necessidade dos gestores das
organizacfes identificarem ndo apenas 0s seus stakeholders, mas também o seu
grau de relevancia para a organizacdo, seus interesses e necessidades, com o
intuito de atendé-los mesmo que parcialmente como forma da organizagdo alcancar
seus objetivos estratégicos, tendo em conta a contribuicdo desses mesmos
stakeholders.

Dentre os tipos de relacionamento considerados fundamentais para o alcance

da vantagem competitiva, destaca-se a manutencdo da satisfacdo e do interesse
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dos stakeholders, acompanhados pela reputacdo e imagem da empresa perante o
mercado.

Desse modo, enquanto a teoria do stakeholders nas redes de relacionamento
propiciam fortalecimento dos interesses dos agentes envolvidos, na perspectiva do
processo de influéncia, French e Raven (1959) indicaram cinco bases de poder:
poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de especialista e
poder de referéncia. Os autores buscaram encontrar uma sexta base além das ja
descritas, ou seja, o poder de informacéo, que ndo constava originalmente entre as
principais bases de poder propostas. Essas bases de poder consistem em:

e Poder de recompensa: "baseado na percepcdo de P de que O tem a
habilidade para intermediar recompensas para ele" (FRENCH; RAVEN, 1959,
p.156);

e Poder coercitivo: "baseado na percepcdo de P de que O tem a habilidade
para intermediar punicdes contra ele” (FRENCH; RAVEN, 1959, p.156);

e Poder legitimo: "baseado na percep¢do de P de que O tem o direito legitimo
de prescrever comportamento a ele" (FRENCH; RAVEN, 1959, p.156);

e Poder de especialista: "baseado na percepcdo de que O tem algum
conhecimento ou pericia especial" (FRENCH; RAVEN, 1959, p.156);

e Poder de referéncia: baseado "na identificacdo de P com O" (FRENCH,;
RAVEN, 1959, p.156);

e Poder de informacéao: “baseado na informagéo, ou argumento légico, que o
agente influenciador pode fornecer ao alvo, no sentido de implementar uma
mudanca" (RAVEN, 1992, p.494).

Objetivos comuns e acdes colaborativas podem ser favorecidos se existir
confianga entre os stakeholders da rede. A interconexao entre eles se relaciona a
altos niveis de coalizdo e, dessa forma, se vinculam a altos niveis de poder desses
agentes (PUTNAM, 1996; ROWLEY, 1997).

Se as empresas se limitam apenas ao engajamento em redes poderéo reduzir
sua capacidade de construir sua base de conhecimento e de inserir novos
relacionamentos de rede (SHAW, 1998; JOLINK; DANKBAAR, 2010). E por meio da
interacdo das empresas em rede que é possivel obter conhecimento sobre novas
tecnologias ou oportunidades de mercado, que podem ser relevantes para a
organizacdo. Além disso, ao conhecer as competéncias das diferentes organizacdes

empresas podem juntar forcas para esforgos colaborativos em inovacédo (JOLINK;
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DANKBAAR, 2010), visto que as ligacbes fortes que se estabelecem entre a
empresa e 0s seus clientes, fornecedores, consultores, centros de pesquisa e
instituicbes governamentais sao vitais para a criagdo de conhecimento e a
transferéncia de tecnologia (RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2002).

Esses posicionamentos contemplam as experiéncias e interacdes entre os
praticantes, buscando a colaboracdo e a inclusdo continua, envolvendo o0s
stakeholders internos e externos, em seus diferentes niveis (HAUTZ; SEIDL;
WHITTINGTON, 2016).

Em suma, os esfor¢os colaborativos em inovagcao, como esclarece Ahrweiler
e Keane (2013), podem se constituir em veiculos sociais e estruturas
organizacionais capazes de construir novos mecanismos que propiciem solugbes

para os novos desafios que se apresentam no ambiente cada vez mais complexo.

3.2 Gestao do conhecimento

A gestdo do conhecimento favorece a exploracdo de novos cenarios no
ambiente interorganizacional, acentuadamente, se esses ambientes se
caracterizarem a partir das redes de inovacéo colaborativa, como é o caso dos jogos
de treinamento corporativo, sobretudo no que se refere a questdo da
competitividade, adaptacédo, desempenho e inovacéo continua.

Tratando-se de uma area multidisciplinar, Gestdo do Conhecimento (GC)
encontra muitas definicdbes convergentes entre si. Davenport (1994) postula que a
Gestdo do Conhecimento (GC) consiste no processo de captura, distribuicdo e
efetivo uso do conhecimento. Aprofundando em seu conceito, Silver (2000) entende
que GC é uma area multidisciplinar que integra estratégia e processo de negdcios,
cultura e comunidade organizacional, colaboracdo, aprendizado, expertise e
tecnologia.

Menezes et al. (2017, p. 147) concebem a gestao do conhecimento como “a
capacidade de lidar de forma criativa com as diferentes dimensdes do
conhecimento”. Nessa mesma linha de raciocinio, Ribeiro et al. (2017) afirmam que
a gestdo do conhecimento contribui para maximizar o desempenho e os resultados
organizacionais. O ponto comum, na percep¢ao desses autores, € que a Gestédo do
Conhecimento constitui uma estratégia consciente de conseguir o conhecimento

certo para a pessoa certa no momento certo, auxiliando as pessoas a
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compartilharem informacdo e coloca-la em pratica de forma a melhorar a
performance da organizacdo (HCI, 2019).

Outro ponto a ser destacado diz respeito a classificagdo proposta por Laszlo e
Laszlo (2002), tendo como referéncia a evolucao ocorrida na teoria em decorréncia
dos aspectos sociais resultantes dos continuos avancos tecnolégicos e da formacao

da sociedade em redes (quadro 5).

Quadro 5 - Evolugéo da Gestdo do Conhecimento

Primeira Caracteristica: sistematizacdo da informacdo e do conhecimento
Geracao organizacional, com énfase na descricdo dos processos, elementos e fatores
pré-existentes.

Postula a gestdo do conhecimento a partir de novas infraestruturas
tecnoldgicas e informacionais.

Segunda Caracteristica :existéncia de conhecimento potencial (t&cito ou explicito) para
Geracgao agregar valor aquilo que a organizagdo ja €, catalisando processos de
aprendizagem e de inovacao.

Postula a gestdo do conhecimento a partir de uma perspectiva ampla e global,
que vai além dos proprios limites da tecnologia

Terceira Caracteristica: descortina os cenérios futuros da gestao do conhecimento.
Geracgéo
Postula a democratizagdo do conhecimento e participacdo ativa dos
individuos, no contexto da sociedade do conhecimento

Fonte: elaborado pela autora com base em Laszlo e Laszlo (2002).

Como pode-se observar no quadro acima, os modelos de gestdo de
conhecimento evoluem de uma forma nao linear, a exemplo do Modelo SECI -
Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo (quadro 6) e da Espiral

do Conhecimento (figura 2), propostos por Nonaka e Takeuchi (1997).

Quadro 6 - Modelo SECI

a) Socializacdo: Grau de acumulagdo de conhecimento tacito, coleta de informag8es externas e
internas a organizagdo e transferéncia de conhecimento tacito. Em termos operacionais:
compartiihamento de experiéncias, habilidades técnicas e modelos mentais, convertendo
conhecimento tacito em conhecimento tacito;

b) Externalizagdo: Grau de dialogo criativo, uso de metaforas e troca de ideias. Em termos
operacionais: individuos expressam suas experiéncias por meio de analogias, metaforas, modelos
e hipéteses, transformando o conhecimento tacito em conhecimento explicito;

¢) Combinacgao: Grau de aquisicdo e integragdo, sintese e processamento e disseminagdo do
conhecimento. Em termos operacionais: combinacdo de conhecimentos através de documentos,
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conversas, reunides, gerando novos conhecimentos explicitos a partir de conhecimentos tacitos.

d) Internalizacdo: Grau de experiéncias pessoais, simulacdo e experimentacdo. Em termos
operacionais: desenvolvimento de um conhecimento operacional a partir da transformacéo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Fonte: elaborado pela autora com base em Nonaka e Takeuchi (1997) e Lee e Choi (2003).

Figura 2 - Espiral do conhecimento

Articular conhecimento
técito através do
didlogo e da reflexdo

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia |
direta

S D
Aprender e adquirir
conhecimento técito
novo na pritica

Sistematizar ¢
aplicar o conhe-
cimento explicito
2 o informagio

E:;plieito

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 24.

7

No aspecto organizacional, o conhecimento é especifico ao contexto e

relacional, se caracterizando por um processo dindmico que abrange os varios
niveis organizacionais, onde o conhecimento de cada individuo é amplificado e
absorvido como parte do conhecimento da organizacdo, cabendo a ela criar um
ambiente propicio que estimule e facilite a criacdo e troca de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Sendo assim, é visto como 0 recurso mais importante
da organizacao, trazendo dificuldades para que os concorrentes possam percebé-lo
e imita-lo, tornando-se importante fonte de vantagem competitiva (ARGOTE;
INGRAM, 2000; INKPEN; TSANG, 2016).

Dentro da Gestdo do conhecimento, cabe destacar que Polanyi (1967) e
Nonaka e Takeuchi (1995) distinguem o conhecimento em dois tipos: explicito e
tacito. O conhecimento explicito se refere ao conhecimento codificavel, articulado,
tangivel que pode ser transcrito em documentos, manuais, livros. Ja o conhecimento
tacito tem sua origem nas experiéncias, percepcoes e valores individuais adquiridas
na pratica dos processos, habitos e rotinas de trabalho (DAVENPORT; PRUSAK,
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2003; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Por sua natureza, o conhecimento tacito pode constituir um ativo mais raro e
valioso para a empresa, porém é mais dificil de ser identificado e utilizado, ja que
esse tipo de conhecimento reside dentro do individuo, enraizado em suas acoées e,
portanto, dificil de ser expressado em palavras. O conhecimento tacito raramente é
compartilhado ou comunicado e acaba se perdendo quando o individuo deixa a
organizacédo (ARGOTE; INGRAM, 2000; MESO; SMITH, 2000).

Segundo Polanyi (1958), todo conhecimento tem um elemento tacito, embora
o grau de tacitude varie. A questdo de como o0 conhecimento tacito (por exemplo,
experiéncia e ideias) é convertido em conhecimento explicito (por exemplo,
tecnologia) para utilizacdo em destinos é crucial.

Geralmente, o conhecimento ndo se encontra de forma explicita e é
transmitido de forma tacita, exigindo tempo significativo e, consequentemente,
retardando o desenvolvimento de novos produtos, servicos, competéncias e
otimizacdo de processos (GRANT, 1996; SROKA; CYGLER; GAJDZIK, 2014,
SZULANSKI, 1996; KHAN, 2016).

Além disso, o conhecimento tacito mais valioso pode nado ser facilmente
capturado de forma explicita por diversas razées, tais como a dificuldade em explica-
lo, sua incerteza e mutabilidade, contexto especifico demais ou politicamente
sensivel (GARDNER, 1998). O conhecimento explicito também pode ser
desenvolvido e avancado com um facilitador para introduzir estimulos externos as
partes interessadas locais. (BAGGIO; COOPER, 2010; HALLIN; MARNBURG, 2008;
NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2014; SHAW; WILLIAMS, 2009).

A tematica Gestdo do conhecimento € ampla e diversificada. Wiig (1997),
Bukowitz e Williams (2002) e Boder (2006) buscaram sintetizar essa abrangéncia ao
apresentar pragmaticamente 0s seus principais objetivos: (1) fazer com que a
organizacdo atue da maneira mais inteligente possivel, a fim de garantir sua
viabilidade e sucesso geral; (2) criar valor para o cliente; (3) obter vantagem
competitiva através do conhecimento, de forma que seja dificil de ser copiada pela
concorréncia.

Todavia, em termos epistemoldgicos, esse reducionismo da teoria ao seu
mero aspecto pragmatico ndo corresponde a abrangéncia de seu alcance, como

bem esclarecem Laszlo e Laszlo (2002) ao enfatizarem que a Gestdo do
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conhecimento esta intrinsecamente relacionada aos pressupostos das ciéncias da
complexidade, as tradices emancipatoérias e participativas do pensar sistémico.

Em sintese, essa complexidade que se volta para a emancipacdo e
participagdo presente no pensar Sistémico remete a sua expansao para novos
horizontes paradigmaticos associados em nossa contemporaneidade diretamente a
qguestao das redes de inovacao colaborativa, que ndo s6 indicam a necessidade de
mudancgas estruturais e funcionais, mas, sobretudo, um novo olhar para a questao

da colaboragdo em seus diversos niveis nas redes interorganizacionais.

3.2.1 Gestéo do conhecimento em redes colaborativas

As redes colaborativas de conhecimento podem ser concebidas como
ambientes nos quais os usuarios dispersos compartilham e aplicam o conhecimento
distribuido, tendo como base o uso das tecnologias da informacdo para o
estabelecimento destas redes (TIWANA; BUSH, 2005).

A gestdo do conhecimento nas redes contribui para a inovagdo porque as
ligacOes fortes que se estabelecem entre as partes favorecem a criacdo e a
transferéncia de conhecimento e em particular do conhecimento tacito. A gestdo do
conhecimento pode estimular a colaboracdo voltada para inovacdo por meio de
plataformas e ferramentas tecnologicas, como féruns de discussdo on-line
(CAVUSGIL; CALANTONE; ZHAO, 2003; DU PLESSIS, 2007).

Por intermédio dessas plataformas e ferramentas, o conhecimento tacito pode
ser criado, alavancado, compartilhado e coletado para posterior codificacdo em um
formato explicito, permitindo sua reutilizacdo em diversos contextos, o que propicia
ambiente favoravel para a inovacdo e criatividade (CAVUSGIL; CALANTONE;
ZHAO, 2003; DU PLESSIS, 2007).

Argote e Ingram (2000) e McGrath e Argote (2001) postulam que o
conhecimento estd embutido em trés elementos essenciais das organizacdes —
membros, ferramentas e tarefas - e nas redes formadas pelo cruzamento deles.
Membros correspondem aos componentes humanos da organizacdo. Ferramentas
sdo 0s componentes tecnoldgicos, enquanto as tarefas refletem o0s objetivos,
propasitos e intengdes da organizacao.

Esses elementos basicos formam sub-redes colaborativas, conforme quadro
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Quadro 7 - Cruzamento dos elementos das sub-redes colaborativas

A rede membros-membros é a rede social da organizagao.

A rede tarefas-tarefas é a sequéncia de tarefas ou rotinas da organizagéo.

A rede ferramentas-ferramentas é a combinacao das tecnologias da organizagao.

A rede membros-tarefas designa membros para determinadas tarefas.

A rede membros-ferramentas especifica membros para determinadas ferramentas.

A rede tarefas-ferramentas especifica as ferramentas que serdo utilizadas para executar
determinadas tarefas.

A rede membros-ferramentas-tarefas designa membros para executar determinadas tarefas com
determinadas ferramentas.

Fonte: ARGOTE e INGRAM (2000); MCGRATH e ARGOTE (2001)

Para que haja a transferéncia do conhecimento deve existir uma disposicéo
do individuo de compartilhar o conhecimento criado ou adquirido (GIBBERT;
KRAUSE, 2002), sendo necessario motivacao e vontade das partes (KHAN, 2016) e
depende das caracteristicas dos individuos e alinhamento entre as partes envolvidas
(OLIVEIRA JUNIOR, 2007), o que torna importante a criacdo de um ambiente onde
haja confianca matua e estimulo a cooperacéo, podendo assim, superar a tendéncia
natural de se proteger os conhecimentos da empresa. Os membros da rede devem
ser motivados a participarem voluntariamente e contribuir com ideias e
conhecimentos para o “bem coletivo”, o que pode gerar conhecimento e ideias
coletivas, beneficiando a todos (JOLINK; DANKBAAR, 2010). Além disso, fatores
como redes sociais, tecnologias, rotinas e mobilidade de pessoal podem também
contribuir para a transferéncia do conhecimento (ARGOTE; FAHRENKOPF, 2016).

Quando a organizacdo se dispde a aprender, elas se tornam habeis em criar,
adquirir e transferir conhecimentos, de forma a modificar seu comportamento
refletindo novos conhecimentos e insights. Para a aprendizagem organizacional, é
primordial que a organizagdo tenha habilidade para transferir conhecimentos de
forma rapida e eficiente (SILVA; FLEURY, 2012). No entanto, para gerar melhorias
substantivas de desempenho, as melhores préaticas devem considerar os contextos
organizacionais diferentes. Se o foco for apenas o processo de transferéncia e ndo o
que esta sendo transferido de fato, pode-se obter apenas um resultado “regular’
(ATHERTON; PRICE, 2008).
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Nessa linha de raciocinio, o conhecimento € concebido ndo apenas como um
recurso ou commodity, isto é, algo que pode vir a ser acumulado, manipulado e
transferido para toda a organizacdo. Reitera-se a visdo de que o conhecimento
independe das pessoas, e é 0 recurso chave para o desempenho organizacional
(CARBONE et al., 2006).

Nesse ambiente dinamico em redes, de continuas mudancas, a
aprendizagem organizacional constitui um processo coletivo com o objetivo de
adquirir competéncias para melhorar o desempenho e enfrentar novas situacoes e
resolver problemas (HUNG et al., 2011; SANCHEZ; VIJANDE; GUTIERREZ, 2010).

Como resultado do aprendizado organizacional continuo, o conhecimento
obtido pode se tornar valioso, raro e dificil de imitar, criando assim uma vantagem
competitiva sustentavel. Esta vantagem se torna duradoura através do uso de
sistemas de gerenciamento de conhecimento que apoie 0 que a organizacdo faz de
melhor e agregue valor aos recursos que possui e que ndo estdo prontamente
disponiveis para os concorrentes. Antes de implementar a GC na organizacao, faz-
se necessario compreender e desenvolver uma infraestrutura que ampare a
aquisicao, o gerenciamento e a transferéncia de conhecimento organizacional tacito
e explicito (MESO; SMITH, 2000; HALAWI; ARONSON; MCCARTHY, 2005).

Essa infraestrutura deve compreender a integracdo de ferramentas de
tecnologia da informacdo, processos de negdcios, capital humano ou social,
aprendizado continuo e inovag¢des (MESO; SMITH, 2000; HALAWI; ARONSON;
MCCARTHY, 2005). O uso de salvaguardas faz-se necessario para que O
conhecimento adquirido ndo seja exposto a possiveis vazamentos que podem
impactar na organizacdo, tais como danos a reputacao, perda de receita, custos
decorrentes de violacdes de acordos de confidencialidade e perda de produtividade
(AHMAD; BOSUA; SCHEEPERS, 2014).

Dado a pressao continua em um mercado altamente competitivo, os ativos de
conhecimento sao fundamentais para que as organizacbes mantenham sua
vantagem competitiva (GRANT, 1996; 1997). E estando as organiza¢gbes em rede, a
tendéncia € a de aumentar a circulagcdo de conhecimento e, consequentemente,
aumentar o risco de vazamento (DESOUZA; VANAPALLI, 2005; DESOUZA, 2006;
EASTERBY-SMITH, LYLES; TSANG, 2008; TRKMAN; DESOUZA, 2012).

Desse modo, aspectos importantes como confidencialidade, integralidade e

disponibilidade devem ser considerados para a prote¢céo das informagdes (AHMAD;
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BOSUA; SCHEEPERS, 2014) na forma de mecanismos contratuais e legais
(NORMAN, 2001).

No tocante a redes de abrangéncia global, a distancia geografica, questbes
culturais e a comunicacdo podem constituir nos principais obstaculos para a
transferéncia do conhecimento.

A distancia geografica reduz o nivel de interacao entre parceiros e dificulta o
desenvolvimento de rotinas interorganizacionais. Costumam ser mais caras e
aumentam a propensao de comportamentos oportunistas que podem prejudicar a
colaboracdo em conhecimento (SERBANICA; CONSTANTIN; DRAGAN, 2015;
KORBI; CHOUKI, 2017).

Uma cultura mais individualista ou coletivista do pais também influencia no
processo de compartilhamento de conhecimento. Na cultura individualista, as
pessoas analisam a informacdo independente de seu contexto, preferindo a
comunicacdo escrita e os meios formais, ou seja, externalizam e combinam a
criacdo e transferéncia do conhecimento, enquanto que na cultura coletivista, as
pessoas consideram o contexto da informacdo, optando por meios mais informais,
como contatos pessoais e telefénicos, assim socializam e internalizam a criacdo e
transferéncia do conhecimento (SERBANICA; CONSTANTIN; DRAGAN, 2015;
KORBI; CHOUKI, 2017).

No que diz respeito as barreiras linguisticas e de traducgéo, dificuldades
podem acontecer quando existe ambiguidade da mensagem e interferéncia da
linguagem (SERBANICA; CONSTANTIN; DRAGAN, 2015; KORBI; CHOUKI, 2017).

Esses obstaculos podem ser superados quando o conhecimento € explicito,
simples e independente e envolve um contexto cultural parecido (BHAGAT,;
HAVERSTON; TRIANDIS, 2002).

Assim, o conhecimento pode ser transferido por meio da movimentacdo dos
membros, tarefas e ferramentas ou redes onde o conhecimento é incorporado de
uma unidade social para outra ou por modificacdo desses elementos. Por exemplo,
movimentando o pessoal de uma unidade organizacional para outra, 0 conhecimento

adquirido em uma unidade pode ser transferido para outra.
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3.2.2 Gestao do conhecimento e tecnologia educacional

A poés-modernidade configura como uma nova postura em educacao,
renegando a pratica tradicional na relacdo educador/aprendiz pela insercdo de
novas tecnologias cada vez mais sofisticadas no ensino aprendizagem.

Dessa forma, uma das novas tecnologias educacionais consistem nos jogos

de treinamento corporativos. Huizinga (2003, p. 33) define jogo como:

[...] uma atividade ou ocupacéo voluntaria, exercida dentro de certos e
determinados limites de tempo e de espaco, segundo regras livremente
consentidas, mas absolutamente obrigatérias, dotado de um fim em si
mesmo, acompanhado de um sentimento de tensdo e de alegria e de uma
consciéncia de ser diferente da vida quotidiana.

Jogos de treinamento corporativos ou team-building activities sdo um tipo de
educacdo experiencial em que grupos devem resolver problemas em um novo
cenario onde os participantes ndo podem confiar em sua experiéncia anterior para
lidar com as novas situagdes (WAGNER; CAMPBELL, 1994), promovendo assim o
desenvolvimento de equipes (HATCH; MCCARTHY, 2005).

Genericamente consiste em uma ampla variedade de desafios planejados
qgue direcionam o interesse dos participantes para o que tem que ser aprendido em
um ambiente propicio para a construgdo de uma comunicagéo eficiente. Esse tipo de
ferramenta é utilizada para avaliar o estagio atual do desenvolvimento da equipe,
classificar e esclarecer objetivos, aumentar a coesdo do grupo e melhorar a
produtividade e motivacdo dos colaboradores (FORSYTH, 1999; JUNEJA, 2019).

O objetivo dos jogos de treinamento corporativos inclui a formacédo de
equipes, resolucdo de problemas, aperfeicoamento da lideranca, aumento da
confianca e das habilidades de comunicacdo. Os desafios apresentados remetem a
necessidade de procedimentos compativeis com a dinamica dos jogos, conforme

quadro 8:

Quadro 8 - Desafios dos jogos de treinamento corporativos

e Os participantes devem se unir para que o grupo inteiro trabalhe em conjunto afim de
realizar determinada tarefa;

e Os participantes devem pensar em solucdes criativas para resolver problemas;
e Os participantes devem tomar decisdes, considerando os riscos associados;
e Os participantes devem ser incentivados a superar obstaculos;

e Os participantes devem perceber a importancia de uma comunicacéo eficaz.

Fonte: Baseado em WILLIAMS, GRAHAM e BAKER (2002).
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Os jogos de treinamento corporativos devem ser flexiveis, levando em
consideracao as particularidades de cada participante e sua amalgama de diferentes
caracteristicas, desde backgrounds e personalidades (JUNEJA, 2019).

Sobre isso, Silva e Franco (2018) alertam para alguns riscos que podem

tornar o jogo de treinamento em uma experiéncia malsucedida, conforme quadro 9:

Quadro 9 - Riscos dos jogos de treinamento corporativos

e atematica do jogo ndo atrai o interesse dos participantes;

as regras ficaram confusas;

houve muitos conflitos entre os participantes da equipe;

pouco conhecimento do facilitador para condugéo da experiéncia;

0 propdsito ou significado da experiéncia ndo foi absorvido pelos participantes.

Fonte: Baseado em Silva e Franco (2018)

Comumente, a maior parte deles acaba ocorrendo por ingeréncia dos
aplicadores (instituicdes, monitores, facilitadores, instrutores entre outros). Porém,
esses fatores ndo anulam os beneficios e vantagens do uso dessa ferramenta.

E possivel estabelecer um paralelo a Gestdo do Conhecimento acrescido
como um recurso de tecnologia educacional, com base nos principios da
Andragogia, visto que esses principios estdo relacionados a formacdo de
competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990), competéncias essas,
imprescindiveis para superar os desafios e minimizar 0s riscos presentes na
competitividade que se estabelece no mercado de jogos de treinamento
corporativos.

Competéncia essencial consiste na integracdo complexa de tecnologias
fundamentais e diversas habilidades de producao, de dificil imitacdo, que permite
acesso ao mercado global e proporciona um diferencial na percepcao do cliente.
Essas competéncias advém do aprendizado coletivo, especialmente em relacdo a
coordenacdo de habilidades de producdo diversas, e a integracdo de multiplas
tecnologias. Advertem, no entanto, que para a formagédo de competéncia essencial
se requer aprendizagem organizacional coletiva, com o0 envolvimento e
comprometimento de todos os integrantes da organizacdo (PRAHALAD; HAMEL,
1990).
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De acordo com Chiavenato (2009) e Mangal e Mangal (2009), a tecnologia
educacional procura identificar qual a ferramenta tecnolégica mais adequada e
apropriada que atenda as necessidades educacionais e propositos dos estudantes e
da sociedade em um tempo e espaco definidos. N&o se trata apenas de recursos
audiovisuais, materiais e equipamentos tecnoldgicos, mas sim, de abranger em seu
escopo o planejamento, a estruturacdo, a implementacéo e a avaliacdo do ensino-
aprendizagem, com o objetivo de obter os melhores resultados baseados na relacao
custo-beneficio.

Entendendo que o processo de ensino-aprendizagem de adultos € diferente
do que o aplicado para criancas, a Andragogia, por sua vez, compreende que 0
educando adulto é o sujeito ativo de seu proprio aprendizado que, enquanto ser
consciente e reflexivo, volta-se para a apreensao de conteudos que Ihe sejam mais
significativos e relevantes, passiveis de serem aplicados em sua realidade pessoal e
profissional (KNOWLES, 1980; PRINCE, 2004; CAVALCANTI; GAYO, 2005;
CARVALHO, 2017). O quadro 10 apresenta os cinco pilares do modelo andragdgico
proposto por Knowles (1980).

Quadro 10 - Os cinco pilares do Modelo Andragdgico

Autonomia: considerar que o aprendiz possui a capacidade de tomar suas
préprias decisfes e, inclusive, deseja ser percebido e tratado dessa forma,
concedendo a ele a autonomia para guiar suas escolhas

Experiéncia: Retomar o histérico de vida do aprendiz aluno adulto no processo de
aprendizagem de novas habilidades e conhecimentos, servindo como base para
eles

Prontiddo para a aprendizagem: o interesse do aprendiz pelos contetdos
ministrados € maior quando o tema em questdo tem relagcéo direta com situacdes
comuns ao seu dia a dia

Aplicacdo da aprendizagem: O conhecimento adquirido deve apresentar
aplicacao imediata e ndo apenas informacédo de possivel aproveitamento futuro

Motivacdo para aprender: a motivacdo interna é mais forte a externa, o que
significa dizer que seus valores e mesmo 0s objetivos profissionais sao
priorizados, em detrimento de boas notas, por exemplo.

Fonte: KNOWLES (1980).

Desse modo, ao aliar tecnologia educacional e a andragogia, 0s jogos de

treinamento corporativos podem ser recursos educacionais mais eficazes para a



39

educacao de adultos, facilitando o processo de ensino-aprendizagem e promovendo
um aprendizado mais significativo e compreensivel, se comparado aos métodos

tradicionais de ensino.

3.3 Vantagem competitiva

Na concepcdo de Porter (1985), a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa. Dessa forma, a
vantagem competitiva pode ser considerada como o diferencial que uma
organizacdo agrega ao seu produto ou servico, sendo o resultado da sua
capacidade de realizar de forma eficiente o conjunto de atividades necessarias para
obter um custo menor que o de seus concorrentes ou de organizar essas atividades
de modo unico, capaz de gerar valor diferenciado para os compradores (PORTER,
1985).

De Oliveira (2004) enfatiza a competitividade dos mercados e a crescente
necessidade de atualizacdo continua do portfélio de produtos da empresa e
planejamentos pontuais para a manutencéo e/ou geracdo de vantagem competitiva.
Afirma que cada vez mais torna-se necessario o entendimento acerca do contexto
no qual empresa atua, visto que os mercados globalizados sdo marcados por
acirrada competicdo e continua inovagdo. Adverte, sobretudo, ser necessaria a
inovagao do produto ou servigo acompanhado de monitoramento sobre todos os
agentes envolvidos no contexto.

Nessa mesma linha de raciocinio, Quero (2008) considera que o cenario
globalizado é marcado pela reconfiguracdo das organizacdes em busca de eficiéncia
e construcdo de vantagem competitiva, assim, elas precisam compreender as
nuances apresentadas pelo mercado e, nesse sentido, adotar acdes pontuais.

Teece (2010) destaca a importancia da manutencao e eficiéncia dos modelos
de negdcios que requer constante andlise e estratégia empregada para criacdo de
valor para os stakeholders. Esclarece que para um modelo de negocio criar
efetivamente valor e produzir vantagem competitiva sustentavel € requerida, néo
somente expor a estrutura légica dos negdcios, mas também o aperfeicoamento dos
processos que busquem atender as necessidades especificas do cliente. Com esse
intuito, o principal diferencial esta na dificuldade de imitacdo ou replicacdo pelos

concorrentes e sobretudo, um modelo de negdcios viavel que deve estar atento a
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fatores internos e externos relacionados aos atores que o envolvem.

Como resultado do aprendizado organizacional continuo, o conhecimento
obtido pode se tornar valioso, raro, dificil de imitar e ser mantido a longo prazo,
criando assim uma vantagem competitiva sustentavel.

Porter (1985) delineou as principais estratégias pelas quais as empresas
obtém vantagem competitiva sustentavel. Sdo elas:

e Lideranca de custos: criagdo de uma vantagem significativa de custo
sobre seus concorrentes, podendo utilizar economias de escala e
producdo a um custo mais baixo, com a possibilidade de estabelecer
assim um preco de venda dificil de ser replicado pelos concorrentes;

e Diferenciacao: oferta de produtos ou servicos diferenciados. Qualidade,
inovagao e atendimento ao cliente sdo formas normalmente usadas
para se alcancar diferenciacéo;

e Foco: concentracao da oferta de produto ou servigo para determinado
segmento do mercado. A empresa pode oferecer produtos ou servigcos

de custo menor ou diferenciados em um segmento de mercado restrito.

Uma quarta estratégia é o desenvolvimento de recursos e capacidades
valiosas que sejam dificeis de ser alcancadas, imitadas ou superadas pelos
concorrentes. Muitas vezes, a vantagem competitiva depende mais do
desenvolvimento de recursos valiosos e da capacidade de competicdo do que a
diferenciacéo de produtos (BARNEY, 1991).

Essa estratégia tem base na Resource-Based View (RBV) - Visdo Baseada
em Recursos (VBR), proposta por Penrose (1959) e ampliada por Barney (1991),
gue entende a empresa como um conjunto de recursos e capacidades internas,
propondo que a vantagem competitiva € o resultado desse conjunto.

Recursos sdo todos os ativos tangiveis e intangiveis da empresa como
financeiros, humanos, fisicos, conhecimentos, podendo ser tanto o uso de recursos
internos (BARNEY, 1991) quanto a alavancagem de recursos externos (DYER,;
HATCH, 2006). Ja as capacidades séo ativos de processos gerenciais, identificaveis
e especificos, como tomada de deciséo e desenvolvimento de produto (MAHONEY,
2001).

Uma vantagem competitiva sustentavel depende dos recursos e capacidades

exclusivos que a empresa possui em relacdo a concorréncia. Recursos valiosos,
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raros e caros para imitar, bem como capacidade para identificar novos
conhecimentos relevantes ajudam a organizacdo a explorar melhor recursos e
capacidades, o que aumenta sua vantagem ao ser O pioneira no mercado e
responde rapidamente as necessidades dos clientes (KODAMA, 2005; CHAI; YAP;
WANG, 2011).

A sustentabilidade dessa vantagem exige que a organizacdo crie barreiras
que dificultem a imitacdo. Essas barreiras a imitacdo estdo se desgastando
continuamente, por isso a empresa deve continuar investindo para sustentar ou
melhorar a vantagem (DAY; WENSLEY, 1988).

Relacbes de cooperacdo interorganizacional e a externalizacao,
internalizacdo, combinacao e socializagao, processos da espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1995), associadas a colaboracdo, confianca e aprendizagem
podem servir como mecanismos para obtencdo e manutencdo de vantagem
competitiva sustentavel relacionadas a capacidade de mudanca, inovacdo e
atualizacao constante.

Lee e Choi (2003) definem a colaboragao relacionada ao grau de ajuda e
suporte ativo da organizacdo; a confianca diz respeito ao grau de fé reciproca na
intencdo, comportamento e habilidades em relacdo as metas organizacionais de
todos os membros da organizacdo e a aprendizagem ao grau de oportunidade,
variedade, satisfacdo e encorajamento para a aprendizagem e desenvolvimento
organizacional.

Gold, Malhotra e Segars (2001) concebem que comparativamente a qualquer
recurso organizacional, a gestdo do conhecimento nas redes pode favorecer o
desenvolvimento de capacidades que contribuem para aspectos-chave do
desempenho organizacional, tais como: atualizacdo continua, capacidade de
inovacdo, habilidade de antecipar surpresas, capacidade de resposta as mudancas
de mercado e capacidade de reduzir a redundancia de informacdes e conhecimento,
dentre outros beneficios.

Nessa linha de raciocinio, em consonancia com Nonaka e Takeuchi (1995) e
Gold, Malhotra e Segars (2001), Lee e Choi (2003) e Chuang (2004) afirmam que o
desempenho organizacional esta relacionado ao grau de sucesso global entendido
como participacdo de mercado, taxa de crescimento da rentabilidade e inovacdo em
comparagado com 0s principais concorrentes. Enfatizam que o desempenho na rede

para a efetividade organizacional pode ser medido em termos de colaboracao,
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confianca e aprendizagem organizacional pela socializacdo, externalizacao,
combinacédo e internalizacdo do conhecimento favorecendo o alcance de vantagem
competitiva.

Relacionado ao desempenho organizacional de Gold, Malhotra e Segars
(2001), Zheng, Yang e Mclean (2004) concebem a efetividade organizacional
relacionada ao grau de capacidade de inovar, coordenar esforcos e a rapida
comercializacdo de novos produtos, habilidade de antecipar surpresas,
responsabilidade pelas mudancas de mercado e de reduzir a redundancia de

informacdes e conhecimento, disposto na figura 3.

Figura 3 - Interacao dindmica nas redes de relacionamento

[ Colaboragao Criacao do conhecimento

Socializacao
[ Confianga IF Externalizacao
Combinacao
Internalizagao

I Aprendizagem

[ D

Desempenho Efetividade
organizacional organizacional

L J

Vantagem competitiva

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lee e Choi (2003).

Pode-se observar na figura 3 que existe uma relagdo positiva entre 0s
processos de criacado de conhecimento e a efetividade organizacional para o alcance
de vantagem competitiva.

Portanto, estar em uma rede de relacionamento permite que seus membros
possam compartilhar recursos e conhecimento, aumentar a capacidade de inovagao
e a aprendizagem dos participantes, o que favorece o alcance de uma vantagem
competitiva sustentavel, gerando maior valor econdmico e melhor desempenho em
comparacao aos seus concorrentes (ABADDE, 2010; HITT, IRELAND; HOSKISSON,
2011; LIN; LIN, 2016; BARNEY; HESTERLY, 2017).



43

Dessa forma, com base nos posicionamentos dos diferentes tedéricos, pode-se
afirmar que a gestdo do conhecimento nas redes de relacionamento pode
proporcionar vantagem competitiva (que, embora possa ser sustentavel, tende a ndo
ser duradoura) quando a empresa implementa uma estratégia de criacdo de valor
gue nado pode ser simultaneamente implementada ou imitada por outro concorrente

direto.
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4 REFERENCIAL METODOLOGICO

Neste capitulo, serdo apresentados topicos relacionados a metodologia que
norteardo o presente estudo.

Explicitados os conceitos na fundamentacao tedrica foi elaborado o seguinte
desenho de pesquisa (figura 4).

Figura 4 - Desenho de pesquisa

Empresa de
Jogos de
Treinamento

REDES DE

RELACIONAMENTO VANTAGEM

COMPETITIVA

\ 4

GESTAOE
COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1 Estratégia de pesquisa

A estratégia utilizada neste estudo sera a pesquisa qualitativa que, segundo
Minayo (2002, p. 21), “trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracoes,
crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das
relacdes, dos processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacao de variaveis”.

Segundo Godoy (1995, p. 21), na pesquisa qualitativa, um fenbmeno deve ser
“[...] analisado numa perspectiva integrada”, buscando compreender o contexto que
o envolve. Considera o fenbmeno “a partir da perspectiva das pessoas nele
envolvidas”, buscando coletar e analisar todos os dados necessarios com vistas a
entender melhor sua dinamica. Assim, aprofunda-se o entendimento de como 0s
fenbmenos ocorrem, através da interpretacdo dos proprios sujeitos participantes

daquela situacéo, sob variaveis dependentes e independentes (GUERRA, 2014).
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A pesquisa qualitativa procura compreender o “como” (GUERRA, 2014),
“preocupa-se muito mais com o processo do que com o produto” (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 70). Por exigir contato direto e profundo com os atores
envolvidos em um contexto em tempo real, a pesquisa qualitativa &, portanto,
apropriada para o estudo a ser feito que tem como objetivo entender como as redes
de relacionamento podem se tornar fator de vantagem competitiva para empresas
do setor de jogos de treinamento corporativos. A sele¢cdo serd por indicagcdo, com
alguma generalizag&o ao coletar dados de diferentes setores da empresa.

4.2 Delimitacdo da pesquisa

A delimitacdo temporal da pesquisa se constituird por um recorte transversal,
Ou seja, visa captar um determinado momento em um ponto especifico no tempo.
Apesar de ndo ser uma pesquisa longitudinal, serdo coletadas informacdes que
remetam ao inicio de operacdo da Conquistar, bem como de sua parceria com a
rede da Catalyst Global para entender como ocorre a gestdao do conhecimento e
quais beneficios que a Conquistar obteve em consequéncia dessa parceria. Setores
gue interagem diretamente com a Catalyst Global serdo consultados e, dentro
destes, identificadas as possiveis unidades de observacao (YIN, 2015), quais sejam,
diretores, lideres de equipes de criacdo e demais sujeitos que participam ou
participaram mais ativamente dos féruns anuais promovidos pela Catalyst Global
para posterior realizacéo de entrevistas, de acordo com a disponibilidade destes.

4.3 Método de pesquisa
Como método de pesquisa sera utilizado o estudo de caso que, segundo
Creswell (2014, p. 86):

€ uma abordagem qualitativa na qual o investigador explora um sistema
delimitado contemporaneo da vida real (um caso) ou multiplos sistemas
delimitados (casos) ao longo do tempo, por meio da coleta de dados
detalhada em profundidade envolvendo mudltiplas fontes de informacéo (p.
ex., observagBes, entrevistas, material audiovisual e documentos e
relatérios) e relata uma descri¢cdo do caso e temas do caso.

De acordo com Halinen e Tornroos (2005), o estudo de caso € adequado para
o estudo de redes de negdcios, pois este método fornece uma visdo multilateral de
uma situacdo em seu contexto, permitindo entender sua dindmica e estudar

aspectos que estimulam um exame interpretativo e participativo do fenébmeno social.
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Além disso, o estudo de caso possibilita uma descricdo indutiva e rica que
ajuda a compreender novas situacfes em que pouco se sabe sobre o fendbmeno
e/ou as teorias existentes sao insuficientes para explica-lo, além de ser um método
forte para o estudo de processos de mudancas constantes nas redes (HALINEN;
TORNROQS, 2005).

O estudo de caso tera carater descritivo e exploratorio. Descritivo, pois busca
“ilustrar a complexidade da situagdo e os aspectos nela envolvidos” (GODQY, 2010,
p. 124), observando, registrando e analisando o fendmeno, com o intuito de
compreendé-lo em sua totalidade. Também é exploratorio, pois busca tornar o
problema de pesquisa mais explicito, a partir do aprimoramento de ideias ou
descoberta de novos aspectos (GIL, 2002).

O caso sera unico e integrado, pois 0 estudo estard concentrado em uma
Gnica unidade empirica de analise, a empresa Conquistar, membro e representante
da rede da Catalyst Global no Brasil. Trata-se de um caso integrado por estudar um
determinado aspecto da empresa, ou seja, beneficios obtidos pela Conquistar como
consequéncia da participacdo em rede, portanto, a empresa Conquistar e a rede
Catalyst Global foram escolhidas por responder adequadamente a pergunta de
pesquisa: como a Gestdo do Conhecimento pode proporcionar vantagem
competitiva nas empresas de jogos de treinamento corporativos inseridas em uma
rede de relacionamento?

Yin (2015) afirma que o caso Unico tem por objetivo assimilar as
circunstancias e as condicfes de uma situacdo cotidiana ou de um lugar comum e
relaciona-las a um interesse teorico. Dessa forma, € possivel gerar uma
compreensao mais aprofundada e mais precisa das circunstancias de determinado
fenbmeno, devido a imersdo em um Unico caso que pode proporcionar explicacées
aprimoradas sobre situacfes ja cristalizadas da realidade (MARIOTTO; ZANNI;
MORAES, 2014).

Dyer Jr e Wilkins (1991) reforcam que o estudo de caso Unico tem a
capacidade de questionar velhas relacbes tedricas e explorar novas, por ser um
estudo mais cuidadoso e dedicado, o que faz com que o pesquisador possa obter
uma compreensdo mais aprofundada sobre o tema estudado. Apesar disso, 0s
achados costumam ser idiossincraticos, diferentemente do estudo de caso multiplo

que permite sua generalizacdo. Ressalta-se, porém, que o presente estudo nédo se
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limita em si e sim, procura impulsionar trabalhos futuros que possibilitem a

generalizacéo dentro do estudo de redes.

4.4 Instrumentos da coleta de dados

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 180), “a coleta de dados é a etapa da
pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de efetuar a coleta dos dados previstos”. Estudos de caso
geralmente combinam métodos de coleta de dados tais como documentos,
entrevistas, questionarios e observacbes (EISENHARDT, 1989). No presente
estudo, serdo utilizados como instrumentos de coleta de dados a pesquisa de
evidéncias primarias e secundarias.

O processo de coleta de dados envolveu observacdo nao participante e
entrevistas semi-estruturadas com o gestor e colaboradores da Conquistar. As
respostas serdo analisadas, buscando verificar convergéncias e divergéncias nas
falas.

A observacao nao-participante torna o pesquisador espectador dos fatos, o
gue o coloca fisicamente nas situacdes, porém sem se deixar envolver, afim de
compreendé-las com um proposito especifico (MARCONI; LAKATOS, 2017).

As entrevistas semiestruturadas permitem que o entrevistado possa se sentir
envolvido e motivado com a pesquisa, acrescentando dados adicionais (TRIVINOS,
1987). Essa modalidade de entrevista combina perguntas abertas e fechadas,
possibilitando ao informante discorrer sobre determinado assunto (BONI;
QUARESMA, 2005).

4.5 Fases da pesquisa

A pesquisa esta dividida em duas partes: investigacdo preliminar e pesquisa
de campo.

A investigagdo preliminar, inicialmente, consistiu em coleta de informagdes
preliminares por intermédio da revisao integrativa da literatura e, posteriormente,
conversa com especialista. Assim, tornou-se possivel delinear um recorte especifico
gue viabilizou a concretizacdo do projeto. A execucao desta etapa foi realizada junto
ao gestor e alguns colaboradores da empresa com o intuito absorver aspectos do
universo pesquisado que avancassem além daqueles constatados na revisdo da

literatura.
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A investigacao iniciada em 15 de maio de 2018 teve o intuito de entender
melhor o ramo de atuacdo da empresa estudada, sendo realizada observacdo nao
participante em um evento que contou com a aplicagdo de um dos jogos de
treinamento corporativos da Conquistar. Esse evento foi realizado no Auditério
Ibirapuera para uma empresa do setor farmacéutico e contou a presenca de,
aproximadamente, 450 pessoas. O jogo aplicado foi The Big Picture, que tem foco
em comunicacédo, cooperacéao e trabalho em equipe.

Como dito anteriormente, nessa fase preliminar, estabeleceu-se os primeiros
contatos com o gestor e alguns colaboradores da Conquistar presentes no evento,
com a finalidade de obter informacdes iniciais sobre a empresa e as caracteristicas
desse mercado.

A pesquisa de campo realizada em 29 de outubro do mesmo ano consistiu em
uma entrevista em profundidade com o gestor da Conquistar, com a utilizacdo de
roteiro de perguntas visando obter informacdes mais detalhadas sobre a empresa e
sobre a rede Catalyst Global para, posteriormente, relaciona-las com os
fundamentos tedricos das redes de relacionamento.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, de acordo com o roteiro
elaborado para o gestor (apéndice 1) no dia 9 de maio de 2019, e outro elaborado
para os colaboradores (apéndice 2) da Conquistar em 15 de maio de 2019.

Denominou-se G1 para o gestor da Conquistar, enquanto os colaboradores
foram denominados C1, C2 e C3. As respostas do gestor encontram-se no quadro
14, enquanto as dos colaboradores foram agrupadas no quadro 15. C1 atua na area
de Operacdes, C2 atua na area de Logistica e Gestdo de Projetos e C3 atua na area
Comercial. Tanto C1 quanto C3 trabalham também na criagdo, desenvolvimento e
customizacdo dos jogos de treinamento corporativos, assim como o préprio G1. Os
resultados foram apresentados aos participantes da pesquisa antes da conclusédo da
analise a fim de se obter o feedback das percepcdes entre o resultado alcancado
pela pesquisa e a realidade fatica, dando assim credibilidade a qualidade dos dados
e resultados obtidos.

Dessa forma, apds definicAo da metodologia, estabeleceu-se o seguinte

protocolo de pesquisa (quadro 11).



Quadro 11 - Protocolo de pesquisa
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. Escolha do objeto de pesquisa

. Escolha das teorias

. Definicdo das informacdes a serem levantadas

. Busca e analise dos dados

. Definicdo dos entrevistados

. Definicdo do roteiro de pesquisa

. Estabelecimento de contato com os entrevistados

. Agendamento das entrevistas

O N0~ WIN|F

. Entrevistas semiestruturadas amparadas por roteiros

10. Transcricao das entrevistas

11. Compilacéo das informacdes obtidas nas entrevistas

12. Analise das informacdes

13. Interpretacdo das informacdes compiladas e analisadas

14. Sintese das conclusdes

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Yin (2015).
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

A investigacdo preliminar resultante da revisdo integrativa da literatura e
contato preliminar com o gestor e colaboradores possibilitou a elaboragcéao do roteiro

de pesquisa de campo.

5.1 Caracterizacdo do objeto de pesquisa

A Conquistar € uma empresa de pequeno porte, contando atualmente com
cinco funcionarios contratados e em torno de dez pessoas admitidas em regime
temporario.

A empresa estd no mercado desde 1999. Em 2012, a Conquistar passou a
fazer parte do Grupo Integracdo Escola de NegoOcios que ministra cursos de
capacitacdo profissional. No mesmo ano, integrou-se a rede internacional de jogos
de treinamento Catalyst Global, sendo representante exclusiva no Brasil
(CONQUISTAR, 2019).

Na ocasido, a Catalyst Global estava realizando uma prospecc¢éo dos paises
em que nado atuava ainda. Com interesse em atuar no mercado brasileiro, entrou em
contato com o representante da rede em Portugal que relacionou empresas
brasileiras que teriam o perfil desejado. Uma dessas empresas era a Conquistar e,
apos negociacdes, a empresa entrou para a rede da Catalyst Global.

Poucos meses antes, a Conquistar havia se associado ao Grupo Integracéo e
a entrada na rede impulsionou os beneficios recebidos. A Conquistar passou a ter
acesso aos clientes, consultores e equipe de vendas do Grupo Integracdo ao passo
gue obteve acesso ao catalogo de jogos e ao conhecimento da rede Catalyst Global.
Com a ampliacdo do numero de vendedores e jogos disponiveis, adotou o
posicionamento estratégico de oferecer jogos que ja foram aplicados com sucesso
em outros paises, melhorando assim, seu desempenho e presenca no mercado.

Cabe ressaltar que, mesmo sendo representante da Catalyst Global no pais,
a Conquistar mantém-se como uma empresa independente, ndo constituindo uma
filial ou empresa franqueada. A Conquistar ainda mantém seu proprio catalogo de
jogos, porém, os jogos da Catalyst Global acabam tendo uma saida maior, pois ja
foram aplicados anteriormente em outros paises, passando por adaptacdes e
modificagdes que o tornam um jogo ‘mais redondo’, diminuindo a propensdo de

insucesso.
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Os membros compartiliham os jogos entre todos da rede. Cada empresa
pertencente a rede da Catalyst Global tem liberdade para modificar e adaptar os
jogos de acordo com a cultura ou contexto em que esté inserido.

A Catalyst Global presta suporte técnico aos membros e disponibiliza um
férum virtual em que todos os membros da rede trocam informacdes, tiram davidas
sobre a aplicacdo de jogos, além de ajuda para a elaboracdo de jogos para
determinados objetivos, levando em consideragcdo caracteristicas da empresa a ser
atendida. Além disso realiza foruns presenciais de alcance regional e mundial. Esses
féruns séo realizados a cada dois anos, de forma intervalada, ou seja, em um ano &
realizado o forum regional e no outro, 0 mundial.

No ano de 2017,

aproximadamente R$ 2.5 milhdes. Seu principal negécio reside no desenvolvimento

a Conquistar teve um faturamento médio de
e aplicacdo de jogos vivenciais para empresas de diversos portes, segmentos e
nacionalidades, conduzindo, inclusive, jogos em outros idiomas como inglés,

espanhol e aleméo.

5.1.1 Produtos da Conquistar

Os produtos da Conquistar sdo 0s jogos de treinamento corporativo,
denominados jogos vivenciais que se voltam para contemplar e promover diferentes
competéncias nos treinandos. Para ilustrar as caracteristicas desses jogos, quatro
jogos descritos no quadro 12 sao instrutivos.

Quadro 12 - Caracteristicas Basicas dos Jogos da Conquistar

JOGO “BIG “EPICO” “NEED FOR “QUEST”
PICTURE” SPEED”

DURACAO 90 a 180 min. 120 a 240min 15 a 120 min 180 a 480 min

MIDIA Indoor Outdoor Indoor Outdoor
Outdoor

POSTURA Colaborativa Colaborativa Colaborativo Colaborativo

Competitivo

PARTICIPANTES | 8 a 2000 20 a 200 10 a 1000 15a 100
Portugués Portugués Portugués Portugués

IDIOMAS Inglés Inglés Inglés Inglés
Espanhol Espanhol Espanhol Espanhol
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COMPETENCIAS | Cooperacéo Comprometimento | Melhores praticas | Lideranca

Comunicacdo | Lideranga Melhoria de | Comunicagéo
Trabalho em Superagéo processos
equipe

Fonte: elaborado pela autora com base no site da Conquistar.

No quadro 12, pode-se observar que a formacédo das competéncias se volta
para desenvolver aspectos relacionados a Gestdao do Conhecimento em redes
colaborativas: cooperacdo, comunicagdo, trabalho em equipe, comprometimento,
lideranca etc.

Também foi possivel perceber que, com foco no cliente, busca-se nos jogos
de treinamento desenvolver a criatividade e provocar a motivacdo com vistas a
solucdo para se encontrar melhores praticas e melhores processos. Nota-se
também, como pode ser verificado nos anexos |, Il, lll e IV, em que estdo descritas
mais detalhadamente a dinamica de cada um dos jogos mencionados com a espiral
do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Nesse primeiro contato preliminar com o gestor da Conquistar e também com
base na revisado da literatura que remeteu a pesquisa pela Gestao do Conhecimento,
constatou-se que nesses jogos estdo presentes o quadrante da espiral do
conhecimento: socializacdo, externalizagcdo, combinagéo e internalizagéo.

A socializacdo do conhecimento ocorre pelas possibilidades que se
estabelecem nas relagdes coletivas da conversao do conhecimento tacito de um
participante para o conhecimento tacito de outro participante por intermédio das
interacdes sociais que sdo continuas, uma vez que os desafios compdem a esséncia
desses jogos. No jogo de treinamento “Big Picture” (Anexo |) os participantes
percebem que o sucesso e a qualidade daquilo que estdo produzindo dependem da
socializacdo junto aos demais e que nessa tarefa a qualidade de sua obra depende
da capacidade de cooperar ao invés de simplesmente competir.

A externalizagcdo do conhecimento ocorre com a conversdo do conhecimento
tacito em explicito decorrente da necessidade de reflexdo dos participantes para
posterior tomada de decisdes que certamente serdo registradas pelo grupo. No jogo
de treinamento corporativo “Quest” (Anexo IV) os participantes devem exercer
atitudes de lideranca e comunicacdo continua dentro das equipes para superar 0

desafio que estao enfrentando.
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A combinacdo do conhecimento constitui um momento crucial para a
inovacdo, ou seja, 0 conhecimento explicito individual se transforma em
conhecimento explicito compartilhado, gerador de novo aprendizado. No jogo de
treinamento “Epico” (Anexo |l) os participantes exercitam o senso de pertencimento,
visto requerer de cada um o maximo de criatividade por estarem envolvidos em uma
empreitada que parece de dificil superacdo e exige os mais variados talentos da
equipe.

Nessa linha de raciocinio, Koivisto e Hamri (2019) discorrem sobre tematicas
que podem ser relacionadas aos jogos de treinamento corporativos na Otica da
gestdo do conhecimento. Com esse intuito, propdem cinco pontos tematicos para
melhor se compreender o futuro da pesquisa em gamificacéo e, como esta, pode ser
aproveitada para induzir um comportamento colaborativo coletivo entre os

participantes dos jogos, conforme quadro 13.

Quadro 13 - Pontos Tematicos sobre pesquisas futuras em gamificacdo

Agenda Temética, ponto 1. Pesquisas futuras sobre gamificacdo devem
procurar explorar as possibilidades de abordagens cooperativas e coletivas de
gamificagéo.

Agenda Tematica, ponto 2. Pesquisas futuras sobre gamificacdo devem
procurar diversificar o uso de recursos de jogo e, simultaneamente, desenvolver
um entendimento do que constitui e cria experiéncia de jogo.

Agenda Temaética, ponto 3. Pesquisas futuras sobre gamificacdo devem
procurar ampliar sua perspectiva tematica em relacdo aos dominios que estao
sendo investigados.

Agenda Tematica, ponto 4. Pesquisas futuras sobre gamificacdo devem
procurar explorar os possiveis efeitos negativos, adversos ou nao preferiveis da
gamificacdo e como mitiga-los.

Agenda Temética, ponto 5. Gamificacdo do futuro ndo deve ser entendida
apenas como inovacdo da interacdo homem-computador ou sistema de
informacdo, mas também como praticas organizacionais e individuais
remanescentes daquelas que podem ser observadas nos jogos.

Fonte: elaborado pela autora com base em Koivisto e Hamri (2019, p. 204-205).

Finalmente, a internalizacdo do conhecimento faz com que o conhecimento
explicito se torne novamente tacito com base na interpretacdo que serd dada a

decisdo tomada com base na experiéncia pessoal de cada um dos participantes. No
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jogo de treinamento “Need for Speed” (Anexo lll) é preciso, na experiéncia de cada
um da equipe, encontrar as melhores praticas para melhoria do processo em tempo
recorde.

Em sintese, a gamificacdo € uma nova area de pesquisa em sistemas de
informacédo presente nas redes de relacionamento que podem ser utilizadas em
atividades de treinamento. Embora ainda apresentem lacunas tematicas 6bvias,
essas atividades podem ser associadas a gestdo do conhecimento para melhor
desenvolvimento, melhor compreenséo conceitual e teérica da aprendizagem e, ao

mesmo tempo, favorece o compartilhamento do conhecimento organizacional.

5.2. Resultados da pesquisa de campo

Os resultados da pesquisa apontam que a Gestdo do conhecimento
proporciona vantagem competitiva nas empresas de jogos de treinamento
corporativos inseridas em uma rede de relacionamento como evidenciado na
insercao da Conquistar na rede Catalyst Global.

As respostas dos entrevistados ressaltam que a gestdo e transferéncia do
conhecimento nas redes propiciam o estabelecimento de seis fatores que se
constituem como determinantes por favorecer acesso maior aos recursos tangiveis e
intangiveis, uma vez que a troca de conhecimento constante sao fatores essenciais
para o alcance de vantagem competitiva, tornando-se os principais diferenciais em

relacdo a concorréncia.

Quadro 14- Sintese das respostas do gestor da Conquistar

Informacdes gerais - rede descentralizada de empresas de jogos;

da Catalyst Global - 30 anos de existéncia (1988);

- possui sedes na Australia e Inglaterra;

- mais de 40 representantes ho mundo;

- sdo representantes na América: Brasil, Chile, Coldmbia, Costa Rica, Curacao,
México, Republica Dominicana e Estados Unidos;

- criacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos;

- producédo de material de jogos e material de marketing;

- intermediacéo entre os membros da rede, intervindo na resolucdo de
possiveis conflitos e interesses.

Informacdes gerais - empresa de jogos de treinamento corporativos;

da Conquistar - 20 anos de existéncia;

- pertence a rede da Integracdo Escola de Negdcios e Catalyst Global;
- possui ampla rede de fornecedores.

Relacionamento com | - Fornecedores, freelancers e clientes estdo presentes desde o inicio das
os stakeholders atividades da Conquistar (1999);
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- O relacionamento com a Integracéo Escola de Negécios e a Catalyst Global
iniciou em 2012;

- Integracao e Catalyst trouxeram beneficios de forma complementar a
Conquistar.

Beneficios para a
Conquistar ao fazer
parte da rede
Catalyst Global

Beneficios da
Conquistar pelo
relacionamento com
a Catalyst Global

- conquista de selo internacional;

- troca de informacdes entre os membros da rede;
- criacdo continua de conhecimento;

- foco no cliente;

- acesso a mais recursos do que a concorréncia;

- diferenciag¢éo de produto.

- aumento do portfélio de produtos;

- legitimac&o internacional;

- troca de experiéncias;

- compartilhamento de informag6es e de conhecimentos;
- suporte continuo.

Aspectos gerais dos
Treinamentos

Foco:

- temas mais trabalhados nos treinamentos: autonomia, criatividade e
inovagao;

- temas menos procurados: lideranga e comunicagéo.

Desafio:
- capturar a atenc¢éo dos treinandos.

Dificuldades:

- busca de significado e sentido para o treinamento que impacte positivamente
no dia-a-dia dos treinandos;

- adaptacéo dos produtos de acordo com a cultura local;

Estratégias basicas

- confidencialidade;
- acompanhar a evolucéo das necessidades dos clientes.

Relacbes de poder

Baseado em poder:

- de influéncia dos atores;

- de especialidade;

- de customizacéo e criatividade para elaboracdo e adaptacéo dos produtos;
- de quantidade e volume de vendas.

Inovacao - customizacao dos produtos como fator de inovacgéo;
- elaborado de acordo com as especificidades e necessidades do cliente.
Futuro Crescimento da empresa:

- criacdo de escritdrios regionais em outras cidades, ja que atuagéo da
Congquistar é restrita as regides Sudeste e Sul do pais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nas respostas do gestor, pdde-se observar a importancia da fidelizacdo e a

busca da criacdo de valor para seus stakeholders cujos relacionamentos tiveram

inicio com o surgimento da empresa, propiciando beneficios reciprocos. Dentre 0s

aspectos mais relevantes nas tematicas dos jogos corporativos foram destacados a

autonomia, criatividade e inovacao, com foco nas necessidades dos clientes.

Quadro 15 — Sintese das respostas com os colaboradores da Conquistar

Beneficios para a
Conquistar ao fazer
parte da rede

- gama de material para aplicacao (C1, C2);

- aumento de 20 para mais de 120 jogos diferentes (C1, C2);

- atendimento a varios publicos, com tematicas diferentes (C1, C2);
- diversidade de produtos (C3);

- velocidade nos lancamentos (C3).

Relacionamento com
os stakeholders

- aquisicdo de maior equipe de vendas e maior acesso a clientes corporativos
com a Integracéo Escola de Negécios;

- aquisicdo de maior carga técnica e ampliacdo do portfélio de produtos com a
Catalyst Global.

Competéncias
adquiridas pelo setor

- delegacédo de tarefas e responsabilidades (C1);
- criatividade no desenvolvimento de jogos (C1);
- habilidade multitask (C2);

- resiliéncia (C2);

- foco em cada projeto (C2);

- alinhamento de demanda com o cliente (C2);

- colaboracéo e cooperacéo (C3);

- integracgéo (C3);

- lideranca (C3);

- tomada de deciséo (C3);

- comunicagéo (C3).

Estratégia

- adaptar os produtos para o publico brasileiro (C1);
- entregar o produto com o melhor custo-beneficio (C2);
- entender as necessidades do cliente (C3).

Compartilhamento de
conhecimento

- troca de informacéo e de experiéncias (C1);
- pesquisa e padronizacao de material (C1);
- proximidade das rela¢@es na rede (C3);

- velocidade na troca de informacéo (C3);

- agilidade de comunicacéo (C3).

Inovacgao

- apresentacdo de projetos novos para a rede (C1);

- discusséo de conceitos que séo tendéncias nos mercados (C1);
- discussdo em forum virtual (C3);

- adaptacéo cultural dos jogos (C3);

- brainstorming realizado entre os membros da rede (C3).

Dificuldades

- questdes culturais e de idioma (C1);
- perfil do publico (C1);
- comunicagdo com o cliente (C1);
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- prazo curto para alta demanda (C1, C2);

- alinhamento das expectativas dos clientes com o que é possivel ser
entregue (C2);

- adequacéo do produto ao orcamento do cliente (C2);

- adaptacgéo continua dos produtos as necessidades de treinamento dos
clientes (C3).

Futuro - aumento de intercambios culturais e de conhecimento com os membros da
rede (C1, C2);

- expectativa de crescimento e expansdo da Conquistar (C3);

- maior potencial para criacdo e customizacdo dos produtos (C3).

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas respostas dos colaboradores se evidenciam a importancia das
proximidades das relacbes nas redes para troca de informacdo e de experiéncias
com énfase no alinhamento das expectativas dos clientes com os novos produtos a
serem lancados. Pdde-se observar nas respostas dos entrevistados em relacdo aos
desafios, a importancia das solucdes criativas e da comunicacdo eficaz como
procedimentos presentes e imprescindiveis (WILLIAMS; GRAHAM; BAKER, 2002).

Quanto aos riscos que podem comprometer o empreendimento (dentre os
quais, o mais prejudicial seria o desinteresse dos treinandos), esses parecem, por
um lado, minimizados pela ado¢ao dos pilares do modelo da Andragogia que, com
base no desenvolvimento da autonomia dos treinandos, proporciona atitudes
proativas, interesse pelo conteudo e, portanto, motivacdo para o aprendizado, por
outro, o estabelecimento de regras claras na rede, evita interpretacdes dubias,
procedimento esse que, de certa forma, evita o surgimento de conflitos maiores
(SILVA; FRANCO, 2018).

A integracdo da Conquistar com a Catalyst Global contempla as relac6es
membros-membros tarefas-tarefas, ferramentas-ferramentas, membros-ferramentas-
tarefas pelo proximidade das relacdes na rede, compartilhamento do conhecimento
por meio de troca e velocidade na troca de informacao e de experiéncias; pesquisa e
padronizacdo de material e agilidade na comunicacdo, o que favorece, por
intermédio da delegacdo de tarefas, atendimento a varios publicos, diversidade de
produtos com tematicas diferentes e velocidade nos langamentos de novos produtos
(ARGOTE; INGRAM, 2000).

Com os resultados obtidos foi possivel estabelecer seis fatores que podem
favorecer o alcance de vantagem competitiva em empresas de jogos de treinamento

corporativos inseridas em redes (quadro 16).
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Quadro 16 - Fatores para alcance de vantagem competitiva

1. Relacionamento pro-ativo com os diferentes stakeholders

2. Descentralizacdo e compartiihamento das informacdes nas redes de relacionamento
em tempo real

3. Adaptacédo do conhecimento a cultura local

4. O emprego da tecnologia educacional como processo atrativo e eficiente

5. Utilizagcdo dos cinco pilares da Andragogia

6. Atualizacdo continua dos jogos como estratégia de crescimento

Fonte: Elaborada pela autora com base nas respostas das entrevistas.

Apesar de nado ter sido mencionado nas respostas dos entrevistados, na
observacdo dos pesquisadores foi constatado o fato da rede Catalyst Global ter sido
a criadora do conceito de team-building e a Conquistar ser representante exclusiva
da Catalyst Global no Brasil. Nos anos 2017 e 2018, alcancou o maior ticket médio
da rede pela maior quantidade de vendas entre os membros das Américas. A
Conquistar também inseriu um jogo proprio na rede que se chama Goal e que fez
sucesso, especialmente, na época da ultima Copa do Mundo. O jogo possui um dos
aspectos culturais mais conhecidos do Brasil que € o futebol e caracteriza-se por ser

hands-on, “mao na massa’.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A revisdo integrativa da literatura habilita o pesquisador a analisar e
interpretar os dados com vistas a levantar as lacunas de conhecimento existentes
por intermédio de dados bibliométricos e, assim, sugerir pautas para tematicas de
futuras pesquisas sobre o tema de seu interesse para, posteriormente, propor
solucdes resultantes de suas pesquisas (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Como apresentado no item anterior, decorrentes das respostas do gestor e
colaboradores da Conquistar, foram estabelecidos, como resultante, seis fatores
determinantes para o alcance de vantagem competitiva nos jogos de treinamento
corporativo.

Fator 1. Relacionamento pro-ativo com os stakeholders na rede

O relacionamento pré-ativo da Conquistar na rede de relacionamento da
Integragcd@o Escola de Negdcios possibilitou acesso a uma carteira maior de clientes
corporativos e maior equipe de vendas, enquanto que a insercdo na rede de
relacionamento da Catalyst Global ampliou seu catdlogo de jogos de treinamento
corporativos e proporcionou acesso, troca e compartilhamento de conhecimento com
empresas membros em diversos paises.

Assim, de forma complementar, a Integracédo e a Catalyst Global contribuiram
positivamente no desempenho da Conquistar. Com maior variedade de produtos
disponiveis e maior equipe de vendedores foi possivel oferecer os treinamentos a
uma quantidade maior de clientes.

Segundo G1, os principais stakeholders que fazem parte da rede de
relacionamentos da Conquistar sdo a rede Catalyst Global, a Integracdo Escola de

Negécios, fornecedores, clientes e freelancers.

De um ponto de vista mais proximo, considerando organizacdes, cé tem a
Integracdo que é sécia da Conquistar, cé tem a Catalyst Global que é... a
gente representa aqui no Brasil, ta? Além disso, tem os funcionérios, os
fornecedores... né? Fornecedores dos mais diversos tipos que a gente tem
um catalogo muito grande de jogos que vai desde atividade envolvendo circo,
rally (...) a gente tem uma... rede de fornecedores interessantes, rede de
freelancers...td? A infraestrutura da Conquistar € pequena e os clientes (...) a

gente tem algumas...divisdes...a gente tem o cliente final, que a empresa
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contrata, mas a gente tem uma grande quantidade de..como que € o

nome?...de agéncias de evento (...). (G1)

O relacionamento com a Integracdo e a Catalyst Global comecou,
efetivamente, em 2012, enquanto os demais stakeholders estavam presentes desde

o inicio das atividades da Conquistar, em 1999.

(...) Integracdo sempre e ainda hoje é muito maior que a Conquistar, mas
comegou um namoro entre aspas entre as empresas e em 2012, esse
namoro foi oficializado, a Integracdo se tornou sécia da Conquistar (...)
paralelo a isso, a gente também se tornou representante da Catalyst, entdo
sao dois bracos da Conquistar, a Integracao e a Catalyst. (G1)

(...) mas vamos até pegar nessa questdo dos fornecedores mais
especializados... 0os servigos mais especializados estdo desde o comeco.
(G1)

O relacionamento pré-ativo junto a Catalyst Global possibilitou o alcance de
resultados complementares que se constituiram em beneficios para a Conquistar,

como afirmado nas falas de G1 e C1.

(...) A gente tem acesso aos clientes da Integracdo que sdo maiores do que o
nosso, € uma rede maior de clientes e a equipe de vendas da Integracdo, que
€ muito maior que a nossa, também vende produtos Conquistar (...). (G1)
Depois da primeira fusdo que foi com a propria Integracao, fusdo entre aspas
(...) a gente ganhou uma 6tima capacidade de atingir o mercado com a equipe
de vendas né? Uma capacidade absurda, tanto que foi ai que nés
aumentamos bastante o niumero de jogos para nossa vaca leiteira, padréo.
Durou o que? 3 anos? Ai depois, ela declinou. Foi na época que comecou a
entrar a fusdo com a Catalyst ai... putz, ja tinha entrado estrutura para
conseguir ir forte no mercado, ai ganhou, veio toda a carga técnica e toda
essa gama de treinamento que a gente adquiriu com essa juncdo ai com a
Catalyst, ai aumentou, eu tava fazendo as contas aqui rapidinho, acho que
chegou a dar 100% de 4 anos atras né (...). (C1)
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Todas essas falas revelam a influéncia dos stakeholders e a importancia de
se manter um bom relacionamento entre eles, o que acaba proporcionando
beneficios as empresas que participam da rede (PUTNAM, 1996; ROWLEY, 1997;
MITCHELL, AGLE; WOOD, 1997; FREEMAN; MCVEA, 2001).

Fator 2. Descentralizacdo e compartilhamento das informacdes na rede
A rede Catalyst Global se caracteriza por ser uma rede descentralizada,
intermediando e intervindo na resolucdo de conflitos e interesses, quando

necessario.

Entdo, justamente por ser uma rede bem descentralizada...ah...cé ndo tem
diretivas saindo apenas de um local, entdo ha muita contestacdo na rede, no
bom sentido, e ha muita gente mostrando coisas diferentes...ndo tem a
Catalyst Global controlando conteldo...todo mundo pde seu conteludo e isso

evolui para discussdes bem interessantes. (G1)

Tal afirmacdo corresponde a literatura de redes que afirma haver uma
tendéncia em todo mundo a descentralizacéo e redes descentralizadas que, se bem
coordenadas, propiciam maior cooperacéo e, consequentemente, melhor alcance de
resultados e funcionalidade da rede (MELLO, 2010; PIES; BAGGIO; ROMEIRO,
2016).

Devido a sua presenca em varios paises do mundo, a rede Catalyst Global
propicia o alcance de legitimacdo internacional e relacionamentos entre diversas
culturas que favorecem as empresas associadas nesse empreendimento. Os
membros se beneficiam com a ampliagdo e diversidade de produtos e troca de
experiéncias e, consequentemente, o compartiihamento de informacbes e de

conhecimentos, como ressalta G1 e C1:

...a Catalyst hoje, ela amplia bastante o nosso portfélio de produtos e pro
mercado brasileiro também uma outra funcdo que ela...tem essa...legitimidade
internacional, vocé tem um parceiro internacional. (G1)

Existe uma rede de relacionamento na Catalyst, dentre todas as empresas do
grupo que eles vao trocando experiéncia ou coloca uma duvida e a rede vai

respondendo. (C1)
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Os entrevistados também relataram maior atendimento a varios publicos, com
tematicas diferentes, além da velocidade de lancamentos dos jogos de treinamento

corporativos:

Entdo, vocé aumentou a gama, vocé consegue atender varios publicos, com
vérias tematicas diferentes e isso d4 uma vantagem competitiva. (C2)

Entdo a gente tem langamentos muito frequentes em todos paises entédo, as
vezes eles até aprimoram uma versdo de um jogo que ja existe, mas a
Catalyst aprova, faz o material naquele formatinho e tal, ele passa a ser

vendido, entdo esse dinamismo € muito importante. (C3)

Tais falas condizem com o que Provan e Kenis (2008) afirmam sobre a
formacdo de redes, em que as empresas pertencentes visam obtencdo de
legitimidade, atendimento eficiente de clientes, atracdo de recursos e resolucéo de
problemas complexos. Lin e Lin (2016) complementam que a presenca da empresa
em uma rede pode trazer beneficios como compartilhamento de riscos, diminui¢do
dos custos de transacéo, poder maior de mercado e melhor acesso a recursos como
capital e informacbes. Também é possivel adquirir conhecimento sobre novas
tecnologias, aprendizagem, alcance de objetivos e esforcos colaborativos em
inovacéo (JOLINK; DANKBAAR, 2010).

Sendo patrticipante da rede, a Conquistar se beneficia ao ter acesso a mais
recursos do que a concorréncia e diferenciacdo de produto para o alcance de

vantagem competitiva.

Entdo, a gente tem acesso a recursos ha rede que poucas empresas
tém...(...) vocé tem membros na rede o tempo inteiro pensando em
diferenciacdo de produto...como que vou entrar com produtos
diferenciados?...é....como que vou diferenciar dos produtos da concorréncia,

como que vou continuar evoluindo isso?(G1)

Vantagem essa que faz com que o conhecimento alcancado seja dificil de ser
copiado pela concorréncia, o que faz com que a diferenciagdo permaneca (WIIG,
1997; BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; BODER, 2006).
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Em relacdo ao compartiihamento de conhecimento entre os membros da
rede, constatou-se a importancia de féruns on-line e presenciais, realizados
anualmente, revezando-se entre 0 escopo regional e o escopo global.

Por ser dindmico e proporcionar comunicacdo mais agil e rapida, os féruns
on-line sdo a ferramenta mais utilizada pelos membros. Por meio desses féruns, os
membros trocam experiéncias, compartilham conhecimento, pedem e recebem
sugestbes para aplicacdo de jogos de treinamento corporativos, de acordo com
diversos requisitos, tais como quantidade e tipo de publico.

Ainda, em consonéancia com 0s aspectos citados anteriormente no
compartilhamento de conhecimento na rede de relacionamento, C3 ressalta a
velocidade na troca de informacdes, agilidade de comunicacao e a proximidade das
relacdes entre os membros da rede Catalyst Global:

A Catalyst tem um modo de funcionar bastante caseiro, bastante parecido
com o que a Conquistar comecou, independente do vulto, entdo todas as
relacdes sdo muito préximas, o CEO, a pessoa diretora de marketing, os que
fazem muita criagdo também, a parte comercial, é tudo...é6 um ndcleo muito
préximo e a velocidade de troca de informacao é inacreditavel, ndo importa se
eles estdo na Australia, eu tenho respostas rapidissimas, assim, em coisa de
3, 4 horas eles me respondem qualquer coisa e se eu simplesmente nao sei
para quem é aquela pergunta, ndo importa; eu mando para um ou dois “com
quem que eu falo” e ele ja encaminha isso pra outro setor que, copiado, ja me
da uma resposta, busca sempre uma solucdo, é wuma agilidade

impressionante de comunicacao que eles tém. (C3)

E possivel perceber que os membros da Catalyst Global participam
voluntariamente das discussdes e se ajudam mutuamente, contribuindo para a
geracdo de novas ideias e conhecimentos coletivos, o que beneficia a todos da rede
(JOLINK; DANKBAAR, 2010). Silva e Fleury (2012) ressaltam que a habilidade de
transferéncia de conhecimentos, quando realizada de maneira eficiente e rapida,
pode favorecer a aprendizagem organizacional, que se constitui de um processo
coletivo que visa obter competéncias, melhorar o desempenho, enfrentar novas
situacbes e resolver problemas (HUNG et al., 2011; SANCHEZ; VIJANDE;
GUTIERREZ, 2010).
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Fator 3. Adaptacao do conhecimento a cultura local
Constatou-se na pesquisa que existem algumas dificuldades devido as
questdes culturais de cada pais, bem como de idioma, especialmente quanto ao

significado das palavras.

(...) entdo, o que € lideranca pra ca, é lideranca diferente la...entdo, essa
traducdo, essa versdo pra cada pais é um..tem algumas sutilezas que
impactam bastante o resultado final normalmente. (G1)

...ai vocé vai pegar arabe, se o cara ta te dando um... “Nossa vocé é tao
bonito”, vocé acha que o cara ta querendo te matar, fala forte, o vocabulario
arabe, ele é bonito, mas ele é forte para quem ndo conhece a cultura. Vocé
pega um australiano, ele € muito direto. Ai vocé vai pegar um aleméao, ele é
rude, rude assim, ele é supereducado, mas seco. Entdo, vocé tem toda essa

questao cultural que atrapalha um pouco na relacéo de operacéo... (C1)

Na questéo do idioma, o impacto € mais sentido em relacdo a interferéncia da
linguagem e ambiguidade da mensagem que pode ter entendimento diferente de
acordo com o pais. O processo de compartiihamento de conhecimento pode ser
influenciado por uma cultura mais individualista ou coletivista. Na cultura
individualista, existe uma preferéncia por meios formais de comunicac¢ao, de forma a
externalizar e combinar a criacdo e transferéncia do conhecimento. Ja na cultura
coletivista, opta-se pelos meios informais, ou seja, socializando e internalizando a
criacdo e transferéncia do conhecimento (SERBANICA; CONSTANTIN; DRAGAN,
2015; KORBI; CHOUKI, 2017).

Apesar da possibilidade do intercambio de conhecimento, G1 admite que a

Conguistar ndo se utiliza extensivamente desse recurso:

Ha uma troca de conhecimento, mas aqui no Brasil a gente nem acaba
fazendo muito uso desse conhecimento né...mais a Conquistar de adaptar as
coisas, entdo eles mandam, como mandam o manual do jogo, por exemplo...a
gente |é e adapta 0 que a gente precisa fazer, entdo a gente nao consulta
muito a rede, pra fazer certas coisas...ta? (G1)
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C1l e C3 destacam que a Conquistar realizam adaptacfes constantes nos

jogos de treinamento corporativos, de forma a adequar ao publico brasileiro:

A estratégia é trazer essa adaptagcdo pro publico nacional né,
porque eu falo isso, além das questdes culturais que existem,
perfil, 0 modo de se comunicar com o publico daqui é diferente
com o publico de 14, o tempo, como eles identificam...como
tornar isso inteligivel pra eles, porque... tem variacdo até da
prépria lingua que faz a pessoa ter uma visdo mais profunda de
uma area do conhecimento do que outras, entdo a gente
trabalha essa customizacéo, pegar esses materiais, pegar o
material, o projeto, o programa que € feito la e adaptar a esse
publico nacional. (C1)

A gente faz [adaptacOes] a torto e direito e paga 0s royalties

sobre o0 jogo, sobre a base. (C3)

Assim, existe um processo de liberdade criativa que a Conquistar possui em
relacdo a Catalyst Global através da modificacdo do conhecimento explicito
(manuais para aplicacdo dos jogos) para a adequacao a realidade e cultura locais
como elemento facilitador e motivador das relagées entre o instrutor e 0s treinandos
(BAGGIO; COOPER, 2010; HALLIN; MARNBURG, 2008; NIEVES; QUINTANA,
OSORIO, 2014; SHAW; WILLIAMS, 2009).

Fator 4. A tecnologia torna o processo atrativo e eficiente

Em relacdo ao processo de incorporagédo das novas tecnologias da educacgéao
por meio dos jogos de treinamento corporativos; salienta-se o aspecto tanto global
guanto regional que € possivel se estabelecer na dindmica entre os agentes da rede
no sentido de adaptar e mesmo alterar os jogos para atender as demandas que se
apresentam e, dessa forma, atualizar os grupos participantes.

Os aspectos globais e regionais que podem ser trabalhados nos jogos de
treinamento corporativos com o0 emprego da tecnologia educacional buscam
identificar a ferramenta mais pertinente para determinado publico e sua continua

adaptacdo em decorréncia das necessidades desse mesmo publico.
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De maneira geral, a incorporacdo das novas tecnologias de educacdo nos
jogos de treinamento corporativos constitui uma atitude pragmatica do facilitador

com vistas a tornar o processo atrativo e ao mesmo tempo eficiente.

Acho que a velocidade de evolucdo e de lancamento dos jogos bem
modernos, no sentido ndo de tecnologia, mas modernos, alinhados com a
demanda atual da Catalyst € um grande trunfo que é fruto dessa rede. E vocé
colher as necessidades do mundo todo e tentar transmitir isso de maneira
mais global pra um jogo. Entéo, a gente ta...por exemplo né...a gente td com
um jogo bem legal de realidade virtual e... por exemplo, esse aqui é 0 grupo
especifico desse jogo (mostra grupo do Whatsapp) e vocé tem todo uma troca
(...) de ideias, de fotos, de material (...) entdo aqui, todo esse material
circulando, entdo vocé consegue ir adaptando, mudando o jogo pra atender
essas demandas globais, entdo € uma maneira de vocé deixar 0s grupos bem

atualizados. (G1)

Atualmente, segundo G1, dentre os temas mais trabalhados pela Conquistar
para seus clientes, esta o desenvolvimento da autonomia do funcionario,
acompanhado dos processos de criatividade e inovacdo. Curiosamente, um dos
temas menos procurados diz respeito a lideranca e comunicacdo, embora esses

temas fossem bastante procurados no passado.

(...) criatividade, inovacao...sdo temas solicitados, buscados bastante, embora
nao seja a demanda correta, mas criatividade, inovagdo, protagonismo,
palavras da moda né? Ah...foco no cliente, foco do cliente, vocé quer saber
atendimento ao cliente, acho que basicamente essas...a questdo de
lideranca, ah...comunicagdo...esses temas, vamos dizer assim...ainda

existem, mas ndo tanto destaque, t4? (G1)

Essa posicdo € negada na literatura, como explica Williams, Graham e Baker
(2002), ao ressaltar que os objetivos dos jogos de treinamento corporativos incluem,
além da formacdo de equipes, da resolucdo de problemas e do aumento da
confianca, também o aperfeicoamento da lideranca e desenvolvimento de

habilidades de comunicacéao.
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Na percepcao de G1, um dos maiores desafios presentes na aplicacdo dos
jogos de treinamento corporativos estd em conseguir manter a atencdo dos
funcionarios, uma vez que existem muitas formas de distracéo, falta de interesse e
demandas de servigos que estdo sendo postergadas em funcédo do treinamento.
Assim, o0s jogos de treinamento corporativos precisam ser adaptados e
customizados levando em consideracdo esses aspectos, de modo que possa
transmitir significado e sentido para os treinandos e consequentemente, despertando
seu interesse, atencao e colaboracédo para as atividades propostas.

O desafio hoje é vocé...pegar a atencédo das pessoas...entdo vocé vai fazer
um treinamento de venda, por exemplo, e o cara ndo sai do celular. Nao é
nem porque o treinamento talvez esteja desinteressante, é porque o mundo la
fora continua rodando...entdo ele acaba sendo acionado todo o tempo. Entédo
VOCé conseguir construir um treinamento que pegue a atencdo das pessoas €
importante...e aquele formato entdo mesmo, de dinamica que tinha no
passado...mesmo de dispositivo... ndo ta cativando mais as pessoas...entao,
na hora que vocé coloca uma atividade, um jogo, gamifica, que nao
necessariamente sao sinbnimos, mas enfim, na hora que vocé coloca esse

elemento a mais...€ uma tentativa de captar essa atencao. (G1)

Fator 5. Utilizag&ao dos cinco pilares da Andragogia

A falta de sentido para os treinandos constitui um dos maiores riscos que
podem tornar o treinamento mal sucedido como ressalta Silva e Franco (2018) ao
destacar que, se o significado da experiéncia nao for absorvido pelos participantes, a
comunicacao se torna absolutamente deturpada ou inexistente, por falta de sintonia
entre emissor e receptor.

Como competéncias organizacionais adquiridas no desempenho das
atividades de suas funcdes, os colaboradores da Conquistar destacaram o
desenvolvimento de habilidades multi-tarefas, resiliéncia, alinhamento da demanda

com o cliente.

(...) vocé acaba sendo multi-tarefa sim, mas vocé tem que ter foco em cada
projeto, putz...resiliéncia comportamental, tipo, vocé vai sair de uma situacao

controlada para uma situacdo fora do controle de uma hora para outra e
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aguele nivel de atencdo, estresse, tudo que gera essas urgéncias que
ocorrem ndo pode ser um padrdo de trabalho direto, entdo vocé tem que
saber ir, diminuir, voltar, ser enérgico, voltar ao estado anterior, porque as

vezes precisa ser enérgico em algumas situacdes. (C2)

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que a aprendizagem organizacional
coletiva, ou seja, o comprometimento e engajamento de todos os integrantes da
organizacdo, € necessaria para a formacdo de competéncias essenciais. As
competéncias organizacionais sdo desenvolvidas conforme se aprimora a habilidade
de usar os recursos tangiveis e intangiveis da organizacéo para alcancar um padrao
de desempenho satisfatério para atingir determinado objetivo.

Em funcdo das caracteristicas e complexidade da competitividade na
sociedade contemporanea, € preciso, além de estar atento a evolucdo das
necessidades de treinamento dos clientes, manter também a confidencialidade dos
produtos dentro da rede, ou seja, através do pagamento de royalties pelo uso dos

jogos, implicando em uma relacéo de confianca entre membro e rede.

(...) os motivos da Conquistar lancar jogos, ter jogos novos € porque o cliente
também evolui (...)” (G1)

“...) cada parceiro é responsavel pela confidencialidade do jogo no seu pais.
Cuidar que as informacgfes ndo vazem, seja cuidando da equipe, seja em
termos de confidencialidade”. (G1)

“F entdo, cé pode criar um totalmente novo, mas se for baseado em ideias
pré-existentes na rede, a gente sempre... faz questdo de dar esse
reconhecimento, moral e material...porque sendo...cé fica ali numa linha muito

ténue ali de apropriacéo, de propriedade intelectual. (C3)

Com a constante circulagdo de informagbes na rede, manter sua
confidencialidade por meio de mecanismos contratuais e legais € uma das formas
gue podem ser utilizadas para evitar possiveis vazamentos e, consequentemente,
garantindo a vantagem competitiva da organizacdo (NORMAN, 2001; DESOUZA,
2006; DESOUZA e VANAPALLI, 2005; EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008;
TRKMAN e DESOUZA, 2012; AHMAD, BOSUA e SCHEEPERS, 2014).
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E interessante observar que as relacbes de poder se estabelecem pela
influéncia dos atores, em decorréncia da quantidade e volume de vendas do
membro da rede, e também pelo poder de especialidade em determinada &area do
conhecimento, pois facilita a busca para a colaboracdo em jogos tematicos:

Ta normalmente relacionado ou aos pais da crianca, vamos dizer assim, tem
alguns atores na rede que sdo os donos de jogos... é...referéncia...ou
tematicos, por exemplo, o Martin que € da Franca, ele é referéncia nos jogos
musicais, ta? Entdo, vocé tem muito relacionado com a area da pessoa ou
também uma atuacdo diferenciada, status diferenciado pela quantidade de
venda, pelo volume de venda...Entdo assim, cé tem a Catalyst Australia (...)
sdo hoje o maior...maior empresa da rede em faturamento, tem poder muito
grande. Entdo... acho que nem poder, esse tratamento diferenciado, ele vai
muito também da mascara né, da persona que a pessoa age na rede, entao
Brasil, por exemplo, tem uma fama muito mais relacionada com criatividade,

com customizagéo de jogos e com grandes publicos (...). (G1)

A interconexdo entre objetivos comuns e a¢des colaborativas se relacionam a
altos niveis de coalizdo, conectando-se a altos niveis de poder dos agentes quanto
ao seu status conferido pela rede (PUTNAM, 1996; ROWLEY, 1997).

Em relacéo ao poder de especialidade, esse se torna elemento influenciador
na medida em que exige habilidade para se transmitir aos receptores informacéo,
conhecimento ou especializacdo que caracteriza o elemento poder nas relacbes
sociais (FRENCH; RAVEN, 1959).

Além da adaptacdo dos jogos para a cultura brasileira, a inovacao se faz
presente principalmente na customizacdo dos produtos que devem ser elaborados
sempre em consonancia com as especificidades e necessidades de cada cliente, de

forma personalizada, de acordo com o setor em que a empresa atua:

(...) eu td muito perto do processo de venda, entdo a gente consegue fazer
alguns ajustes na hora, quando recebe o briefing do cliente, entdo nao tem
sentido, sei la eu....trabalhar com banco da mesma maneira que eu trabalho
com setor farmacéutico no mesmo jogo...entdo, mesmo que seja pequenas

alteracOes, tem alteracdo de discurso, alteracdo de texto, alteragdo de
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abordagem, pra vocé fazer algo mais interessante, ndo precisa ser grandes
mudancas, mas o fato de vocé mudar o texto pra ficar mais proximo do

contexto do cliente do que do outro cliente, ja faz uma diferenca. (G1)

Novas ideias para desenvolvimento de jogos surgem através da discussao
nos foruns virtuais e presenciais promovidos pela Catalyst Global, proporcionando

brainstorm de ideias entre os membros da rede, como afirma G1 e C3:

Vocé tem dois tipos de reunido...a regional e a mundial. Cada reunido
acontece de dois em dois anos, de modo que todo mundo tem uma reunido
por ano. Entdo, ano passado, forum regional, América e esse ano é o
mundial. Ano que vem, j4 € o regional de novo e no ano seguinte, o mundial.
(G1)

Entdo, a Catalyst tem uma ferramenta fantastica que é um férum, diario, entéo
toda vez que vocé tiver vontade de acessar o férum, tem as duvidas das
pessoas, os pedidos de ajuda ou eles estdo comentando as inovacdes e a

gente busca ter tempo pra fazer o mesmo. (C3)

Através da utilizacdo de féruns colaborativos, o conhecimento flui além das
fronteiras organizacionais, 0 que permite a troca, o0 compartihamento, a
recombinacéo e a criagdo de novos conhecimentos, de forma a promover inovacao e
criatividade (CAVUSGIL; CALANTONE; ZHAO, 2003; DU PLESSIS, 2007).

Na percepcdo de G1 e C3 o mercado voltado para jogos de treinamento
corporativos se apresenta de modo promissor uma vez que a Conquistar possui
planos de expansédo de suas atividades para outras regides, jA que sua atuacéo se
restringe ao Sul e Sudeste do Brasil. Dessa forma espera-se uma reducao

significativa dos custos operacionais.

Entdo, mas acho que, por exemplo, uma estratégia de crescimento é colocar
escritorios regionais (...) Entdo, ndo € s6 o cara que vende, mas eu tenho que
pegar a operacéo, trazer de S&o Paulo, pagar passagem aérea pra material e
pra todo mundo...ndo, comprei um jogo, supondo que fosse no Nordeste,

comprei um jogo no Nordeste, tenho uma equipe pronta pra vender o jogo,
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pra atender o jogo, fazer tudo por la. Entdo, essa € uma vantagem. A gente

atua basicamente no Sul e Sudeste, mais Sudeste do que Sul. (G1)

Essa percepcdo de G1 se torna pertinente uma vez que, em nossa
contemporaneidade, a tecnologia ndo deve ser concebida apenas como simples
ferramenta de producdo ou de informacdo, mas sim, em seu aspecto de
proporcionar maior eficiéncia e eficacia na realizagdo dos diferentes tipos de
trabalho, o que provoca enormes impactos nos controles administrativos
empresariais e também nos aspectos pessoais (CHIAVENATO, 2009).

Existe também uma expectativa para o aumento de intercambios culturais e
de conhecimento entre os membros da rede, ampliando o potencial para criagéo e
customizacgéao dos produtos:

(...) um dos futuros é realmente esse, é esse intercambio até cultural e de

conhecimento, principalmente na area de criagdo, ndo tanto na area de

geréncia operacional, porque isso também fica restrito a cultura do Brasil em
territorio (...). (C1)

“.) eles (Catalyst) veem que a gente tem realmente um potencial muito

grande de criacdo e de customizacao, além da gente ja ser, em pouquissimo

tempo, lider de vendas nas Américas, por dois anos seguidos, eu acho que
vai ter um crescimento muito muito grande, especialmente por isso, a gente
consegue vender determinados jogos porque customiza, se a gente vendesse

de prateleira, muitos ndo emplacariam porque ndo iam atender exatamente o

que precisa. (C3)

Percebe-se nos depoimentos de C1 e C3 a importancia do uso cada vez
maior da tecnologia no processo de treinamento empresarial, visto que o futuro se
apresenta mais e mais associado ao desenvolvimento de novas tecnologias em

todos os campos do saber.

Fator 6. Atualizag&o continua dos jogos como estratégia de crescimento
Em relagdo a gestdo do conhecimento na rede para alcance de vantagem

competitiva, um dos fatores mais proeminentes diz respeito a criacdo e ao

desenvolvimento de produtos da Conquistar que possuem, como elemento
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essencial, a criatividade que corresponde a uma de suas caracteristicas mais
marcantes, o que a difere da concorréncia. Essa criatividade garante a Conquistar
alta taxa de recompra de seus produtos e que Ihe conferiu o reconhecimento pela
Catalyst Global ao premia-la pelo maior volume de vendas na América Latina, por
dois anos seguidos.

Essa criatividade se reflete da seguinte forma: o produto criado por algum
membro é disponibilizado a todos da rede. Em posse desse conhecimento explicito,
a Conquistar utiliza o conhecimento tacito de seus colaboradores para realizar
modificacdes de forma a adaptar os produtos a cultura local e personaliza-los de
acordo com o ramo de especialidade do cliente. Esse processo se assemelha a
conversdo do conhecimento por internalizagdo, proposta pela Espiral do
Conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1995).

Em relacdo aos pilares propostos pelo Modelo andragogico (KNOWLES,
1980), os jogos de treinamento corporativos estimulam os participantes a
desenvolver atitudes voltadas para a iniciativa e protagonismo como forma de se
alcancar a autonomia. A experiéncia dos participantes proporciona estimulo para
criacdo de novos jogos de treinamento corporativos, cujas tematicas devem estar
relacionadas com as situacBes vivenciadas no seu dia-a-dia. A aplicacdo da
aprendizagem tem como principal finalidade possibilitar mudancas praticas e
imediatas no comportamento dos treinandos. O processo motivacional busca acima
de tudo propiciar sentido de importancia em seu desempenho profissional.

Esses seis fatores presentes nas caracteristicas de relacionamento da rede
da Conquistar, ao identificar o processo de aprendizagem organizacional e
compartilhar o conhecimento, acompanhado da incorporagdo de novas tecnologias,
permitem o alcance de vantagem competitiva, visto que criam valor para o cliente e
dessa forma, dificultam sobremaneira a imitacdo de seus produtos pela concorréncia
em curto espaco de tempo.

Além desses fatores, em relacdo as caracteristicas das redes de
relacionamento que fazem parte da Conquistar, como constatado na perspectiva
participante, é importante destacar a importancia da Integracdo Escola de Negécios
e a Catalyst Global como fator estratégico e como fator de colaboracéo e incluséo e,
ao mesmo tempo, de influéncia dos stakeholders na perspectiva de Hautz, Seidl e
Whittington (2016) e Dias, Rossetto e Marinho (2017).
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A Integracdo Escola de Negdcios esta presente no mercado ha 50 anos e tem
como foco os cursos corporativos, enquanto a Catalyst Global é uma rede global em
jogos de treinamento corporativos criada em 1989. Essa parceria possibilitou acesso
a uma carteira maior de clientes corporativos e maior equipe de vendas enquanto a
Catalyst Global ampliou o catdlogo de jogos de treinamento corporativos e
proporcionou acesso, troca e compartiihamento de conhecimento com empresas
membros em diversos paises.

Assim, pode-se conceber que, de forma complementar, a Integracdo e a
Catalyst Global contribuem positivamente no desempenho da Conquistar ao
propiciar maior variedade de produtos disponiveis e maior equipe de vendedores,
condi¢cBes essas, imprescindiveis para se oferecer treinamentos a uma quantidade
maior de clientes.

Nessa perspectiva, pode-se perceber 0os novos cenarios que se descortinam
em face das perspectivas interorganizacionais sugeridas pelas redes de inovacéao
colaborativa, visto que, se por um lado, a Gestdo do conhecimento nesses novos
cenarios estimulam a competitividade, adaptacdo e novas metas de desempenho
para as empresas, por outro, recriam um ambiente favoravel a pesquisa e inovacgao.

Como proposto por Koivisto & Hamri (2019), as pesquisas futuras sobre
gamificacdo devem procurar explorar as possibilidades de abordagens cooperativas
e coletivas e ampliar sua perspectiva teméatica ao diversificar o uso de recursos de
jogo e, simultaneamente, desenvolver um entendimento que possa proporcionar
novas experiéncias aos participantes. Conforme descrito no quadro 13, os autores
advertem, no entanto, que € preciso estar atento aos novos desafios e riscos para se
explorar os potenciais efeitos negativos, adversos ou nao, preferiveis da gamificacédo

e como mitiga-los para ser efetivamente incorporados as praticas organizacionais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa foi analisada e discutida a questdo: como a Gestdo do
Conhecimento pode proporcionar vantagem competitiva has empresas de jogos de
treinamento corporativos inseridas em uma rede de relacionamento? A afirmagéo
orientadora foi confirmada: a Gestao do Conhecimento nas redes de relacionamento
dos jogos de treinamento corporativo favorece a integracdo entre o conhecimento
tacito e explicito promovendo diferencial competitivo em relacdo a concorréncia.

Em relacdo ao aprendizado, o0s jogos oferecem aos participantes a
oportunidade de experimentar as consequéncias de executar ou mesmo negligenciar
importantes funcdes de gerenciamento, ao se deparar com questbes complexas que
devem ser resolvidas durante o decorrer do treinamento, sendo possivel, portanto,
testar diferentes abordagens e solucdes, ou seja, aprende-se observando as
consequéncias das proprias decisbes.

Ao final dessa pesquisa é possivel concluir que as redes de relacionamento
constituem elemento estratégico e imprescindivel para as empresas de jogos de
treinamento corporativos alcangarem vantagem competitiva.

Como constatado na pesquisa, dentre os beneficios alcancados, destaca-se
aumento do portfélio de produtos; legitimacéo internacional; troca de experiéncias;
compartilhamento de informacées e de conhecimentos e, ainda em relacdo ao
aprendizado, 0os jogos permitem que 0s participantes percebam que as atitudes
tomadas e o estilo que adotam no aprendizado de determinada técnica, necessita de
aprimoramento.

Dentre os fatores determinantes para o sucesso do empreendimento,
destaca-se a criatividade na adaptacdo dos jogos para os diferentes publicos, o
compartilhamento do conhecimento na rede como forma de atualizagdo continua, a
incorporacdo de novas tecnologias educacionais para proporcionar entretenimento
aos treinandos e, ao mesmo tempo, eficiéncia para a empresa atingir seus objetivos.

Em relacdo ao ambiente, as redes favorecem o aspecto colaborativo no
emprego da gestdo do conhecimento enquanto 0s aspectos cognitivos e
comportamentais presentes nos pilares da andragogia contribuem para a formacao
de uma cultura organizacional integrativa.

Nessa perspectiva, a gestdo do conhecimento constitui procedimento

essencial para a formacado de competéncias organizacionais que se caracterizam
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pela troca continua de informacdes nas redes de relacionamento sem as quais a
criatividade e atualizacédo dos conteudos néo seria possivel.

Desse modo, 0 processo criativo e a atualizacdo dos contetdos nas redes
dificultam para os concorrentes a imitagdo dos produtos comercializados pela
empresa em curto espaco de tempo, 0 que constitui o alcance da vantagem
competitiva.

A contribuicdo da pesquisa esta principalmente em relacionar a gestdo do
conhecimento com a vantagem competitiva de empresas de jogos de treinamento
corporativos inseridas em redes, uma vez que na revisdo da literatura, ndo foram
encontradas pesquisas que relacionassem esses trés termos de forma conjunta.

Na realizagdo do estudo, algumas dificuldades foram encontradas, entre elas
esta a troca de orientador durante o decorrer da pesquisa, a conciliacdo dos
afazeres profissionais com o0s académicos por parte da pesquisadora e a
compatibilizacdo das agendas para a realizacdo das entrevistas com gestor e
colaboradores da Conquistar.

Evidentemente essa pesquisa possui limitagbes. Dentre as quais pode-se
destacar a dificuldade de generalizacdo por constituir um estudo de caso Unico,
todavia, esse foi apenas um primeiro passo no estudo dos jogos de treinamento
corporativos relacionados a gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional.

Portanto, os resultados do presente estudo devem ser analisados a luz de
suas limitagcdes inerentes, dentre as quais pode-se evidenciar alguns desses
aspectos: a pesquisa de corte transversal, ou seja, um retrato do momento. Em
consequéncia, resultados mais significativos poderiam ser obtidos através de um
estudo longitudinal para avaliar as caracteristicas dindmicas da gestdo do
conhecimento. Outro aspecto diz respeito a sua abrangéncia, visto contemplar
apenas uma empresa, 0 que inviabiliza e torna questionavel a generalizacdo de seus
resultados para outras empresas do setor

Para futuras pesquisas pode-se sugerir evolucbes pedagogicas sobre o
processo de treinamento baseado em jogos, caminhos alternativos para desenvolver
a criatividade e pesquisas psicolégicas sobre aspectos cognitivos e motivacionais
relacionados a aprendizagem e ao treinamento baseado em jogos, ou mesmo

analises comparativas em empresas pertencentes as redes de relacionamento e
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empresas nao integradas em redes com a finalidade de extrair-se novas proposi¢des

de pesquisa.
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APENDICES

Apéndice 1: Roteiro de entrevista - Gestor da Conquistar

Perguntas

Objetivos Especificos

Referenciais

1. Quais os agentes que fazem
parte da rede relacionamentos
da Conquistar?

redes de
parte

Caracterizar  as
relacionamento que fazem
da Conquistar

Teoria dos stakeholders
French e Raven (1959);
(Barney e Hansen (1994);
Donaldson e Preston
(1995); Mitchell, Agle e
Wood (1997) e Freeman e
McVea (2001).

2. Esses agentes estédo
presentes na rede desde o
inicio da Conquistar?

redes de
parte

Caracterizar  as
relacionamento que fazem
da Conquistar

Teoria dos stakeholders

3. Qual a principal fungéo
exercida pela Catalyst Global?

redes de
parte

Caracterizar  as
relacionamento que fazem
da Conquistar

Redes de
relacionamentos

Tichy, Tushman e
Fombrum (1979);
Granovetter (1985);
Nohria e Eccles (1992);
Castells (1999); Gulati e
Gargiulo (1999); Brass et
al. (2004); Provan e Kenis
(2008); Weber e
Khademian (2008); Popp
et al. (2014).

4. Em relagéo a Catalyst Global,
como se da o processo de
aprendizagem organizacional e
o] compartilhamento do
conhecimento entre 0s
membros da rede?

Identificar o  processo de
aprendizagem organizacional e o
compartilhamento do
conhecimento entre os agentes

Redes de relacionamento
Gestao do conhecimento

5. O sr. entende que 0s jogos
de treinamento corporativos
pode ser considerada uma
forma inovadora presente na
moderna tecnologia
educacional?

Descrever 0 processo de
incorporagéo das novas
tecnologias da educacéo por meio
dos jogos de treinamento
corporativos

Gestao do conhecimento

Polanyi  (1958; 1967);
Davenport (1994);
Nonaka e Takeuchi
(1995; 1997); Grant

(1996; 1997); Leonard e
Sensiper (1998); Haldin-
Herrgard (2000); Argote e
Ingram (2000); Bukowitz
e Williams (2002); Baggio
e Cooper (2010); Nieves,




Quintana e Osorio
(2014); Sroka, Cygler e
Gajdzik  (2014); Khan
(2016).

6. Quais vantagens e beneficios
percebidos pela Conquistar
apos fazer parte da rede da
Catalyst Global?

Relacionar a gestao do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem competitiva

Redes de relacionamento

Vantagem competitiva
(Porter (1985); De
Oliveira (2004); Quero
(2008); Teece (2010);
Abadde (2010); Hitt,
Ireland; Hoskisson
(2011); Lin; Lin (2016);
Barney; Hesterly, (2017).

7. Quais as competéncias
organizacionais mais buscadas
pelos clientes da Conquistar?

Relacionar a gestao do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem competitiva

Gestédo do Conhecimento
Vantagem competitiva

8. Essas competéncias séao
exclusivas do Brasil ou podem
ser generalizadas para outros
paises?

Relacionar a gestao do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem competitiva

Gestao do Conhecimento
Vantagem competitiva

9. Quais as dificuldades mais
comuns do compartilhamento
do conhecimento?

Identificar o  processo de
aprendizagem organizacional e o
compartilhamento do
conhecimento entre os agentes

Gestao do Conhecimento

10. Como essas dificuldades
sao trabalhadas pela rede?

Identificar o  processo de
aprendizagem organizacional e o
compartilhamento do
conhecimento entre os agentes

Relacionar a gestao do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem competitiva

Gestao do Conhecimento
Redes de relacionamento
Vantagem competitiva

11. Como pode ser entendida a
atuacdo dos agentes nas redes
de relacionamento em relagdo a
vantagem competitiva?

Relacionar a gestdo do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem competitiva

Redes de relacionamento
Vantagem competitiva

12. Existem diferencas de status
entre os agentes na rede?

Caracterizar as redes de
relacionamento que fazem parte
da Conquistar

Teoria dos stakeholders




13. Em termos estratégicos,

existe algum aspecto de
confidencialidade das
informacdes?

Relacionar a gestao do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem competitiva

Gestédo do Conhecimento
Vantagem competitiva

14. De que forma sao resolvidos
os confltos de ideias e

Caracterizar as redes de

Redes de relacionamento

int 4 X relacionamento que fazem parte

interesses os agentes na| ;. Conquistar

rede?

15. Como o sr. visualiza o futuro | Caracterizar  as redes de | Redes de relacionamento
dessas redes de relacionamento relacionamento que fazem parte

voltadas para o treinamento?

da Conquistar




Apéndice 2: Roteiro de entrevista - Colaboradores da Conquistar

Perguntas

Objetivos Especificos

Referenciais

1. Como as estratégias do
seu setor sao realizadas na
rede?

Caracterizar as redes de
relacionamento que fazem
parte da Conquistar

Redes de
relacionamentos

2. Que impactos seu setor
percebeu apés a integracao
da Conquistar junto a
Catalyst Global?

Caracterizar as redes de
relacionamento que fazem
parte da Conquistar

Redes de
relacionamentos

3. Como o conhecimento do
seu setor é compartilhado
com o0s demais setores da
rede de relacionamento?

Identificar o processo de
aprendizagem organizacional e
o} compartilhamento do
conhecimento entre os agentes

Redes
relacionamentos
Gestao
Conhecimento

de

do

4. Que tipo de competéncia
especificamente em relagéo
ao seu setor resulta dos jogos
de treinamento corporativos?

Descrever o0 processo de
incorporacgéo das novas
tecnologias da educacdo por
meio dos jogos de treinamento
corporativos

Gestao
Conhecimento

do

5. Quais dificuldades sao as
mais evidentes em relagdo a
evolucao continua do setor?

Identificar o processo de
aprendizagem organizacional e
o} compartilhamento do
conhecimento entre os agentes

Redes
relacionamento

de

6. Como as inovagbes sao
incorporadas pela Conquistar
junto aos demais agentes da
rede?

Relacionar a gestdo do
conhecimento na rede para
alcance de vantagem
competitiva

Gestao do
Conhecimento

Vantagem competitiva

7. De que forma o sr.(a)
visualiza o futuro das
atividades do seu setor nas
redes de relacionamento?

Caracterizar as redes de
relacionamento que fazem
parte da Conquistar

Redes
relacionamento

de

Vantagem competitiva




ANEXOS

Anexo |. Descritivo do jogo de treinamento corporativo “BIG PICTURE”

Revele as habilidades artisticas de sua equipe, criando uma obra-prima de grandes proporgdes.

O Big Picture reforga a importéncia da cooperagdo, comunicacao e trabalho em equipe. Os
participantes logo perceberdo que o sucesso e a qualidade de sua obra dependem de sua
capacidade de cooperar em vez de competir. Em suma, eles precisam ter uma visao geral, de
modo que cada tela se encaixe perfeitamente para garantir que o resultado final seja a imagem
perfeita!

O desenho podera ser inspirado no logo da empresa, no tema da conferéncia, em determinado
produto ou servico ou, ainda, em metas ou valores da empresa.

O resultado pode ser literalmente instalado na sede do cliente, lembrando a todos a
importancia do conjunto e o quanto eles se divertiram naquele dia.

O cliente pode escolher a versgo do jogo que trabalha a Responsabilidade Social, levando arte e
um dia incrivel 8 uma instituig2o.

Fonte: https://www.conquistar.com.br/jogo-empresarial--big-picture

Acesso em 23/08/2019.



https://www.conquistar.com.br/jogo-empresarial--big-picture

Anexo II. Descritivo do jogo de treinamento corporativo “EPICO”

Comprometimento, lideranca e superag3o. Esse € o pano de fundo para este jogo, que fortalece
a busca por conquistas duradouras, mostrando aos participantes que eles sdo capazes de
construir uma empresa que pode superar qualquer obstaculo. O senso de pertencimento &
exercitado, uma vez que todos s3o postos diante de uma empreitada que parece impossivel.

O objetivo do grupo é construir as defesas de uma “cidade”, como na histdria dos 300 de
Esparta que enfrentaram bravamente a invasdo persa ha mais de 2.000 anos.

A atividade desenvolve a ideia de que um time altamente qualificado e competente faz a
diferenca. Desafios t3o diversos quanto a construcdo de catapultas, canteiros de plantio e até o
manejo de arco e flecha exigem os mais variados talentos da equipe.

O exemplo de superag3o e determinagdo dos espartanos reuniu as cidades-estado na Grecia
antiga, e da mesma forma diferentes areas se unem para formar uma grande empresa. Ao final,
como na épica batalha, vencer é mais que superar o inimigo, € alcangar a exceléncia e escrever
seu nome na historia.

Fonte: https://www.conguistar.com.br/jogo-empresarial--epico
Acesso em 23/08/2019.



https://www.conquistar.com.br/jogo-empresarial--epico

Anexo lll. Descritivo do jogo de treinamento corporativo “NEED FOR SPEED”

Usando a classica ideia da Linha de Produgdo, e num clima divertido, esta atividade cria
situacbes onde as equipes podem explorar e entender as Melhores Préticas e @ Melhoria de
Processos.

Munidas de variados componentes que se encaixam, as equipes deverao montar uma série de
carros-conceito, buscando sempre um tempo recorde.

QOtimizar o fluxo é fundamental para o sucesso. As equipes sdo desafiadas a formar linhas de
montagem ultraeficientes e eliminar segundos nos tempos de construgdo.

Fonte: https://www.conquistar.com.br/jogo-empresarial--need-for-speed
Acesso em 23/08/2019.



https://www.conquistar.com.br/jogo-empresarial--need-for-speed

Anexo IV. Descritivo do jogo de treinamento corporativo “QUEST”

No Quest, os participantes fazem parte de uma grande expedicdo arqueoldgica, em busca de
artefatos e informacdes sobre uma “civilizacdo perdida”.

Cada time usa um modal diferente (a pé, de bicicleta, de caiaque, a cavalo, etc).
Informacdes s3o passadas via radio do QG, numa base fixa, para os times em campo.
0O QG centraliza os dados e gerencia o andamento da expedicdo em tempo real.

A Lideranca e a Comunica¢Zo dentro das equipes e entre elas e 0 QG sdo fundamentais para o
sucesso da expedigdo.

Ac final, o resultado € a criagdo de um museu e uma exposigdo, montados na plenaria e
apresentados a todo o grupo, pelos proprios participantes.

Fonte: https://www.conquistar.com.br/jogo-empresarial--quest

Acesso em 23/08/2019.
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