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Abstract. Introduction: Business Process Management relies on formal
models, but actual work execution, especially in industry, involves adaptations
and decisions that are not always documented, characterizing tacit knowledge
relevant to process analysis and redesign. Objective: To investigate how tacit
knowledge mobilized in real work can be identified and elicited through ludic
approaches to support Business Process Management. Methodology: The study
consists of an exploratory survey, inspired by the SECI model, applied mostly
to industry professionals. Data were analyzed using descriptive statistics,
correlation analysis, and thematic coding. Results: The results indicate
a stronger perception of tacit knowledge in the dimensions of socialization
and internalization, associated with practice, observation, and interaction.
Externalization and combination appear as weaker dimensions, indicating
difficulty in converting experiences into records and improvements. Ludic
approaches were perceived as promising, especially through simulations and
interactive experiences.
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Resumo. Introducdo: A gestdo de processos de negdcio apoia-se em modelos
formais, mas a execugdo real, especialmente na indistria, envolve adaptagoes
e decisoes nem sempre documentadas, caracterizando conhecimento tdcito
relevante para andlise e redesenho de processos. Objetivo: Investigar como
o conhecimento tdcito mobilizado no trabalho real pode ser identificado e
elicitado, por meio de abordagens lidicas, para apoiar a gestdo de processos
de negocio. Metodologia: O estudo consiste em um survey exploratorio,
inspirado no modelo SECI, aplicado majoritariamente a profissionais da
industria. Os dados foram analisados por estatistica descritiva, correlagcdo e
codificacdo temdtica. Resultados: Os resultados indicam maior percep¢cdo do
conhecimento tdcito nas dimensées de socializa¢do e internalizagcdo, associado
a prdtica, observacdo e interagdo. Externalizacdo e combinagdo aparecem
como dimensoes mais frdageis, indicando dificuldade em converter experiéncias
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em registros e melhorias. As abordagens lidicas foram percebidas como
promissoras, especialmente por meio de simulacoes e experiéncias interativas.
Palavras-Chave Conhecimento Tdcito, Elicitacdo de Conhecimento, Gestdao do
Conhecimento, Abordagens Liidicas, Indiistria, Aprendizagem Experiencial

1. Introducao

A Gestao de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM) é uma
abordagem voltada a identificacdo, modelagem, andlise, melhoria e monitoramento de
processos organizacionais [Iglesias et al. 2022, Reijers 2021]. Em geral, essas iniciativas
se apoiam em modelos, procedimentos e documentos formais para representar como o
trabalho deve ser executado. No entanto, em contextos industriais, especialmente aqueles
marcados por risco, variabilidade operacional e pressdo por desempenho, a execucao
real dos processos pode ultrapassar aquilo que estd prescrito [Beerepoot et al. 2023,
Szelagowski e Berniak-Wozny 2024, Classe e Castro 2025].

Essa diferenca entre tarefa prescrita e atividade real representa um desafio
relevante para o BPM. Parte do conhecimento mobilizado pelos profissionais
durante a execucdo do trabalho ndo estd documentada em procedimentos, mas
incorporada a experi€éncia pratica, aos julgamentos situados, a percep¢cao de risco,
as adaptacdes operacionais e a tomada de decisdo sob incerteza [Boy et al. 2024,
Becker-Kornstaedt 2001]. Trata-se do conhecimento t4cito, compreendido como um tipo
de conhecimento pessoal, contextual e de dificil formalizagdo [Hadjimichael et al. 2024,
Stillwell 2003]. Quando esse conhecimento ndo € identificado e incorporado as iniciativas
de andlise e redesenho de processos, os modelos produzidos podem se distanciar da

prética real e limitar sua utilidade organizacional.

No campo da gestdo do conhecimento, o modelo SECI, proposto por Nonaka e
Takeuchi, oferece uma lente tedrica para compreender a conversdo entre conhecimento
tacito e explicito [Nonaka e Takeuchi 1995, Nonaka 1994]. O modelo descreve quatro
modos de conversdo: socializacdo, externalizacdo, combinacgdo e internaliza¢do. Entre
eles, a externalizacdo se mostra especialmente critica para o BPM, pois envolve
transformar experiéncias, percepcdes € saberes préticos em representacoes explicitas
que possam ser compartilhadas, analisadas e incorporadas aos processos organizacionais
[Nonaka 2009, Farnese et al. 2019].

Apesar disso, a externalizagdo do conhecimento tdcito permanece um problema
metodolégico [Nonaka 2009, Stillwell 2003]. Entrevistas, formularios e anilise
documental podem capturar parte da percepcdo dos profissionais, mas nem sempre
conseguem acessar o conhecimento mobilizado na acdo. Em casos observados na
literatura [Allal-Chérif e Makhlouf 2016], o trabalhador sabe decidir, adaptar e resolver
problemas, mas tem dificuldade de explicar diretamente como realiza essas agdes.
Nesse cendrio, abordagens ludicas, como simulacdes, narrativas interativas € jogos com
propdsito, surgem como alternativas promissoras por criarem situacdes nas quais 0s
participantes podem agir, experimentar, decidir e refletir sobre suas proprias praticas
[Allal-Chérif e Makhlouf 2016, Moormann e Wang 2010, Cho et al. 2020].

Diante desse contexto, este artigo apresenta um survey exploratério com
profissionais predominantemente vinculados a indudstria, com o objetivo de investigar
como o conhecimento tacito se manifesta na execucao real do trabalho e como abordagens
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ludicas s@o percebidas como potenciais mecanismos para sua elicitacdo. O instrumento
de pesquisa foi inspirado no modelo SECI, buscando articular evidéncias quantitativas e
qualitativas sobre aprendizagem, compartilhamento, explicitacdo e uso do conhecimento
no trabalho.

A pesquisa foi guiada pela seguinte pergunta: Como o conhecimento tdcito
mobilizado na execucdo real do trabalho pode ser identificado e elicitado, por meio de
abordagens lidicas, para apoiar a gestdo de processos de negocio?

Como contribui¢do, o estudo apresenta evidéncias empiricas iniciais sobre a
manifestacdo do conhecimento ticito em contextos industriais, discute sua relacdo com
as dimensdes do modelo SECI e aponta requisitos preliminares para o desenvolvimento
futuro de métodos ou artefatos ludicos voltados a elicitagdo de conhecimento em
iniciativas de BPM. Assim, o artigo busca aproximar gestdo do conhecimento, ludicidade
e gestdo de processos, buscando oferecer base para pesquisas futuras orientadas ao
desenvolvimento de artefatos em Sistemas de Informacao.

2. Conceitos Fundamentais

2.1. Gestao de Processos de Negocio

A Gestao de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM) é uma
abordagem voltada a identificagdo, modelagem, andlise, melhoria e monitoramento de
processos organizacionais, buscando eficiéncia, qualidade e alinhamento estratégico
[Iglesias et al. 2022, Reijers 2021]. Para isso, utiliza modelos, diagramas e
procedimentos que explicitam atividades, fluxos e responsabilidades, apoiando a
padronizacdo, o controle e a tomada de decisdo [Reijers 2021].

Apesar disso, essas representacdes nem sempre capturam a complexidade
da execucdo real, especialmente em contextos dindmicos e intensivos em
conhecimento [Beerepoot et al. 2023, Szelagowski e Berniak-Wozny 2024,
Classe e Castro 2025]. A diferenca entre tarefa prescrita e atividade real
evidencia julgamentos, adaptacdes e decisdes sob incerteza que permanecem
incorporados a experiéncia dos individuos, caracterizando conhecimento técito
[Boy et al. 2024, Becker-Kornstaedt 2001, Oliveira et al. 2024]. Essa lacuna
pode ocultar desvios, atalhos, “mds priticas” e workarounds, dificultando a
compreensdo dos processos e indicando a necessidade de abordagens capazes
de acessar esse conhecimento e integrd-lo a andlise e ao redesenho em BPM
[Becker-Kornstaedt 2001, Grum et al. 2017, Freeze e Schmidt 2015, Boy et al. 2024].

2.2. Conhecimento tacito, conhecimento explicito e modelo SECI

O conhecimento ticito € construido na experiéncia, incorporado a pratica e acionado
na acdo, sendo de dificil explicitacio [Hadjimichael et al. 2024].  No contexto
organizacional, manifesta-se em julgamentos situados, leitura de contexto, percepcao de
sinais fracos, timing e decisdes sob incerteza. Profissionais experientes frequentemente
sabem “o que fazer”, mas tém dificuldade de explicar exatamente como sabem
[Lucena e Popadiuk 2020, Stillwell 2003]. Ja o conhecimento explicito pode ser
formalizado em modelos, documentos, procedimentos e artefatos. A criagdo de
conhecimento organizacional ocorre, portanto, pela conversao continua entre o ticito e
o explicito [Stillwell 2003].
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Entre os modelos de gestdo do conhecimento, destaca-se o modelo SECI,
proposto por Nonaka e Takeuchi [Nonaka e Takeuchi 1995], amplamente utilizado
para compreender como o conhecimento € criado, compartilhado e transformado nas
organizacdes [Nonaka 1994]. Sua principal contribuicdo estd em conceber a criacdo do
conhecimento como um processo dindmico e continuo de interacdo entre conhecimento
tacito e explicito [Farnese et al. 2019].

O modelo é composto por quatro modos de conversdo: socializacdo,
externaliza¢do, combinacdo e internalizacdo. A socializacdo envolve o compartilhamento
de conhecimento tacito por experiéncias, observacao e pritica conjunta. A externalizagao
articula o conhecimento ticito em formas explicitas, como metaforas, analogias, modelos
ou narrativas [Nonaka 2009, Nonaka 1994]. A combinacio reorganiza conhecimentos
explicitos de diferentes fontes, enquanto a internalizacdo transforma conhecimento
explicito em conhecimento tdcito por meio da prética, associada ao “aprender fazendo”
[Nonaka 1994].

No contexto da gestao de processos, a externalizacdo € especialmente desafiadora,
pois ajustes finos, percepcdes situadas e decisdes rdpidas raramente sdo verbalizados
espontaneamente.  Tornar esse conhecimento visivel e compartilhdvel € central
para a modelagem, andlise e transformagdo de processos [Nonaka e Takeuchi 1995,
Boy et al. 2024]. Nesse sentido, o SECI também fundamenta praticas de
aprendizagem e inovacao, incluindo experiéncias interativas e simuladas que favorecem
o compartilhamento e a externalizacio do conhecimento incorporado a pratica

[Allal-Chérif e Makhlouf 2016, Farnese et al. 2019].

2.3. Ludicidade e jogos como mecanismo de elicitacao

N

A ludicidade tem sido explorada como mecanismo de apoio a gestdo do
conhecimento, especialmente na captacdo e externalizacdo do conhecimento técito
[Allal-Chérif e Makhlouf 2016]. Simula¢des, narrativas interativas e jogos com propdsito
diferem de abordagens declarativas por criarem ambientes nos quais os individuos
podem agir, experimentar e refletir sobre suas praticas, favorecendo a explicitacdo de
conhecimentos incorporados a experiéncia [Cho et al. 2020, Grum et al. 2017].

Jogos com propdsito também permitem construir ambientes imersivos
e contextualizados, nos quais participantes enfrentam situagdes préximas
da pritica e mobilizam conhecimentos que poderiam permanecer implicitos
[Lovreglio et al. 2021, Lu et al. 2022, Lanzotti et al. 2020]. Do ponto de vista da
elicitacdo, essas abordagens possibilitam observar decisdes, interpretar acdes e
transformar experiéncias em representagdes estruturadas, como regras, cenarios e
modelos [Allal-Chérif e Makhlouf 2016, Moormann e Wang 2010, Cho et al. 2020]. A
luz do SECI, podem apoiar a externaliza¢do ao favorecer narrativas, decisdes simuladas
e interacdes sociais que tornam conhecimentos dificeis de verbalizar mais articuldveis e
compartilhdveis [Nonaka 2009, Allal-Chérif e Makhlouf 2016, Boy et al. 2024].

3. Método de Pesquisa

O estudo foi conduzido por meio de um survey exploratério, com o objetivo de investigar
a manifestagdo do conhecimento tcito em processos organizacionais e a percepgao sobre
abordagens lidicas como mecanismos potenciais para sua captagdo. O protocolo foi
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organizado em quatro etapas (Figura 1), inspiradas na 16gica do Método de Explicitacdao
do Discurso Subjacente (MEDS) [Nicolaci-da Costa 2007]: planejamento, conducio do
estudo, andlise dos resultados por abordagem mista e comunicacao dos achados.

PLANEJAMENTO CONDUGAO DO ESTUDO ANALISE DOS RESULTADOS COMUNICAGAO DOS RESULTADOS'
« Selecdo da amostra de « Divulgacao do instrumento de « Andlise estatistica das respostas « Discussao e divulgacdo do
participantes coleta para o publico alvo as questdes objetivas presente artigo
« Construgdo do instrumento de « Coleta de respostas « Anélise tematica das respostas as

coleta de respostas questdes discursivas

Figura 1. Etapas da conducao do estudo.

As questdes fechadas foram analisadas por estatistica descritiva e
correlagdo, enquanto as respostas abertas foram examinadas qualitativamente, com
procedimentos inspirados na Teoria Fundamentada em Dados (Grounded Theory — GT)
[Strauss e Corbin 1990]. A pesquisa assegurou participagdo voluntdria, anonimato e
confidencialidade das respostas, sendo os participantes informados sobre os objetivos do
estudo e sobre a possibilidade de interrup¢ao da participagdo a qualquer momento.

3.1. Planejamento e Conduciao do Survey

A amostra foi definida por conveniéncia, contemplando profissionais da inddstria, com
destaque para Oleo e gds, além de participantes do meio académico. O instrumento,
inspirado no modelo SECI, foi estruturado em trés blocos: perfil dos participantes,
questdes fechadas em escala Likert de cinco pontos (Tabela 1) e questdes abertas voltadas
a exploragdo qualitativa do conhecimento técito no trabalho (Tabela 2).

Tabela 1. Questées objetivas

D Tipo Constructo (SECI) Questdo Escala/Formato
Q1 | Fechada | Socializagdo Aprendi a maior parte do meu trabalho observando colegas mais experientes Likert (1-5)
Q2 | Fechada | Socializagdo A convivéncia com outros profissionais ¢ essencial para aprender o trabalho Likert (1-5)
Q3 | Fechada | Externalizagdo Existem aspectos do meu trabalho que sei fazer, mas tenho dificuldade de explicar Likert (1-5)
Q4 | Fechada | Externalizagdo Nem tudo o que sei sobre meu trabalho estd documentado Likert (1-5)
Q5 | Fechada | Processo vs pratica (combinagdo) Os procedimentos representam fielmente como o trabalho ¢é executado Likert (1-5)
Q6 | Fechada | Processo vs pritica (combinagio) Na pritica, o trabalho é realizado de forma diferente do que estd nos documentos Likert (1-5)
Q7 | Fechada | Aprendizagem experiencial (Internalizagdo) | Aprender fazendo é mais eficaz do que apenas ler procedimentos Likert (1-5)
Q8 | Fechada | Aprendizagem experiencial (Internalizagdo) | A prética é essencial para compreender o trabalho de forma completa Likert (1-5)
Q9 | Fechada | Ludicidade (Pra dar base pro estudo futuro) | Simulacdes ou treinamentos praticos ajudariam a aprender melhor o trabalho Likert (1-5)
Q10 | Fechada | Ludicidade (Pra dar base pro estudo futuro) | Métodos mais interativos poderiam ajudar a capturar melhor o conhecimento do trabalho | Likert (1-5)

Tabela 2. Questoes discursivas.

ID | Tipo Constructo Questdo Formato
Q11 | Aberta | Manifestagao do ticito (Inicio da conversa) | Existem conhecimentos importantes sobre o seu trabalho que nao estao documentados? Dé exemplos | Aberta
Q12 | Aberta | Externalizagdo Ha coisas que vocé sabe fazer, mas teria dificuldade de explicar para outra pessoa? Quais? Aberta
QI3 | Aberta | Processo vs pritica (combinago) Em que situagdes o trabalho real difere do que estd nos procedimentos? Aberta
Q14 | Aberta | Socializa¢do / aprendizagem Como novos profissionais realmente aprendem o trabalho na prética? Aberta
Q15 | Aberta | Ludicidade / futuro Vocé acredita que simulagdes, jogos ou experiéncias praticas poderiam ajudar nesse processo? Como? | Aberta

O questionario foi implementado no Google Forms e divulgado pelos autores em
grupos de aplicativos de mensagens. A coleta ocorreu entre 09 e 11 de abril de 2026,
resultando em 41 respostas vélidas. Ao final, os dados foram exportados para anélise e
disponibilizados em repositério aberto!.

'Em conformidade com a ciéncia aberta, os dados podem ser observados em:
https://figshare.com/s/1db64407ed4b195d309d?ile=63998917
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4. Analise dos Resultados

A amostra do estudo, resumida na Tabela 3, foi composta por 41 participantes,
predominantemente do contexto industrial (92,7%), com forte experiéncia profissional,
ja que 75,3% possuem mais de 15 anos de atuacdo. O perfil concentra-se em faixas
etarias acima de 41 anos, possui maioria com ensino superior completo (53,7%) ou
pos-graduagdo lato sensu (22%) e apresenta predominancia masculina (95,1%). Em
relacdo a familiaridade com jogos ou elementos lidicos, os participantes relataram contato
moderado, principalmente nas categorias “as vezes” (41,5%) e “‘raramente” (22%),
indicando alguma familiaridade com o tema, ainda que sem caracterizar especializacao.

Tabela 3. Perfil sociodemografico e de experiéncia dos participantes (n = 41)

Categoria Subcategoria/Faixa Porcentagem (%)

Até 25 anos 2,40%

26 a 30 anos 4,90%

31 a 35 anos 7,30%

Faixa Etaria 36 a 40 anos 7,30%
41 a 45 anos 39%

46 a 50 anos 19,50%

Acima de 50 anos 19,50%

Masculino 95,10%

Género Feminino 2,40%

Naio Bindrio 2,40%

Ensino técnico 12,20%

Ensino superior incompleto 4,90%

Escolaridade Ensino superior completo 53,70%
Pés-graduacao lato sensu (Especializagdo/MBA) 22%

Mestrado 7,30%

Setor Profissional Indlistri/a (produgﬁo, man’ufzitura, /(')lefo e gds, entre outros) 92,70%

Setor publico (governo, 6rgados publicos) 7,30%

Menos de 1 ano 2,40%

1 a2 anos 2,40%

Tempo de Experiéncia Profissional 3 a5 anos 9,80%

11 a 15 anos 9,80%

Mais de 15 anos 75,30%

Nunca 12,20%
Raramente 22%

Familiaridade com jogos ou elementos lidicos | As vezes 41,50%

Frequentemente 17,10%

Muito frequentemente 7,30%

4.1. Analise Quantitativa e Qualitativa

As questdes fechadas foram analisadas por estatistica descritiva e correlacdo,
considerando as dimensdes do modelo SECI e a dimensdo adicional de ludicidade.
A matriz de correlagdo (Figura 2) indica associagdes de magnitude média entre
socializacdo e externalizacao (0,38) e entre socializacao e internalizacao (0,42), sugerindo
proximidade entre essas dimensdes na percepcdo dos participantes. As relagdes
envolvendo combinacao foram menores, com destaque para a correlacio quase inexistente
entre combinagdo e internalizacdo (0,02). A ludicidade apresentou correlacdes baixas
com as demais dimensdes, sendo a maior com socializacao (0,23) e a menor com
externalizagdo (0,09).

A analise descritiva das dimensdes (Figura 3) evidencia maior concordancia nas
dimensodes de socializagdo (média = 4,27), internalizacdo (média = 4,29) e ludicidade
(média = 4,68), indicando valoriza¢ao da aprendizagem pela pratica, interagdo e uso de
métodos interativos. Em contraste, externalizacdo (média = 3,35) e combinacdo (média
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Figura 2. Correlacao entre as dimens6es do modelo SECI para os participantes.

= 2,89) apresentaram valores proximos ao ponto neutro, padrdo reforcado pela andlise
por questdo, sugerindo menor consenso e maior dificuldade percebida em transformar
experiéncias praticas em registros, procedimentos ou melhorias formalizadas.
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Figura 3. Analise descritiva das dimensodes.

As respostas abertas foram analisadas por codificagdo qualitativa com apoio do
ATLAS. ti, resultando em um mapa de cddigos, ilustrado parcialmente na Figura 4 e
disponibilizado integralmente em repositério aberto.. As relacdes entre c6digos, como
“¢ parte de”, “é causa de”, “estd associado com” e “contradiz”, permitiram organizar os
achados em categorias relacionadas ao conhecimento nao documentado, a dificuldade de
explicitacdo, a diferenca entre trabalho prescrito e real, as formas de aprendizagem e ao

potencial das abordagens lddicas.

G 3

Potencial de Aplicagdes Lidicas

Ik

Figura 4. Recorte ilustrativo do mapa de coédigos gerado na analise qualitativa.

Ceticismo sobre a necessidade

Os cddigos indicam que o conhecimento tdcito mobilizado no trabalho
estd associado a experi€ncia pratica, percepcao de risco, sensibilidade operacional,

2Mapa de cédigos disponivel em: https://figshare.com/articles/figure/Rede_
Principal/32842433?file=66132602.
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resolucdo de problemas, tomada de decisdo subjetiva, soft skills e adaptacdo técnica.
Também foram identificadas dificuldades de explicitacdo, relacionadas a saberes pouco
documentados, auséncia de padronizacdo formal e decisdes baseadas na leitura do
contexto. A diferenca entre o prescrito e o real apareceu em cdédigos como “rigidez
documental”, “distanciamento entre planejamento e execugdo”, “imprevistos”, “mudanca
de prioridades” e “cendrios de emergéncia”, indicando que a execu¢do pode exigir

adaptagdes nao previstas formalmente.

Quanto a aprendizagem, os codigos “aprender fazendo”, ‘“‘observacdo de
especialistas”, “execucdo tutorada”, “aprendizado pelo erro” e “facilidade da socializa¢ao
direta” mostram que o conhecimento € desenvolvido principalmente pela pratica e
pela convivéncia com profissionais experientes. Por fim, as abordagens Ilddicas
foram associadas a ‘“‘simulacdo técnica”, “ambiente seguro para experimentacio”,
“engajamento”, “mapeamento de percep¢des” e “mapeamento de falhas conceituais”.
Também surgiram ressalvas, como ceticismo sobre novos métodos, atividades remotas e
fidelidade das simulacdes, indicando que sua aceitagdo depende da aderéncia ao contexto

real de trabalho.

5. Discussao dos Resultados

Os resultados indicam que, no contexto industrial investigado, o conhecimento ticito se
manifesta principalmente pela prética, pela experiéncia acumulada e pela interacdo social.
Esse achado € coerente com o modelo SECI, especialmente com a socializa¢do, na qual
o conhecimento tacito € compartilhado por meio de experiéncias comuns, observagao
e convivéncia [Nonaka 1994, Nonaka 2009]. A elevada percep¢ao de socializa¢do foi
reforcada pelos cédigos qualitativos “aprender fazendo”, “observacdo de especialistas”,
“execucdo tutorada” e “facilidade da socializacao direta”.

A internalizagdo também apresentou forte percepcdo entre os participantes,
indicando que a aprendizagem pratica € central para compreender o trabalho. No
modelo SECI, essa dimensao ocorre quando o conhecimento explicito € incorporado
pelos individuos e transformado em conhecimento ticito por meio da acdo e da reflexdo
[Nonaka 1994, Farnese et al. 2019]. No contexto investigado, porém, os dados sugerem
que esse processo depende menos da leitura de documentos e mais da vivéncia prética, da
adaptacgdo técnica, da percep¢ao de risco e da tomada de decisdo situada, caracteristicas
proprias de ambientes industriais complexos.

Por outro lado, externalizacdo e combinacao apresentaram resultados mais frageis.
Esse achado sugere dificuldade em transformar experi€ncias, percepcoes e julgamentos
individuais em registros, modelos, procedimentos ou melhorias incorpordveis aos
processos. A externalizacdo é uma etapa central no SECI, pois permite converter
conhecimento tdcito em conhecimento explicito [Nonaka 1994]. Entretanto, os
participantes indicaram a existéncia de conhecimentos dificeis de explicar e pouco
documentados, o que limita sua transformac¢do em memdria organizacional e sua posterior
combinacao em novos artefatos ou praticas formais [Farnese et al. 2019].

A diferenca entre trabalho prescrito e trabalho real também se destacou nos dados
qualitativos. Codigos como “rigidez documental”, “distanciamento entre planejamento e

execucao”, “imprevistos”, “mudanca de prioridades” e “cendrios de emergéncia” indicam
que os procedimentos formais ndo capturam plenamente a complexidade da execugdo
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industrial. Assim, os resultados sugerem uma assimetria no ciclo SECI: socializacdo e
internalizacao aparecem como dimensdes fortes, enquanto externalizacdo e combinac¢do
permanecem como desafios para a aprendizagem organizacional e para a melhoria formal
dos processos.

A dimensao de ludicidade apresentou a maior média entre as dimensdes avaliadas,
indicando percepcao positiva sobre o uso de simulacdes, jogos e experiéncias interativas
para apoiar a aprendizagem e a elicitagdo do conhecimento técito. Esse resultado dialoga
com estudos que analisam jogos com propdsito sob a perspectiva do SECI, indicando
seu potencial para apoiar socializa¢do, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo
do conhecimento [Allal-Chérif e Makhlouf 2016]. Contudo, a baixa correlacdo entre
ludicidade e externalizacdo sugere que os participantes reconhecem seu valor para
aprendizagem e experimentacdo, mas nem sempre identificam claramente como essas
abordagens podem transformar conhecimento técito em conhecimento explicito.

Nesse sentido, os jogos e simulacOes precisam ser desenhados ndo apenas
como estratégias de engajamento, mas como mecanismos de elicitacdo, registro e
sistematizacdo do conhecimento emergente da pratica [Allal-Chérif e Makhlouf 2016].
Para isso, devem permitir observar decisdes, registrar justificativas, comparar escolhas,
capturar percepcoes e transformar a experiéncia simulada em conhecimento analisavel.
As ressalvas identificadas, como ceticismo sobre novos métodos, atividades remotas e
fidelidade das simula¢des, indicam que sua aceitacdo depende da aderéncia ao contexto
real de trabalho, especialmente em ambientes industriais associados a riscos operacionais
[Rosendo et al. 2011, Gao et al. 2019].

Essa interpretagdo também visa explicitar a possivel contribui¢do do estudo para
pesquisas futuras em Sistemas de Informacdo, especialmente aquelas relacionadas ao
desenvolvimento de artefatos voltados a elicitacdo de conhecimento. Embora os achados
ndo validem diretamente um jogo, uma simulacdo ou uma ferramenta especifica, eles
oferecem indicios empiricos para sua concepcao, ao apontar aspectos do trabalho real que
podem ser considerados por artefatos destinados a elicitacdo de conhecimento ticito.

Assim, os resultados respondem a pergunta de pesquisa ao indicar que o
conhecimento ticito mobilizado na execucdo real pode ser identificado em situacdes nas
quais profissionais aprendem, decidem, adaptam procedimentos e lidam com diferencas
entre o prescrito e o realizado. As abordagens ludicas podem apoiar sua elicitacdo ao
criarem situacdes simuladas, interativas e proximas da realidade, nas quais decisdes,
percepgdes de risco, adaptacdes e justificativas possam ser observadas, discutidas e
registradas. Dessa forma, a ludicidade pode atuar como estratégia metodoldgica
para revelar, organizar e sistematizar conhecimentos mobilizados na prética, apoiando
iniciativas de melhoria e redesenho de processos em BPM.

6. Consideracoes Finais

Este artigo investigou a manifestacdo do conhecimento ticito em contextos industriais
e o potencial de abordagens lidicas para apoiar sua elicitagio no ambito da gestdao
de processos de negdcio. Para isso, foi conduzido um survey exploratdrio, inspirado
no modelo SECI, combinando questdes fechadas e abertas aplicadas a profissionais
majoritariamente vinculados a indudstria. Como limitacdo, destaca-se o cardter
exploratério do estudo, com amostra ndo probabilistica e baseada na percep¢do dos



XXV Simpésio Brasileiro de Jogos e Entretenimento Digital (SBGames 2026) - Goiania/GO Trilha: Inddstria

participantes. Dessa forma, os resultados ndo tém pretensdo de generalizacdo, mas
oferecem evidéncias iniciais para orientar pesquisas futuras.

Também se reconhece como limitacgdo especifica que a dimensao de ludicidade
foi investigada por um conjunto reduzido de questdes fechadas, o que impede conclusdes
mais robustas sobre a efetividade de abordagens ludicas na elicitagdo de conhecimento
tacito. Assim, os resultados relacionados a jogos, simulacdes e experiéncias interativas
devem ser interpretados como indicios exploratdrios de potencial, € ndo como validag¢ao
empirica direta dessas abordagens.

A pergunta que guiou este estudo foi: Como o conhecimento tacito mobilizado
na execucdo real do trabalho pode ser identificado e elicitado, por meio de
abordagens lidicas, para apoiar a gestio de processos de negocio? Os resultados
indicam que esse conhecimento pode ser identificado pela andlise das situagdes em que
os profissionais aprendem pela prética, observam especialistas, adaptam procedimentos,
tomam decisdes sob incerteza e lidam com diferengas entre o trabalho prescrito
e o trabalho real. Tais situagdes revelam conhecimentos que nem sempre estao
documentados, mas que sdo essenciais para a execu¢ao dos processos.

A luz do modelo SECI, os achados mostram que a socializacio e a internaliza¢io
sdo dimensodes fortemente percebidas pelos participantes, indicando que o conhecimento
tacito circula principalmente pela prética, pela convivéncia e pela experiéncia. Em
contrapartida, externalizacdo e combinacdo aparecem como dimensdes mais frageis,
sugerindo dificuldade em transformar o conhecimento pratico em registros, modelos,
procedimentos ou melhorias incorpordveis aos processos organizacionais.

As abordagens lidicas foram percebidas como promissoras para apoiar essa
lacuna, especialmente quando assumem a forma de simulagdes, experiéncias interativas
e ambientes seguros para experimentacdo. Esses recursos podem favorecer a observagao
de decisdes, a explicitacao de justificativas, o registro de adaptagdes e a reflexdo sobre
praticas reais de trabalho. Assim, a ludicidade nio deve ser compreendida apenas como
estratégia de engajamento, mas como uma possivel mediacdo metodoldgica para revelar
e sistematizar conhecimentos ticitos.

No escopo da Trilha de Inddstria, os achados oferecem insumos preliminares para
o desenvolvimento de jogos com propdsito, simulagdes e experiéncias interativas voltadas
a aprendizagem, elicitacdo e registro de conhecimento t4cito em contextos industriais.
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