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Maria José Dias Carocinho Sousa
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Resumo 

Este estudo tem como objetivo aprofundar a compreensão sobre o papel que a gamificação pode 

ter nos sistemas de gestão de conhecimento, mais especificamente ao nível do impacto da 

gamificação nos elementos facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento.  

Em plena Era do Conhecimento, uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva 

para as organizações é o conhecimento e a capacidade organizacional de o criar, difundir e reter, 

sendo um dos grandes desafios das organizações encontrar mecanismos eficazes para incentivar 

os seus colaboradores a partilhar conhecimento. Desde a última década, o recurso à gamificação 

enquanto prática de gestão tornou-se cada vez mais desafiante para os investigadores, surgindo, 

como uma ferramenta organizacional a considerar enquanto potenciadora do sucesso dos 

sistemas de gestão do conhecimento. 

Neste estudo, foi realizada uma revisão de literatura sobre os principais construtos da 

gamificação enquanto prática organizacional e a gestão do conhecimento, mais concretamente, 

os elementos facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento. Posteriormente, 

desenvolveu-se um instrumento de recolha de dados que permitisse aferir a perceção da 

importância da gamificação para as dimensões dos elementos facilitadores dos sistemas de 

gestão do conhecimento. Por último, foi levado a cabo um estudo quantitativo junto de 

indivíduos que estiveram envolvidos em processos de gestão do conhecimento gamificados nas 

suas organizações, sendo apresentados os resultados obtidos após a sua análise e discussão à 

luz da literatura existente. 

Os resultados indicam que a utilização da gamificação apresenta efeitos positivos sobre os 

elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento. Sendo proposto um modelo 

conceptual, que poderá ser utilizado pelas organizações quando desenvolvem os seus sistemas 

de gestão do conhecimento gamificados, que identifica os elementos de design de jogo que mais 

podem contribuir para um desempenho positivo de cada dimensão dos facilitadores dos 

sistemas de gestão do conhecimento. 

 

Palavras-Chave: Gestão do Conhecimento, Gamificação, Partilha de Conhecimento 
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Abstract 

The use of gamification as a support tool for knowledge management 

systems 

This study aims to develop a deeper understanding about the role of organisational gamification 

in knowledge management systems, more specifically about the impact of gamification on the 

enablers of knowledge management systems.  

In the present Knowledge Era, one of the most important sources of competitive advantage for 

organisations is knowledge and the organisational capacity to create, disseminate and retain it, 

and one of the great challenges for organisations is to find effective mechanisms to encourage 

their employees to share knowledge. Since the last decade, the use of gamification as a 

management practice has become increasingly challenging for researchers, emerging as an 

organisational practice to be considered as an enabler of the success of knowledge management 

systems. 

In this study, a literature review was conducted concerning the main constructs on gamification 

as an organisational practice and knowledge management, more specifically, the enablers of 

knowledge management systems. Subsequently, a data collection instrument was developed to 

evaluate the perception of the importance of gamification for the dimensions of the enablers of 

knowledge management systems. Finally, a quantitative study was conducted involving 

individuals who had been part of gamified knowledge management processes in their 

organisations, and the results were presented after being analysed and discussed in accordance 

with the existing literature. 

The results show that the use of gamification has positive effects on the facilitators of 

knowledge management systems. A conceptual model is proposed, which can be used by 

organisations when developing their gamified knowledge management systems, identifying the 

game design elements that can most effectively contribute to the positive performance of each 

dimension of knowledge management system enablers. 

 

Keywords: Knowledge Management; Gamification, Knowledge Sharing 
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1. Introdução 

Na evolução do estudo da gestão do conhecimento enquanto processo organizacional de 

criação, extração, transformação e partilha de conhecimento, foram vários os autores e trabalhos 

que se foram destacando como os de Nonaka e Takeuchi (1995), Davenport e Prusak (1998), 

Turban et al. (2004), Baxter (2014), Leonard et al. (2015), Bitencourt e Faléco (2016) ou Argote 

e Fahrenkopf (2016).  

No entanto, ainda que vários autores, empresas, experiências, casos concretos e o 

próprio Instituto do Conhecimento Americano tenham dado contributos inestimáveis para o 

desenvolvimento desta área da gestão estratégica através de diferentes abordagens 

instrumentais, a verdade é que na prática muito pouco se sabe sobre os mecanismos baseados 

em dinâmicas de jogo como forma de motivar, promover a aprendizagem e resolver problemas 

nas organizações e, sobre a forma de utilizar este mecanismo enquanto processo de construção, 

gestão e partilha de conhecimento. 

Numa componente mais prática, em Portugal existem alguns estudos como os de Maia 

(2011), Matos e Miguel (2013) e Sousa (2014), procurando avaliar se as empresas portuguesas 

estão conscientes da importância da gestão do conhecimento e se pode o tema ser encarado 

como um recurso crucial de alcance de vantagem competitiva, ou os de Pita et al. (2009) e 

Sousa (2010) onde as autoras procuram entender a importância gestão do conhecimento no 

desenvolvimento de processos de inovação, mas a verdade é que se tratam de pesquisas 

essencialmente exploratórias, partindo do pressuposto que as práticas da gestão do 

conhecimento têm importância vital para a melhoria de processos e inovação.  

Por outro lado, a nível internacional, ainda que o progresso e a heterogeneidade dos 

estudos científicos levados a cabo nas últimas décadas na área da gestão do conhecimento por 

prestigiados autores como Nonaka e Takeuchi (1995), Davenport e Prusak (1998), Swap et al. 

(2001), Bontis e Fitz-Enz (2002), Turban et al. (2004), Baxter (2014), Leonard et al. (2015), 

Bitencourt e Faléco (2016) ou Argote e Fahrenkopf (2016), sejam sinónimo de valor 

acrescentado, um facto que se retém é que também aqui os investigadores da área da gestão do 

conhecimento não têm dado muita atenção à ligação ao campo de pesquisa das dinâmicas de 

jogo no processo de construção e gestão do conhecimento no contexto da transferência desse 

mesmo conhecimento, sendo que só nos últimos anos começaram a surgir estudos subordinados 

a esta temática, destacando-se os de Mettler e Pinto (2015), Shpakova et al (2017), Jorge e 

Sutton (2016) e Elm et al. (2016), que se debruçaram sobre esta prática organizacional 

emergente – gamificação - definida pela utilização da mecânica e do design de jogos em 
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contexto de não jogo (Mann, 2013), o que demonstra a evidência quotidiana da importância 

desta área de investigação. 

Ainda que os trabalhos identificados tenham contribuído para o desenvolvimento do 

conhecimento científico na área da gestão do conhecimento, há ainda muito por determinar 

relativamente à importância da gamificação como ferramenta estratégica para transferência e 

partilha de conhecimento emergindo assim, a pergunta de investigação deste estudo: como pode 

a gamificação potenciar um sistema de gestão do conhecimento? 

Esta investigação, foi norteada pelo objetivo de aprofundar a compreensão sobre o papel 

que a gamificação organizacional pode ter nos sistemas de gestão de conhecimento, mais 

especificamente ao nível do impacto do recurso à gamificação nos elementos facilitadores dos 

sistemas de gestão de conhecimento.  

 

Objetivos de Investigação e Abordagem Metodológica 

A justificação principal para o tema de investigação desta tese – como pode a 

gamificação potenciar um sistema de gestão do conhecimento? - é a problemática de partida 

para o desenvolvimento deste estudo que pretende gerar novos contributos para a teoria da 

gestão do conhecimento, dando ênfase a uma nova abordagem que pode auxiliar as 

organizações a desenvolver um ambiente interno mais aberto à partilha e transferência de 

conhecimento e, paralelamente, facultando indicações específicas de quais os elementos de 

design de jogo mais relevantes a implementar nos sistemas de gestão do conhecimento 

gamificados, sendo este um contributo importante não apenas para a comunidade cientifica mas 

também para os gestores de organizações que assentam a sua atividade no conhecimento. 

 

O objetivo global desta investigação é contribuir para o desenvolvimento do 

conhecimento científico na área da gestão do conhecimento e gamificação através dos seguintes 

objetivos específicos:  

 

a. desenvolver o referencial teórico na área da gestão do conhecimento, 

nomeadamente ao nível da importância da aplicação de elementos de design de 

jogo (gamificação) em sistemas de gestão do conhecimento. Nomeadamente: 

identificar o substrato teórico que constitui a plataforma de análise para o 

trabalho empírico, explicitando e definindo os principais conceitos a 
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operacionalizar - gestão do conhecimento, modelos de gestão do conhecimento, 

elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento e gamificação; 

b. desenvolver uma ferramenta de análise que permita conhecer o papel da 

gamificação enquanto prática integrante dos sistemas de gestão de conhecimento 

organizacional e a perceção dos colaboradores perante o recurso a este tipo de 

prática organizacional; 

c. gerar contributos em termos da aplicação da gamificação nos sistemas de gestão 

do conhecimento, mais especificamente ao nível do seu impacto nos elementos 

facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento, nomeadamente 

desenvolvendo um modelo que facilite o entendimento de como os elementos 

de design de jogo presentes na gamificação geram efeitos positivos nos sistemas 

de gestão do conhecimento. 

Nesta investigação de caráter eminentemente exploratório foram utilizadas diversas 

abordagens metodológicas, que são apresentadas de seguida: 

• Ensaio I – no primeiro ensaio desenvolve-se uma revisão sistemática de literatura, 

analisando diversos artigos científicos obtidos através da pesquisa em bases de dados 

eletrónicas, focando-se em estudos realizados sobre o recurso à gamificação em 

processos de gestão do conhecimento, permitindo a sintetização dos resultados das 

investigações realizadas e a identificação dos pontos chave, principais tendências e 

oportunidades. 

• Ensaio II – no segundo ensaio, após uma revisão de literatura, é desenvolvida, através 

do método de Delphi, uma ferramenta de recolha de dados sobre a importância que a 

utilização da gamificação pode assumir nos processos de gestão do conhecimento. 

• Ensaio III – no terceiro ensaio, após uma breve revisão de literatura, desenvolve-se uma 

investigação quantitativa para analisar as perceções de colaboradores de organizações 

com sistemas de gestão do conhecimento gamificados, relativamente à utilização da 

gamificação e ao seu impacto nos elementos facilitadores dos sistemas de gestão do 

conhecimento. A análise de dados foi realizada recorrendo inicialmente a uma análise 

fatorial exploratória e, posteriormente, criando modelos de regressão linear, que 

permitiram identificar os elementos de gamificação determinantes para os elementos 

facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento: confiança, colaboração, 

aprendizagem, motivação e envolvimento e também, verificar se algum tipo específico 
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de liderança de entre a liderança transacional e transformacional, podia ser considerado 

determinante da gamificação dos sistemas de gestão do conhecimento. 

Estrutura do Trabalho 

Esta investigação exigiu uma abordagem integrada, constituída por três ensaios com 

uma sequência lógica e evolutiva, obtendo uma investigação complementada em campos de 

investigação combinados. Assim, os três ensaios, partem de uma abordagem mais global, do 

recurso à gamificação em sistemas de gestão do conhecimento, passando pela construção e 

validação de uma ferramenta de recolha de dados sobre essa temática e terminando na análise 

de dados, recolhidos através dessa ferramenta junto de colaboradores de organizações com 

sistemas de gestão de conhecimento gamificados, que permitiu uma análise e discussão de 

resultados que geraram contributos para  o conhecimento científico da utilização da gamificação 

em sistemas de gestão do conhecimento 

A estrutura desta tese assenta numa introdução geral, três ensaios e conclusões finais, 

brevemente apresentados de seguida: 

• Introdução – A introdução apresenta a justificação do tema de pesquisa, a identificação 

dos objetivos da investigação e a abordagem metodológica utlizada para alcançar os 

objetivos traçados. Esta seção engloba ainda a apresentação da estrutura da tese. 

• Ensaio I - A utilização da gamificação nos processos de gestão do conhecimento: 

Uma revisão sistemática de literatura 

Desde a última década o recurso à gamificação - definida pela aplicação de 

princípios de design de jogo em contexto de não-jogo - enquanto prática de gestão 

tornou-se cada vez mais desafiante para os investigadores. Em plena Era do 

Conhecimento, em que vivemos atualmente, o conhecimento e a capacidade 

organizacional de o criar, difundir e reter é uma das mais importantes fontes de 

vantagem competitiva para as organizações, sendo o conhecimento crítico oriundo dos 

colaboradores, um dos grandes desafios para as empresas é encontrar mecanismos 

eficazes para incentivar os seus colaboradores a partilhar conhecimento, surgindo, neste 

campo, a gamificação como uma dinâmica a considerar enquanto potenciadora do 

sucesso de sistemas de gestão do conhecimento. Assim, justifica-se a pertinência de 

apresentar uma revisão sistemática de literatura que sintetize as investigações feitas 

sobre a utilização da gamificação em processos de gestão do conhecimento nos últimos 
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anos, sendo ainda proposto um modelo conceptual de análise da gamificação de 

sistemas de gestão de conhecimento.  

• Ensaio II - Gamificação de sistemas de gestão de conhecimento: desenvolvimento 

e validação de uma ferramenta de recolha de dados 

O segundo ensaio surge na sequência das direções apontadas pelo modelo 

conceptual de análise da gamificação em sistemas de gestão do conhecimento (Ensaio 

I), tendo-se verificado a necessidade de criar e validar uma ferramenta de recolha de 

dados que permitisse avaliar a importância da gamificação na potenciação de uma 

cultura e estrutura direcionada para o conhecimento, instigando a confiança, a 

colaboração e aprendizagem entre colegas, bem como na sua importância para a 

motivação e envolvimento dos colaboradores nos sistemas de gestão do conhecimento.  

Para o desenvolvimento dessa ferramenta, foi crucial fazer uma revisão de 

literatura sobre cada um dos elementos facilitadores dos sistemas de gestão do 

conhecimento e do impacto possível da gamificação nesses elementos. 

• Ensaio III - O impacto da gamificação nos elementos facilitadores dos sistemas de 

gestão do conhecimento 

Depois da criação de uma ferramenta de recolha de dados direcionada para o 

tema de investigação (Ensaio II) o questionário foi aplicado tendo-se recolhido respostas 

de 164 indivíduos que estiveram envolvidos em processos de gestão do conhecimento 

gamificados.  No Ensaio III apresentam-se os resultados obtidos, a sua análise, através 

de métodos estatísticos (análise fatorial exploratória e regressão linear múltipla) e, 

posteriormente a discussão dos mesmos. Deste trabalho resultou um modelo que 

identifica os elementos de design de jogo que, inseridos na gamificação dos sistemas de 

gestão do conhecimento, revelaram ter um impacto positivo nos elementos facilitadores 

desses sistemas. 

• Conclusões Finais – este trabalho termina com as conclusões finais que decorrem das 

provas teóricas e empíricas desta investigação, tendo em conta os principais resultados 

resultantes do estudo e as contribuições teóricas e práticas desta investigação. Esta 

secção inclui as implicações de gestão para os gestores de organizações cuja atividade 

assenta no conhecimento. Do mesmo modo, são também apresentadas as limitações do 

estudo e sugestões para futuros temas de investigação a realizar. 
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2. Ensaio I – A utilização da gamificação nos processos de gestão 

do conhecimento: Uma revisão sistemática de literatura 

2.1. Introdução 

A gamificação tem, nos últimos anos, ganho destaque no interesse por parte dos 

investigadores, a crescente publicação de artigos académicos e não académicos (Hamari et al. 

2014) sobre esta temática demonstra exatamente isso. 

O termo gamificação diz respeito ao recurso de elementos de design de jogo fora do 

contexto de jogo (Deterding et al., 2011). Sendo esta dinâmica muitas vezes utilizada para criar 

aplicações, ou sistemas nas organizações, com o objetivo de encorajar comportamentos 

específicos ou alterar padrões de comportamento nos atores organizacionais. A gamificação 

pode encontrar-se em vários domínios, que vão da saúde ao marketing, passando pela educação, 

crowdsourcing ou fidelização de clientes, sendo também utilizada ao nível da motivação ou 

produtividade das equipas (Raftopoulos, et al., 2015; Seaborn & Fels, 2015). 

Com a competitividade empresarial essencialmente baseada no conhecimento (Sharif, 

et al., 2005; Martins, 2010), são as organizações que conseguem um ambiente intensivo na 

criação e partilha de conhecimento que ganham vantagem competitiva sobre os seus 

concorrentes. 

Nesta lógica, este trabalho procura mostrar evidências empíricas da importância que a 

utilização da gamificação pode ter nos processos de gestão do conhecimento, nomeadamente, 

ao nível da criação e manutenção de um ambiente organizacional propício à aprendizagem, 

desenvolvimento de competências e gerador de conhecimento. 

Inicialmente, é feito um enquadramento dos conceitos de gestão do conhecimento, e 

gamificação, tendo-se posteriormente recorrido a uma revisão sistemática de literatura para 

analisar de que forma se utiliza a gamificação nos processos de gestão do conhecimento, o 

impacto dessa utilização e os problemas que dela podem advir. Por último, é proposto um 

modelo de análise que ajuda a identificar em que elementos em que a gamificação pode ter 

impacto enquanto dinâmica facilitadora da gestão do conhecimento. 

2.2. Gestão de Conhecimento 

Nos últimos anos com a crescente globalização, o desenvolvimento acentuado das 

tecnologias de informação e comunicação, a emergência de novas formas de trabalho e de 

organização mais flexíveis e horizontais, assistiu-se a uma mudança na estrutura das economias 

tendo o conhecimento ganho um papel de destaque nas organizações, a criação de valor deixou 
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de se basear apenas nos recursos tangíveis, para assentar principalmente nos recursos 

intangíveis. 

O conhecimento tem vindo a afirmar-se como basilar para as organizações, Drucker 

(1994) afirma no seu livro “Sociedade pós-capitalista”, que o ‘fator de produção’ absolutamente 

decisivo, não é o capital, a terra ou a mão-de-obra é o conhecimento e vários autores têm 

corroborado nos seus trabalhos esta importância do conhecimento para as organizações 

(Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Strauhs, 2003). Jorge 

& Faléco (2016: página 69) afirmam que: “uma das ferramentas mais valiosas que as 

organizações possuem nos dias de hoje, sendo proveniente do capital intelectual de cada 

colaborador” assim, as estratégias organizacionais devem focar-se cada vez mais no capital 

humano, nas suas qualificações, competências e conhecimento, uma vez que, uma gestão eficaz 

desse recurso permitirá criar valor e alcançar um desempenho superior (Serrano & Fialho, 

2005). 

Atualmente o desenvolvimento e a prática da gestão do conhecimento são crescentes 

nas organizações, reconhecendo as empresas a importância de gerir seus ativos intangíveis. O 

desenvolvimento de marcas, os relacionamentos com as partes interessadas, a reputação e a 

cultura da organização é visto como das maiores fontes sustentáveis de vantagem comercial 

(Wen Chong, et al. 2000). Nas organizações de conhecimento intensivo, o conhecimento do 

processo é fundamental para o sucesso dos negócios (Halawi et al. (2005) cit. Prahalad & 

Hamel, 1990). Drucker (1988) afirma que a capacidade de desenvolver e alavancar o valor 

desses ativos intangíveis compreende uma competência essencial para as organizações. 

Existe consenso generalizado de que a gestão do conhecimento representa o fator de 

vantagem competitiva mais importante para as organizações (Prahalad & Hamel, 1990; Halawi 

et al., 2005 cit. Quinn, 1992; Grant, 1996; Davenport, & Prusak, 1998;Sharkie, 2003; Spender, 

2014).  

Segundo António (2015) vive-se em pleno paradigma do movimento onde a chave do 

sucesso de qualquer organização passa pela sua capacidade de se transformar e evoluir 

permanentemente, sendo essencial a capacidade de repensarem e questionarem regularmente as 

suas atividades, as suas estruturas e os seus sistemas, criando e dominando novas fontes de 

valor, a dimensão criativa da atividade económica significa abandonar a rotina e a tradição e 

passar a dar ênfase à novidade (inovação, originalidade, diversidade), sendo o conhecimento o 

recurso estratégico mais importante para as empresas (Hadad, 2017), estas devem concentrar-

se na conceção de estratégias reais de conhecimento para melhorar as suas capacidades 
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competitivas com base numa avaliação racional dos recursos internos e do ambiente 

competitivo externo, considerando também as turbulências e incertezas existentes (Bolisani & 

Bratianu, 2017). 

2.2.1. Modelos de Gestão do Conhecimento 

A gestão de conhecimento organizacional implica a existência de processos para a 

criação, codificação e aplicação de conhecimento na organização, cabendo à gestão tomar as 

diligências necessárias para criar na organização um ambiente aberto a abraçar um projeto de 

gestão do conhecimento, nomeadamente tempo, recursos e motivação dos colaboradores. 

(Nonaka & Takeuchi, 1995; Leonard-Barton, 1998; Probst, 1998; Sveiby, 1998; Davenport & 

Prusak, 1998). 

Existem vários modelos de gestão de conhecimento organizacional, apresentados por 

diversos autores ao longo do tempo, com o objetivo de impulsionar a disseminação de 

conhecimento nas organizações, apresentando práticas de gestão e de liderança que a apoiem. 

No âmbito do nosso trabalho mereceram atenção os modelos de gestão do conhecimento que 

foram publicados a partir do ano 2000, em plena fase da Intenção Estratégica (Paradigma do 

Movimento) ao qual juntamos o Modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1995) que é, ainda hoje, 

um dos modelos mais utilizados para a criação e disseminação de conhecimento organizacional 

(Mohajan, 2017). Na Tabela 1 estão compilados os modelos de gestão do conhecimento e 

respetivos autores, os pressupostos base de cada modelo de gestão do conhecimento e o tipo de 

prática/ambiente organizacional que os autores defendem como essenciais à criação e gestão de 

conhecimento (Tabela 1): 

Tabela 1  

Modelos de Gestão de Conhecimento  

Autor/ano 
Modelo Gestão 

de 
Conhecimento 

Pressupostos do Modelo de 
Gestão do Conhecimento 

Ambiente e 
práticas necessárias 

à implementação 
do Modelo de GC 

Nonaka & 
Takeuchi 
(1995) 

Modelo de 
Conversão do 
Conhecimento – 
SECI  
 

Conhecimento humano é criado e 
expandido através da interação 
social - “Espiral de 
Conhecimento: internalização, 
socialização, externalização e 
combinação 

Interação Social no 
interior da 
Organização. 

Wenger & 
Synder 
(2000) 

Modelo das 
Comunidades de 
Práticas de 
Wenger – COP 

O conhecimento e a comunicação 
fluem utilizando narrativas ou 
metáforas, sendo a ideia principal 
decompor conhecimento 
complexo num formato simples 

Ambiente 
descontraído; 
Incentivar a 
socialização do 
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Através da socialização dos 
indivíduos dentro da comunidade 
o seu conhecimento é mais 
facilmente partilhado. 
O incentivo à criação de 
Comunidades de Pratica pode 
ajudar os colaboradores a 
ultrapassar algumas barreiras da 
partilha de conhecimento: maior 
consciência da importância da 
partilha de conhecimento para 
desenvolver a comunidade; 
acesso a um espaço e a tempo 
para os membros se relacionarem 
e poderem cooperar; 
possibilidade de utilização, uma 
vez que, as comunidades de 
pratica garantem que os seus 
membros partilham uma 
linguagem comum e o 
entendimento necessário para 
partilhar o seu novo 
conhecimento e, por ultimo, a 
perceção, criando uma atmosfera 
de partilha de conhecimento 
entre a comunidade que é 
respeitada e valorizada. 
 

individuo dentro da 
comunidade;  
Existência de uma 
atmosfera de respeito 
e valorização. 
 

Mohajan 
(2017) op cit 
Stankosky e 
Baldanza 
(2001) 

Modelo de 
Stankosky e 
Baldanza  

Gerir conhecimento é um projeto 
de engenharia que sofre 
influências externas a nível 
político, social, governamental e 
económico e que a organização 
se deve apoiar em quatro pilares 
essenciais: liderança, estrutura e 
cultura organizacional, 
tecnologia e aprendizagem. A 
infraestrutura tecnológica deve 
promover a eficiência e captura 
eficaz de conhecimento tácito e 
explícito 
 

Liderança; 
Estrutura e cultura 
organizacional; 
Tecnologia e 
aprendizagem; 
Infraestrutura 
tecnológica deve 
promover eficiência 
e captura de 
conhecimento tácito 
e explícito 
 

Kakabadse, 
Kakabadse, 
& Kouzmin, 
(2003) 

Modelo de 
Gestão do 
Conhecimento 
de Kakabadse 

Compilam 5 modelos de GC: 
Filosofia (o que é 
conhecimento); Cognitivo 
(conhecimento é um ativo 
económico - deve ser gerido 
como uma área de negócio, tem 
de ser desenvolvida e ter métricas 
próprias); Trabalho em rede 

Modelo Cognitivo – 
existência de 
métricas e dinâmicas 
de desenvolvimento 
do conhecimento; 
Modelo do Trabalho 
em rede: - relações 
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(existem ideias fora das 
organizações que podem ser 
adaptadas para se conseguir 
vantagem competitiva. O 
trabalho do conhecimento é visto 
como construir relações sociais, 
capital social e atendendo à 
reciprocidade); Comunidade 
(comunidades de prática) e 
Quântico (através da 
computação quântica) o 
conhecimento passa a ser 
dirigido por cenários hipotéticos 
e não por factos, tornando-se 
mais dinâmico e ajustável ao 
cenário e não um facto estático, o 
que abre espaço para a inovação 
 

sociais, capital 
social, reciprocidade; 
Modelo Comunidade 
– existência de 
comunidades de 
práticas; 
Modelo Quântico: 
criação de cenários 
hipotéticos, 
dinamismo e reação, 
inovação 
 

Hariharan, 
(2005) 

Modelo 360 
Graus  

Um sistema de Gestão do 
Conhecimento está assente em 
seis dimensões, sendo a 
dimensão central a do negócio: 
para cada prioridade do negócio 
este modelo cria um repositório 
de conhecimento que ajuda os 
especialistas da área a melhorar o 
desempenho dessa medida: 
comunidade de especialistas, 
como fazer? O que dizem os 
clientes, Base de conhecimento 
interno relevante? Base de 
conhecimento externo relevante? 
Replicação de conhecimento nas 
unidades de negócio 
 

Repositório de 
conhecimento: 
Comunidade de 
especialistas; 
Base de 
conhecimento 
interno relevante; 
Base de 
conhecimento 
externo relevante; 
Replicação de 
conhecimento nas 
unidades de negócio. 
 

 Modelo dos 
Sistemas 
Adaptativos 
Complexos 
(SAC) 
 

Um Sistema Adaptativo 
Complexo é uma maneira de 
pensar e analisar as coisas, 
reconhecendo a complexidade, 
padrões e inter-relações, em vez 
de se concentrar apenas em 
causas e efeitos. Muitos 
elementos que interagem 
dinamicamente, qualquer 
elemento do sistema ser afetado e 
afetar outros sistemas, existirem 
interações não lineares, ou seja, 
pequenas alterações podem ter 
grandes efeitos 
 

Interação dinâmica; 
constante; 
Recolha de 
conhecimento;  
Replicação e 
aplicação de 
conhecimento; 
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Nejatian, 
Nejati, Zarei, 
& Soltani, 
(2013) 

Modelo de 
Nejatian et al 

Existem elementos 4 pilares 
facilitadores da Gestão do 
Conhecimento que devem ser 
considerados quando se cria um 
sistema de Gestão do 
Conhecimento 

Cultura 
Organizacional; 
Estrutura; 
Competências dos 
colaboradores; 
Tecnologia; 

Ologbo & 
Nor, (2015) 

Modelo de 
Gestão do 
Conhecimento 
de sete círculos   

A Gestão do Conhecimento tem 
7 componentes que indicam os 
caminhos chave para gerir bem o 
conhecimento organizacional: 
Iniciativa, Cultura, Pessoas, 
mecanismos, tecnologia, 
interação e motivação, que são 
utilizados para explicar os 
caminhos chave para gerir bem o 
conhecimento organizacional. 
 

Iniciativa 
organizacional; 
Cultura; 
Pessoas; 
Mecanismos; 
Tecnologia; 
Interação; 
Motivação; 

 

2.3. Gamificação 

Os jogos são parte integrante da nossa sociedade, onde as pessoas apreciam o sentimento 

de ganhar pontos, recompensas e autonomia, superando desafios e obstáculos, sempre com 

elementos de diversão associados. Assumindo esta realidade, a ideia da gamificação é passar 

essas sensações associadas ao jogo para o contexto organizacional, permitindo que a empresa 

recolha informações valiosas sobre o comportamento dos clientes, colaboradores e atividades 

em vários pontos de contacto, incluindo aplicações utilizadas através da Internet, dispositivos 

móveis e de redes de relacionamento social. 

A gamificação definida por Kapp (2012: página 11) como “mecanismo baseado em 

dinâmicas de jogo, projetado e pensado com o intuito de envolver pessoas, gerar ação, motivar, 

promover aprendizagem e, resolver problemas” é uma temática de investigação organizacional 

recente (Rinc, 2014), no entanto, começa a ser frequente abordar-se a aplicação dos princípios 

de jogo ao ambiente organizacional quando se pretende aumentar o envolvimento dos 

colaboradores, razão pela qual nos parecer pertinente equacionar a gamificação como uma 

ferramenta estratégica para a gestão do conhecimento. 

Para Jorge e Sutton (2016) a mutação social dos indivíduos fez com que a dinâmica de 

jogos organizacional passasse a ser considerada uma ferramenta estratégica para a realização 

dos processos de construção e gestão do conhecimento no contexto da inteligência 

organizacional, se os indivíduos são diretamente afetados pelo meio ambiente, as suas 

preferências e motivações acompanham-nos para o seu local de trabalho, devendo a 

organização explorar essas preferências com vista ao alcance dos objetivos organizacionais.  



O recurso à gamificação como ferramenta de apoio aos sistemas de gestão de conhecimento 

 25 
    UE – Universidade Évora                                   PhD em Gestão, Estratégia e Gestão Recursos Humanos 

Kapp (2012) menciona seis situações e atividades em que a gamificação pode ser 

utilizada como estratégia: incentivar; analisar o progresso através dos conteúdos; motivar ações; 

influenciar comportamentos; conduzir à inovação; e, desenvolvimento de competências e 

aquisição de conhecimento. 

A mais-valia que a gamificação pode representar para as empresas, de acordo com 

(Ďuriník, 2015) é o facto de através de pontos, crachás, desafios, rankings e outros elementos 

dos jogos disponibilizados aos trabalhadores através de uma plataforma onde podem competir, 

ser possível aumentar a sua autoestima e ajudá-los a satisfazer as necessidades mais altas da 

pirâmide de Maslow (Maslow, 1943), isso levará a um maior envolvimento por parte dos 

colaboradores que irá gerar mais contributos para a organização, que poderão ser determinantes 

quando se busca a inovação. 

O conceito de gamificação, diz respeito a uma prática organizacional emergente, 

definida pela utilização da mecânica e do design de jogos para medir, influenciar e recompensar 

os comportamentos dos utilizadores alvo. A gamificação utiliza a essência das características 

dos jogos – objetivos, regras, elementos de divertimento, feedback, recompensas e promoções 

– para resolver problemas do dia-a-dia do negócio, funcionando estas mecânicas de jogo, em 

contexto de não jogo, como um catalisador que torna a tecnologia mais envolvente, 

influenciando o comportamento de quem a utiliza e os métodos de interação social nas 

organizações (Maan, 2013). 

Por se tratar de uma área de investigação recente, é importante analisar-se a evolução 

do seu conceito na literatura (Tabela 2). 

Tabela 2  

Definição de gamificação  
Definição Fonte 
“O uso de elementos de design dos jogos em contextos non 
game” 

Deterding et al. (2011) 

“O fenómeno do uso dos jogos digitais para solucionar 
problemas sociais e envolver o público é conhecido como 
gamificação.” 

McGonigal, J. (2011) 

“A gamificação conduz a que os trabalhadores se tornem mais 
envolvidos.” 

Clark, T. (2011) 

“O uso de mecânicas de jogo para melhorar os processos de 
negócios, as experiências dos clientes ou os lucros.” 

Lovell, N. (2011) 

“A integração de mecânicas, estilo, pensamento e/ou técnicas de 
design de jogos para envolver pessoas na solução de um 
problema.” 

Zichermann & 
Cunningham (2011) 
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“Um processo de melhoria de um serviço com incentivos para 
experiência do jogo em contexto organizacional com o intuito de 
apoiar a criação de valor global para o utilizador.” 

Huotari e Hamari (2012) 

“O emprego de dinâmicas de jogo que visam o engagement e a 
educação da audiência, bem como a resolução de problemas. 

Kapp (2012) 

“A aplicação de elementos típicos de jogos em outras áreas de 
atividade.” 

The Oxford Dictionary 
(2013) 

“É um processo de fazer atividades mais game-like.” Werbach (2014) 
“O uso de mecânicas de jogo e design de experiências para 
envolver digitalmente e motivar as pessoas a atingir os seus 
objetivos.” 

Gartner, citado por 
Paharia (2014). 

“Uma estratégia de gamificação bem-sucedida está diretamente 
relacionada a uma correta perceção da envolvente onde se insere 
o utilizador, e respetiva identificação dos seus receios e 
limitações extrínsecas, providenciadas pelo ambiente externo, e 
intrínsecas, interligadas com a Auto motivação.” 

Chou (2016)  

 

De acordo com estudos recentes a maioria das organizações recorre à utilização da 

gamificação para direcionar o foco para a partilha de motivações, aumentar o envolvimento dos 

Stakeholders e explorar as relações com o contexto externo, potenciar as plataformas sociais da 

empresa e o Networking (comunidades de prática), introduzir novas formas de pensar, desenhar 

e implementar soluções alinhando os objetivos do jogo com os resultados desejados da 

organização, aumentar a visibilidade dos processos da organização e incorporar experiências 

reais de interação com colegas, clientes e fornecedores, potenciar a eficiência dos 

colaboradores, e ajudar na identificação e retenção de talentos (Maan, 2013). 

 

2.3.1. Categorias da Gamificação 

Werbach e Hunter (2012) propõem uma moldura para avaliar as três principais áreas em 

que a gamificação pode ser aplicada e adicionar valor nessas mesmas atividades (conforme 

Figura 1). 

Figura 1   
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Áreas de Aplicação da Gamificação 

Nota.Adaptado de Werbach e Hunter (2012) 
 

A gamificação externa tem como intuito envolver as empresas com o seu mercado, isto 

é, com os seus atuais e potenciais clientes. Estas práticas são, em regra, impulsionadas por 

objetivos de marketing. Neste caso, a gamificação poderá ser uma forma de melhorar as 

relações entre as empresas e os seus clientes (Werbach & Hunter, 2012). 

A gamificação interna, também designada como gamificação organizacional (Werbach 

& Hunter, 2012), tem como objetivo envolver os colaboradores e criar e/ou modificar o banco 

de dados associados à empresa, de modo a torná-lo mais eficiente para os seus utilizadores 

(Cudanov et al, 2014). As empresas utilizam a gamificação para melhorar a produtividade na 

organização (Werbach & Hunter, 2012), tendo em vista o estímulo da inovação, a melhoria das 

relações entre colaboradores (Rauch, 2013) e também a obtenção de resultados positivos por 

intermédio dos próprios colaboradores (Werbach & Hunter, 2012). 

Na área da mudança de comportamento, segundo os autores, a gamificação poderá 

ajudar a criar novos hábitos mais benéficos para a população, o que pode incluir, por exemplo, 

estímulo aos utilizadores para optarem por hábitos de vida mais saudáveis ou até o incentivo à 

poupança e economia (Werbach & Hunter, 2012). 

Ao refletir sobre estas áreas de ação da gamificação é possível verificar que se 

enquadram em muitas das práticas de gestão que os autores apontam como facilitadoras do 

sistema de gestão do conhecimento, o que reitera a nossa convicção de que a gamificação pode 

ser equacionada como uma ferramenta importante para a implementação de um modelo de 

gestão do conhecimento. 

Interna Externa

Mudança de 
Comporta-

mento
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2.3.2. Gamificação Organizacional 

Maan (2013) menciona quatro grandes áreas que são beneficiadas quando se recorre à 

gamificação do ponto de vista interno, como se pode ver na Fig. 2 

Figura 2  

Benefícios da Gamificação Organizacional 

Nota.Adaptado de Maan (2013) 

 
Muitas organizações recorrem à gamificação para incentivar os seus colaboradores a 

participar e darem contributos nas plataformas de comunicação e colaboração existentes, 

aumentando o grau de envolvimento dos colaboradores. (Mann, 2013; Suh et al., 2017;  

Petelczyc et al., 2018). Outras recorrem a estas dinâmicas para utilizar os fluxos de dados da 

gamificação como Key Performance Indicators (KPI´S), utilizando a monitorização das 

interações e contributos dos colaboradores como métricas do processo de avaliação de 

desempenho o que acaba por influenciar positivamente a eficiência e a produtividade global da 

organização. (Maan, 2013; Robson et al., 2015)  

A melhoria da eficiência surge como vantagem colateral da utilização da gamificação 

pelos colaboradores (Maan, 2013; Francisco et al. 2016; Vinichenko et al., 2016), uma vez que, 

a mecânica associada a esta prática permite que estes verifiquem a cada momento o tempo gasto 

nas atividades diárias da sua função, algo tão simples como responder a e-mails pode tomar 

bastante tempo durante um dia de trabalho e, se o colaborador, observar constantemente o 

tempo gasto nesse tipo de atividade, que não é essencial para os seus objetivos, acaba por se 

tornar mais eficiente e poupar tempo que pode alocar a outras funções.  

O último benefício da gamificação mencionado é a inovação, autores como Mann 

(2013) ou Roth et al. (2015) afirmam que as empresas, nesta fase transformacional dos negócios 

a que se assiste diariamente, estão cada vez mais cientes da importância da utilização das 

Envolvimento dos 
Colaboradores

Aumento da 
Produtividade

Melhoria da Eficiência Inovação

Benefícios da 
Gamificação
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plataformas tecnológicas de sociabilização para encorajar os contributos dos seus colaboradores 

de forma a criar valor para o negócio, dando ideias criativas sobre a criação de novos serviços, 

a inovação de processos ou de produtos dirigidos ao mercado. Nesse sentido, várias 

organizações estão a recorrer à mecânica da gamificação, que temos vindo a caracterizar, para 

impulsionar essas iniciativas, encorajando todos os Stakeholders a participar em plataformas 

organizacionais que permitam a incubação, partilha e execução de ideias oriundas de todos os 

domínios da organização, que gerem recompensas e motivação para os participantes e criem 

impacto positivo no negócio. 

A gamificação pode ser uma ferramenta útil para obter o comprometimento, a 

motivação, a ativação do comportamento dos clientes, assim como, a sua fidelização (Deterding 

et al., 2011; Zichermann & Cunningham, 2011; Kumar & Raghavendran, 2015; Petelczyc et 

al., 2018). 

Segundo Rauch (2013), num contexto empresarial, o recurso à gamificação aumenta o 

comprometimento e a motivação dos colaboradores e dos clientes das empresas. De acordo com 

a mesma fonte, esta técnica pode auxiliar as empresas a responderem a diversas necessidades 

empresariais, como as que se seguem: 

i) Estímulo da inovação - a gamificação é uma ferramenta importante na estimulação 

do contributo dos colaboradores ao nível de novas ideias, por exemplo, de novos 

negócios ou produtos, de soluções para problemas internos que melhorem a 

eficiência, sendo, nesse sentido, potenciada a inovação na organização; 

ii) Motivação e retenção de colaboradores - num contexto onde a retenção de talentos 

e a motivação dos trabalhadores é um desafio constante no dia-a-dia das 

organizações, a gamificação surge como uma prática motivadora para os 

colaboradores que pode ter impacto na sua intenção de permanência na empresa; 

iii) Obtenção do comprometimento de comunidades internas e externas - na maioria das 

organizações a envolvente externa e interna tem impacto no dia-a-dia da atividade e 

na própria estratégia do negócio, um dos grandes desafios é conseguir que, quer a 

nível interno, quer externamente, exista um comprometimento com a organização, 

por exemplo ao nível de fornecedores e clientes. A gamificação é, muita das vezes, 

uma ferramenta poderosa nesse sentido, os cartões de pontos a que muitas empresas 

recorrem para fidelizar clientes são disso um exemplo nítido; 

iv) Aumento do comprometimento, da adoção de novas ideias, da aprendizagem e da 

lealdade - com a evolução das relações de trabalho e das mentalidades dos 
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colaboradores conseguir que estes, se envolvam com a organização e mostrem a sua 

lealdade e comprometimento é cada vez mais difícil, com o recurso às dinâmicas de 

jogo o envolvimento com o jogo acaba por se revelar também profícuo quer nível 

do comprometimento com colegas e com a própria organização, quer ao nível da 

aprendizagem e adoção, e aplicação no decurso da sua função, de novas ideias; 

v) Melhoria da eficiência e da qualidade do serviço - quando ao nível do ambiente 

organizacional existe maior comprometido, existem mais contributos dos 

stakeholders e uma maior participação no negócio, a eficiência e qualidade do 

serviço emergem melhorando significativamente, sendo um impacto colateral do 

recurso à gamificação; 

vi) Suporte à manutenção da posição competitiva da empresa - todos os pontos 

mencionados até aqui significam melhorias na eficiência do negócio ao nível da 

inovação, da aprendizagem e do comprometimento dos colaboradores com os 

objetivos estratégicos do negócio, quando assim é, cria-se a verdadeira vantagem 

competitiva que poderá marcar a diferença na posição de mercado da organização; 

vii) Conhecimento das expetativas dos clientes - como já foi referido a gamificação pode 

garantir o envolvimento das comunidades externas com a organização e, a esse 

nível, é de destacar o contributo dos clientes. Clientes comprometidos com a 

empresa facultam informações relativamente às suas expectativas quer de produtos, 

ou serviços, quer de campanhas promocionais ou locais de distribuição o que é 

essencial para que as organizações inovem e vão ao encontro das necessidades do 

seu público-alvo; 

viii) Redução do tempo e dos custos - a eficiência das operações é algo que a maioria das 

organizações procura – diminuição de custos, maior produtividade entre outras 

situações e, nesse sentido a gamificação mostra ser uma ferramenta interessante já 

que, como já foi realçado, tem um impacto significativo ao nível da inovação, 

motivação e eficiência dos colaboradores; 

ix) Aumento do retorno sobre o investimento - atualmente as organizações optam por 

fazer investimentos em práticas e procedimentos que lhes garantam retorno, de 

acordo com o exposto a gamificação é uma prática organizacional na qual faz 

sentido apostar, uma vez que, demonstra trazer retorno para as empresas que a 

utilizam, e 
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x) Obtenção de maiores lucros - as organizações que atinjam vantagem competitiva 

sobre os seus concorrentes estarão numa posição mais destacada para serem mais 

lucrativas no seu sector, como se tem vindo a explanar o recurso à gamificação 

poderá ajudar a responder a desafios das empresas, dotando-as de uma maior 

capacidade competitiva, o que as ajudará na obtenção de lucro no decurso da sua 

atividade. 

 

2.3.3. Características e Elementos-Chave da Gamificação 

Não existindo ainda uma definição unanimemente aceite de elementos de design do jogo 

(Dicheva et al, 2015) existem três que se destacam: as dinâmicas de jogo, as mecânicas de jogo 

e os componentes do jogo Werbach e Hunter (2012) enquanto as primeiras dizem respeito às 

características gerais do jogo, ao nível do tipo de comportamento dos jogadores emergindo à 

medida que os jogadores participam da experiência e que são determinadas pela mecânica do 

jogo, conforme definido pelos seus designers, as segundas são os elementos concretos 

utilizados no jogo que levam os jogadores a levar a cabo determinada ação num dado contexto, 

sendo através das mecânicas que são aplicadas as dinâmicas do jogo para Robson et al. (2015, 

página 415) são “decisões que os designers do jogo fazem para especificar os objetivos, as 

regras, o cenário, o contexto, os tipos de interação e os limites da situação a ser gamificada”. 

Por último, os componentes dizem respeito aos elementos mais visíveis e estruturais do jogo: a 

atribuição de pontos, os mecanismos de recompensa, o tipo de participação (Robson et al., 

2015). 

Para Ralph & Monu (2015, página 8) por mecânicas de jogo devem entender-se: 

“Algoritmos, regras, objetos, ações e outros componentes do jogo, que são manipulado pelos 

designers dos jogos para criar desafios aos jogadores ”. 

Na arquitetura típica de qualquer iniciativa de gamificação as mecânicas do jogo 

incluem alguns elementos-chave comuns como as recompensas e incentivos, os emblemas, as 

tabelas de classificação, as ligações virtuais e a criatividade. (Maan, 2013; Burke, 2014; Lister, 

2015). 

As recompensas e incentivos, encorajam comportamentos desejados nos colaboradores, 

os emblemas demonstram diferentes níveis de realização quando determinados marcos de 

participação são atingidos, as tabelas de classificação, ajudam os atores organizacionais a saber 

em que ponto do jogo estão comparativamente com os seus pares, integrando um espírito de 

competição, a criatividade, as táticas estratégicas utilizadas, os conhecimentos aplicados ou o 
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tempo, de forma a poder ser criado um ranking entre os jogadores, que funcionará como 

elemento motivador para todo o jogadores envolvidos. Quanto às ligações virtuais, a utilização 

de dispositivos móveis e o acesso constante à Internet, permite o aceso instantâneo às redes 

sociais, a qualquer hora e em qualquer lugar, quando o jogo é desenhado de forma a poder ser 

jogado através desses canais, é mais fácil aumentar o nível de envolvimento com o jogo e o 

número de interações com os outros jogadores. Por ultimo, surgem os níveis e a reputação, os 

primeiros representam o grau de envolvimento que o jogador tem em toda a cadeia de valor do 

negócio, sendo a base para serem definidas a recompensas dos jogadores, quanto à reputação, 

esta é a medida mais clara da confiança criada na comunidade relativamente a cada jogador e 

fornece ao sistema e aos envolvidos o feedback da relevância das questões e respostas colocadas 

nesse contexto por cada jogador (Maan, 2013). 

 

2.4. Método 

Foi feita uma revisão sistemática de acordo com o indicado por Hemingway e Brereton 

(2009) para responder a três perguntas de investigação que norteiam este estudo com o objetivo 

de conseguir uma síntese imparcial e interpretação dos resultados de estudos já levados a cabo 

sobre a temática (Gough et al., 2017) Uma revisão sistemática é definida por Tranfield, et al. 

(2003: página 209) como um processo replicável, científico e transparente que visa minimizar 

o enviesamento que pesquisas bibliográficas exaustivas de estudos publicados e não publicados 

podem originar, os mesmos autores sugerem que o processo de revisão sistemática fornece uma 

base mais confiável para se efetuar uma pesquisa, porque é baseada na compreensão abrangente 

do que se sabe sobre um assunto sendo, por isso, relevante para os pesquisadores como uma 

maneira de resumir o que de novo tem surgido no âmbito das investigações, tornando mais fácil 

o acesso a esse conhecimento não apenas a pesquisadores mas à comunidade em geral. 

O objetivo deste tipo de revisão é responder a uma pergunta claramente formulada 

utilizando métodos sistemáticos e explícitos para identificar, selecionar e avaliar criticamente 

pesquisas relevantes, e recolher e analisar dados sobre a temática que está a ser revista (Clarke 

& Oxman, 2000; Oakley, 2012). Para Bryman (2012) os principais passos a respeitar numa 

revisão sistemática deverão ser: i) a definição do objetivo e o amplitude da revisão, ii) a pesquisa 

de estudos relevantes ao âmbito e propósito da revisão, iii) a avaliação dos estudos e, por ultimo, 

iv) a análise de cada estudo que resultará numa síntese dos resultados desses estudos. 

Considerando que a problemática em que assenta o presente estudo tem por base 

compreender a utilização da gamificação nos processos de gestão do conhecimento, é possível 
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definir como objetivo do estudo, que segundo (Waddington et al., 2012) deve traduzir, de forma 

precisa, “o que vai ser feito” para responder à questão de investigação, obter conhecimento mais 

pormenorizado sobre o recurso à dinâmica de jogos nos processos de gestão do conhecimento, 

julgamos estar enquadrado o recurso a uma revisão sistemática de literatura, utilizando como 

perguntas de investigação:  

a) Pergunta de Investigação Um: Quais os propósitos de pesquisa, metodologias e resultados 

dos estudos de utilização da gamificação na gestão do conhecimento? 

b) Pergunta de Investigação Dois: Quais as principais barreiras à implementação da 

gamificação da gestão de conhecimento identificadas nas pesquisas 

c) Pergunta de Investigação Três: Em que contextos foram levadas a cabo as pesquisas e 

qual a distribuição geográfica dos estudos? 

2.4.1. Estratégia de Pesquisa 

O processo metodológico utilizado nesta investigação baseou-se no PRISMA 

(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Metanalyses), que tem como objetivo 

assegurar que as revisões sistemáticas (RS) e meta-análises sejam realizadas de forma completa 

e clara.(Liberati et al., 2009).   

A pesquisa e revisão da literatura providenciam a “matéria-prima” de uma revisão 

sistemática (RS). O desenvolvimento de uma estratégia de pesquisa abrangente pode ser 

considerada uma competência específica e, por isso, esta etapa foi encarada como algo a 

desenvolver de forma precisa e eficaz (Waddington et al., 2012). A pesquisa deve abranger as 

fontes de literatura em três áreas fundamentais: pesquisa em bases de dados eletrónicas, 

pesquisa manual e cruzamento de referências bibliográficas (Waddington et al., 2012). Esta 

pesquisa de literatura foi efetuada formalmente em meados de dezembro de 2018, nas principais 

bases de dados científicas, recorrendo à base de dados multidisciplinar b-on. 

2.4.2. Seleção do Estudo 

A população deste estudo foi constituída por todos os artigos científicos obtidos através 

da pesquisa em bases de dados eletrónicas, da pesquisa manual e do cruzamento de referências 

bibliográficas, e que cumpriram os critérios de elegibilidade definidos previamente pelos 

autores. Os critérios de elegibilidade têm como objetivo especificar as caraterísticas dos estudos 

a incluir na amostra (por exemplo através da abordagem PICOS – Participants, Interventions, 

Comparators, Outcomes and Study design) e as caraterísticas dos artigos (data de publicação, 

idiomas considerados), sendo eles: i) Data de publicação – incluir artigos publicados entre o 

período de Janeiro de 2015 e Dezembro de 2018; ii) Idioma – incluir os artigos publicados nos 
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idiomas: inglês; iii) Publicação – incluir artigos publicados em jornais e revistas científicas com 

peer-review; iv) População do estudo – incluir artigos que se debrucem sobre o estudo do 

recurso à gamificação enquanto prática de gestão, ou ferramenta, associada à gestão do 

conhecimento nas organizações. Por se ter verificado que os autores se referem a estas temáticas 

recorrendo nomenclaturas diferentes, fez-se análise da nomenclatura mais comum nas 

publicações (Tabela 3). 

Tabela 3 

Nomenclatura mais comum nas palavras-chave da temática em estudo 

Gestão do 
Conhecimento 

Gamificação 

- Gestão do 
Conhecimento; 

- Transferência de 
Conhecimento;  

- Partilha de 
Conhecimento. 

- Gamificação; 
- Jogos sérios. 

 

A partir daí foram validadas todas as combinações possíveis que deram origem a seis 

palavras-chave que nortearam a nossa pesquisa: a) “Gestão do conhecimento e gamificação”, 

b) “Gestão do conhecimento e jogos sérios”; c) “Transferência de conhecimento e 

gamificação”; d) “Transferência de conhecimento e jogos sérios”, e) Partilha de conhecimento 

e gamificação” e f) Partilha de conhecimento e jogos sérios”, o que resultou em 395 artigos 

listados. 

2.4.3. Critérios de Inclusão/Exclusão 

Esta revisão sistemática utilizou critérios de inclusão/exclusão que estão detalhados na 

Tabela 4. Todos os estudos deveriam possuir todos os critérios de inclusão e não ter qualquer 

um dos critérios de exclusão para serem considerados nesta revisão sistemática. 

 

Tabela 4   
Critérios de inclusão e exclusão de artigos 

Critérios de Inclusão Critérios de Exclusão 
Aplicação de gamificação a processos de 
gestão de conhecimento  

Artigos que não considerassem o tópico de 
pesquisa a partir da perspetiva da 
gamificação aplicada à gestão  

Artigo ser investigação original Utilização de Wikis e Redes Sociais 
Artigo ser Peer Reviewed Investigações sobre tecnologia aplicada na 

criação de jogos sérios 
 O artigo apresentar o texto completo 
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Os 375 artigos foram revistos à luz dos critérios de inclusão e exclusão, tendo daí 

resultado a remoção de 66 artigos por estarem duplicados e a exclusão de 219 artigos por não 

terem o critério de recurso à gamificação para gestão/transferência de conhecimento. Os 

restantes 90 artigos foram revistos tendo ainda sido eliminados 55 por possuírem critérios de 

exclusão como o facto de abordarem o recurso a simuladores, de saúde ou outros, e de se 

tratarem de estudos de base tecnológica, que se debruçavam sobre a tecnologia aplicada na 

criação de jogos sérios. O número total de artigos, em linha com todos os critérios da Tabela 4, 

foi de 35, estando o processo de pesquisa e revisão de literatura espelhado na Figura 3.  

Figura 3 

Diagrama do Processo de Pesquisa e Revisão de Literatura 
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2.4.4. Enquadramento da Análise 

Foram escolhidos seis elementos para levar a cabo a análise baseada nas perguntas de 

investigação: 1) propósito do estudo, 2) metodologia utilizada, 3) resultados, 4) domínio da 

pesquisa, 5) contexto onde decorreu o estudo, 6) países do estudo. Nesta revisão cada um dos 

elementos de pesquisa foi codificado individualmente de forma a garantir que o contexto e 

significado inicial dos dados fosse preservado como indicam Sandelowski et al.(2012). Para 

analisar o propósito dos estudos consideraram-se as palavras-chave e também palavras 

importantes, tendo sido um processo iterativo e indutivo, foi feita uma comparação constante 

entre os dados apresentados como propósito do estudo e as categorias de propósitos codificados 

inicialmente para que, no final, todos os propósitos encaixassem numa das categorias.  

No que à metodologia de investigação diz respeito, foi necessário criar uma codificação, 

que de acordo com Bryman (2012) é essencial para fazer análise de conteúdo, ajudando a 

estabelecer uma estrutura de ideias temáticas sobre cada tema em análise permitindo definir 

como tratar a informação constante nos artigos e ajudando a classificar os temas de interesse 

para o estudo, esta codificação foi feita com base nos meta-dados dos artigos, tendo os níveis 

sido criados mediante a terminologia usada pelos investigadores, o chamado “in vivo coding” 

(Saldaña, 2014). Ao nível dos resultados dos estudos, a codificação foi feita considerando o 

tipo de impacto do recurso à gamificação, como positivo, negativo ou neutro, os estudos 

codificados como positivos foram os que demonstraram resultados positivos nos sistemas de 

gestão do conhecimento recorrendo à gamificação, nos casos em que o recurso à gamificação 

não demonstrou qualquer alteração no sistema de gestão do conhecimento, os estudos foram 

classificados como neutros, sendo negativos aqueles em que não foi detetado qualquer resultado 

por a gamificação ter sido utilizada nos sistemas de gestão de conhecimento. Quanto aos 

contextos dos estudos, a codificação foi feita considerando os locais onde esses estudos foram 

feitos: “organizações”, e dentro destas o sector de atividade, que geraram vários níveis; 

“universidades”, ou “não aplicável” quando os estudos se tratavam de revisões de literatura. 

Relativamente às origens dos estudos, devido à dispersão geográfica, a codificação foi 

feita por continentes, tendo-se verificado que a maioria dos trabalhos é originária do continente 

americano, logo seguidos de estudos efetuados na Europa e Asia. 

 

2.5. Resultados e Discussão 

Pergunta de Investigação Um: Quais os propósitos de pesquisa, metodologias e 

resultados dos estudos de utilização da gamificação na gestão do conhecimento? 
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2.5.1. Propósitos de Pesquisa 

Ao analisar os 35 artigos verificou-se que era possível codificar cinco categorias 

relativamente aos propósitos dos estudos (Tabela 5):  

Tabela 5 

Categorias dos propósitos dos estudos 
 

 Categoria Descrição 

1 Gamificação como prática de Gestão Os estudos nesta categoria avaliam o 
impacto do recurso à gamificação como 
prática de gestão 

2 Gamificação e Gestão do Conhecimento Os estudos nesta categoria abordam as 
formas como se pode aplicar a gamificação 
à gestão do conhecimento 

3 Gamificação e envolvimento dos 
colaboradores no sistema de Gestão de 
Conhecimento 

Os estudos nesta categoria avaliam de que 
forma o recurso à gamificação tem impacto 
no envolvimento dos colaboradores com o 
sistema de gestão do conhecimento 

4 As etapas dos sistemas de gestão de 
conhecimento e a gamificação 

Nesta categoria os estudos analisam o 
impacto da utilização da gamificação quer 
na aquisição e criação de conhecimento 
quer na sua partilha e transferência 

5 Os colaboradores e o jogo Os estudos desta categoria envolvem a 
avaliação das perceções dos utilizadores 
relativamente ao jogo, os mecanismos a 
que se recorre na gamificação para 
incentivar ao jogo e as formas de motivação 
que podem ser usadas na gamificação de 
sistemas de gestão de conhecimento. 

 

A investigação do impacto do recurso à gamificação na partilha e transferência de 

conhecimento foi o propósito de estudo mais frequente, tendo 22% dos estudos sido codificados 

desta forma. Este impacto foi medido de várias formas, por exemplo, Swacha (2015) e Li (2018) 

avaliaram este impacto ao nível da motivação para a transferência de conhecimento, Salman, et 

al. (2016) o recurso à gamificação ao nível das práticas de transferência de conhecimento e 

aprendizagem organizacional e Suh et al. (2017) debruçaram-se sobre as características das 

estratégias de partilha de conhecimento baseadas na perspetiva do jogo cooperativo dinâmico. 

É interessante o facto da maioria dos estudos se focar no impacto na gamificação como 

ferramenta de partilha de transferência de conhecimento sendo positivo o facto deste impacto 

ter sido estudado de várias formas o que fornece uma base mais robusta para o entendimento 

da forma como a gamificação pode dar suporte à partilha e transferência de conhecimento. 
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Os propósitos de estudo que, logo de seguida, se apresentam como mais frequentes são 

quatro, com frequências de 17% em cada categoria. “A utilização da gamificação nos processos 

de gestão de conhecimento”, foi analisada por vários autores como Allal-Chérif e Makhlouf 

(2016), Francisco et al. (2016), Ahmed e Sutton (2017) que à luz de diferentes perspetivas 

analisaram de que forma se pode recorrer à gamificação para gerir conhecimento. O impacto 

da gamificação no envolvimento dos colaboradores no processo de gestão do conhecimento é 

outro dos propósitos de estudo mais frequente, neste campo surgem trabalhos ao nível da 

perceção específica dos colaboradores (Kumar & Raghavendran, 2015; Klasen, 2016), da forma 

como o recurso à gamificação aumenta o contributo de conhecimento por parte dos 

colaboradores (Suh & Wagner, 2017) e até mesmo, no trabalho de Petelczyc et al. (2018) sobre 

a motivação das novas gerações de colaboradores para a aprendizagem organizacional e partilha 

de conhecimento que emerge do recurso à gamificação. O estudo dos mecanismos que 

incentivam ao jogo é também bastante importante, uma vez que, a partir deste tipo de 

investigação é possível analisar as razões pelas quais os colaboradores aderem à gamificação e 

jogam num contexto sério, Jorge e Sutton (2017) debruçaram-se sobre a razão pela qual as 

pessoas jogam e Suh e Wagner (2017) investigaram porque os colaboradores jogam no trabalho, 

por outro lado Hamari e Keronen (2017) analisaram o conceito de “Funification” e de que forma 

esta sensação incentiva à participação no jogo por parte dos colaboradores. Por último, mas não 

menos importantes surgem os estudos que analisam a motivação dos colaboradores para o jogo, 

segundo várias perspetivas, Suh et al. (2017) analisam a experiência Aestética e o seu papel na 

motivação, Hamari et al. (2018) analisam a relação entre os objetivos individuais de cada 

jogador com a sua predisposição para jogar e Li (2018) analisa a dinâmica cooperativa que 

emerge da gamificação e como esta tem impacto na motivação dos atores organizacionais. 

Ainda no domínio das etapas do processo de gestão de conhecimento e gamificação mas 

no que à criação e aquisição de conhecimento diz respeito foram detetados menos estudos do 

que relativamente à transferência de conhecimento, 11% vs 22%, sendo ainda assim importante 

abordar o trabalho de Suorsa (2015) que analisa, à luz do conceito de interação entre 

colaboradores, a relação entre criação de conhecimento e jogo e também de Vallat et al. (2016) 

que abordam o impacto da gamificação na aprendizagem organizacional. 

Quanto às perceções dos utilizadores relativamente ao jogo 11,4% dos estudos foram 

contabilizados neste domínio, tendo sido analisadas perceções relativamente à gamificação em 

contexto de trabalho (Kumar & Raghavendran, 2015; Wozniak, 2017) e também fatores que 

podem condicionar a aceitação da gamificação por parte dos colaboradores (Klasen, 2016). 
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Por último, com o menor número de artigos, apenas cerca de 5%, surgem estudos sobre 

a gamificação como prática de gestão sendo o trabalho de Robson et al. (2015) bastante 

importante na análise dos princípios da gamificação e como esta pode ser vista como prática de 

gestão sendo complementado pela investigação de Vinichenko et al. (2016) sobre as formas de 

aplicar a gamificação ao negócio. 

2.5.2. Métodos de Pesquisa 

Como pode ser observado na Tabela 6, a maioria dos trabalhos analisados revelaram-se 

estudos exploratórios abordando a literatura existente sobre o estado de arte da relação entre 

gamificação e gestão do conhecimento, o que está em linha com o que afirmam 

Singhsomransukh e Heo (2017): “apesar de já existirem alguns estudos sobre gamificação, 

aprendizagem organizacional e partilha de conhecimento muito poucos são empíricos e ligam 

estes conceitos”. Os estudos feitos a nível empírico, são na maior parte das vezes investigações 

que recorrem a estudos de caso onde a partir da aplicação de um jogo associado à gestão do 

conhecimento são feitas entrevistas, focus groups, questionários ou até mesmo observação 

direta para avaliar o impacto do recurso à gamificação sobre o domínio a ser investigado à luz 

do propósito da pesquisa. Analisando estes dados percebe-se o estádio recente da investigação 

da ligação destes contextos, sendo possível verificar que estão a ser utilizados vários métodos 

diferentes para investigar o recurso à gamificação na gestão do conhecimento, o que faculta 

dados bastante interessantes para ajudar a comunidade académica a aprofundar o conhecimento 

sobre esta temática. Segundo Petelczyc et al. (2018), para desenvolver o conhecimento sobre o 

recurso à gamificação como ferramenta dos sistemas de gestão de conhecimento as pesquisas 

futuras necessitam de mais investigações quer qualitativas quer quantitativas. 

Tabela 6  

Metodologia de Pesquisa 

Métodos Número de 
Estudos 

Revisão Literatura 14 
Questionário 10 
Entrevista 2 
Focus Group 1 
Observação direta  1 
Teoria de Jogos 1 
Quantitativos 8 
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2.5.3. Resultados das Pesquisas 

Nesta revisão foram analisados 35 artigos. Dos 35 estudos, 19 tinham como foco de 

investigação o impacto do recurso à gamificação na gestão de conhecimento, quer no sistema 

de gestão de conhecimento propriamente dito quer ao nível da criação, aquisição, partilha e 

transferência de conhecimento. Os resultados destes 19 estudos foram analisados, tendo sido 

codificados como positivo, negativo ou neutro. Catorze (74%) desses estudos relatam 

resultados positivos, ou seja, a gamificação melhorou a criação, aquisição, partilha e 

transferência de conhecimento, quatro desses estudos (21%) referem resultados neutros e 

apenas um refere alguns resultados negativos (Fig. 4). Existem muitas variáveis que podem ter 

impacto na criação e partilha de conhecimento recorrendo à gamificação, fatores individuais, 

fatores organizacionais, o tipo de tarefa desempenhada, fatores emocionais, entre outros 

(Robson et al., 2015; Hamari & Keronen, 2017; Petelczyc et al., 2018). De forma a ser possível 

uma melhor compreensão do impacto do recurso à gamificação nos processos de gestão de 

conhecimento, são necessárias pesquisas que forneçam um olhar mais aprofundado sobre essas 

variáveis, analisando como estas contribuem para a explicação dos resultados. 

Figura 4 

Distribuição dos Resultados de Pesquisa 

 
 

Pergunta de Investigação Dois: Quais as principais barreiras à implementação da 

gamificação da gestão de conhecimento identificadas nas pesquisas? 

Dos artigos analisados apenas três abordam as barreiras à utilização da gamificação 

enquanto prática organizacional. As barreiras identificadas podem ser codificadas em três 
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grupos individuais, de infraestrutura ou design do jogo e deontológicas, tal como se apresentam 

de seguida: 

- Individuais - barreiras ligadas aos utilizadores do jogo e à forma como o encaram. 

Estas barreiras incluem o envolvimento por parte dos colaboradores ser apenas temporário, a 

aprendizagem que advém da gamificação não ser incorporada nas atividades diárias (Francisco 

et al., 2016), a personalidade dos utilizadores ter impacto na sua reação à gamificação no local 

de trabalho ou a perda de interesse nas recompensas oferecidas (Cardador, et al, 2017). 

- Infraestrutura/desenho do jogo - são determinadas pela organização, ao nível da sua 

estrutura organizacional e também pelo criador do jogo quando define os mecanismos a que 

recorre no seu design. Os estudos referem, por exemplo, a pouca disponibilização de tempo aos 

colaboradores para jogar (Francisco et al., 2016), não existir feedback em tempo real (Cardador, 

et al. 2017), a simplificação da realidade e o pouco significado do jogo para os utilizadores 

(Rapp & Tirassa, 2017) ou o esquema de recompensas estar mal desenhado (Swacha, 2015);  

- Deontológicas - são barreiras associadas ao recurso ao jogo enquanto prática 

organizacional no sentido, por exemplo, da invasão de privacidade dos jogadores, da existência 

de manipulação ou, até mesmo, de problemas éticos que possam emergir (Cardador et al., 

2017). 

 

Pergunta de Investigação Três: Em que contextos foram levadas a cabo as pesquisas e 

qual a distribuição geográfica dos estudos? 

A maioria dos estudos empíricos (19) foram efetuados em contexto organizacional 

(73%) maioritariamente no setor dos serviços – banca (2), empresas de consultoria (2) – mas 

também em empresas do setor do retalho (1) e até mesmo em PME (1) ou empresas do setor 

nuclear (1). Os restantes estudos foram feitos em universidades (5) com estudantes 

universitários. 

Relativamente às origens dos estudos, a maioria surge dos Estados Unidos, logo seguida 

da França e India e Reino Unido, como se pode observar na Figura 5. 
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Figura 5 

Distribuição dos estudos por países 

 

 

2.6. Proposta de modelo conceptual para a gamificação de sistemas de 

gestão do conhecimento 

De acordo com Gloet e Terziovski (2004)  a gestão do conhecimento é a formalização 

da experiência e de como aceder a esse conhecimento e proficiência, que produzem novas 

competências. Como foi possível verificar, através da revisão sistemática de literatura sobre o 

recurso da gamificação enquanto ferramenta da gestão do conhecimento, existem indicadores 

fortes de que há um impacto positivo ao recorrer a esta recente prática organizacional, nesse 

sentido pareceu-nos importante, com base, nos estudos analisados criar um modelo conceptual 

que permita um estudo mais aprofundado da ligação entre gamificação e gestão do 

conhecimento (Figura 6): 
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Figura 6 

Modelo Conceptual para a Gamificação de Sistemas de Gestão do Conhecimento 

 

Como já foi referido anteriormente, o propósito da implementação de um sistema de 

gestão do conhecimento implica que a organização pretenda potenciar a criação de 

conhecimento e aplicar esse conhecimento no próprio negócio com vista à obtenção de 

vantagem competitiva. Analisando a literatura foi possível verificar quais os fatores que podem 

ser facilitadores da implementação de um sistema de gestão de conhecimento, o primeiro fator 

relevante é a liderança, uma vez que é à liderança da organização que cabe a iniciativa de tomar 

as medidas para implementar o sistema de gestão do conhecimento (Ologbo & Nor, 2015; 

Stankosky & Baldanza citados por Mohajan, 2017) e, a partir daí, garantir que estejam reunidas 

todas as condições para que essa implementação possa acontecer e o sistema funcione e cumpra 
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os seus objetivos, seguidamente foi possível identificar quatro grandes grupos pilares de um 

sistema de gestão do conhecimento: i) cultura organizacional, ii) estrutura organizacional, iii) 

pessoas da organização e iv) tecnologia de informação. No que à cultura organizacional diz 

respeito a existência de um ambiente colaborativo, onde exista confiança e foco na 

aprendizagem organizacional mostra-se essencial ao sucesso de um sistema de gestão de 

conhecimento (Choo, 1996; Nejatian, et al., 2013; Ologbo & Nor, 2015; Stankosky & Baldanza 

citados por Mohajan, 2017), a estrutura organizacional deve estar desenhada de forma a 

alimentar esse ambiente organizacional, devendo existir uma estrutura formalizada e 

centralizada que ajuda a recolher dados e informação e a saber que possui e acede a esse 

conhecimento mas também permitir a interação dinâmica entre os membros da organização 

independentemente da sua área ou setor de atuação (Nonaka & Takeuchi, 1995; Krogh & Roos, 

1995; Stacey, 1996; Wenger & Synder, 2000; Kakabadse et al., 2003; Ologbo & Nor, 2015; 

Stankosky & Baldanza citados por Mohajan, 2017). Quanto aos colaboradores, é muito 

importante para o sucesso de qualquer sistema de gestão do conhecimento que as pessoas 

detenham competências em áreas técnicas específicas, mas simultaneamente tenham noção do 

impacto potencial das suas tarefas específicas, estando ao mesmo tempo motivadas para dar o 

seu contributo e envolvidas com o seu trabalho e o sistema de gestão do conhecimento, uma 

vez que só assim será possível partilhar conhecimento, disseminá-lo através da organização e 

potenciá-lo com vista à criação de mais, e mais atualizado, conhecimento que poderá ser 

aplicado no dia-a-dia do negócio (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wenger & Synder, 2000; 

Nejatian, et al., 2013; Ologbo & Nor, 2015). Por último, mas não menos importante para a 

implementação de um sistema de gestão de conhecimento, surge a tecnologia de informação 

(Kakabadse et al., 2003; Nejatian, et al., 2013; Ologbo & Nor, 2015; Stankosky & Baldanza 

citados por Mohajan, 2017), atualmente o suporte tecnológico é essencial para que se faça 

gestão do conhecimento e, através desse suporte, é mais fácil criarem-se repositórios de 

conhecimento na organização que sirvam de memória organizacional e estejam disponíveis para 

consulta e utilização por parte dos colaboradores, no ambiente de interação dinâmica e 

colaboração que já foi referido.  

A gamificação enquanto prática de gestão pode ser uma ferramenta de apoio à 

implementação dos sistemas de gestão do conhecimento, ou seja, poderá ser um facilitador 

externo. A partir das dinâmicas e mecânicas aplicadas no decurso da criação do jogo sério a ser 

implementado na organização poderá potenciar-se, pela positiva, os efeitos facilitadores dos 

itens acima descritos (Francisco et al., 2016; Suh & Wagner, 2017; Hamari & Keronen, 2017; 
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Li, 2018), nomeadamente ao nível da colaboração, motivação, envolvimento e aprendizagem 

dos colaboradores (Deterding et al., 2011; Zichermann & Cunningham, 2011; Kumar & 

Raghavendran, 2015; Petelczyc et al., 2018) e também da partilha de conhecimento (Swacha, 

2015;Li, 2018; Petelczyc et al., 2018), aumento de competição em prole da consecução dos 

objetivos da organização (Werbach & Hunter, 2012; Maan, 2013; Robson et al., 2015), 

implementação da estratégia das empresas (Werbach & Hunter, 2012; Rauch, 2013), 

desenvolvimento dos colaboradores (Salman et al., 2016; Vallat et al., 2016), estabelecimento 

de parcerias intra e extra empresa para atingir os objetivos (Rauch, 2013), recorrendo ao design 

de indicadores de desempenho (KPI) associados ao processo de gamificação que envolva a 

cooperação e colaboração entre colaboradores e os seus contributos ao nível do conhecimento. 

Paralelamente, poderá também ser uma forma eficaz de recolher e armazenar conhecimento 

que poderá ser direcionado do jogo diretamente para os repositórios de conhecimento que a 

organização considere pertinente criar e manter. 

 

2.7. Limitações  

O objetivo deste trabalho foi, a partir de uma revisão sistemática de literatura, criar um 

modelo conceptual que permitisse analisar de que forma a gamificação, como prática 

organizacional, tem impacto nos sistemas de gestão de conhecimento. Esta revisão sistemática 

foi limitada a um período de tempo, e apesar de se tratarem dos estudos mais atuais esta seleção 

pode não apresentar uma representação de todos os trabalhos publicados sobre a temática. Para 

além disso estes artigos apenas representam trabalhos escritos em língua inglesa e revistos por 

pares, não refletindo artigos escritos noutras línguas. 

Ao nível do modelo conceptual proposto, este necessita de desenvolvimento, 

nomeadamente ao nível das barreiras à gamificação dos sistemas de gestão do conhecimento, 

da criação de um instrumento de medida que permita analisar o impacto do recurso ao jogo em 

cada fator facilitador da gestão do conhecimento e também de um estudo de caso da aplicação 

do modelo em contexto real de forma a ser possível avaliá-lo. 

 

2.8. Conclusão 

Neste estudo, o objetivo passava por perceber através de uma revisão sistemática de 

literatura quais as principais pesquisas realizadas sobre o recurso à dinâmica de jogos – 

gamificação - nos sistemas de gestão do conhecimento, olhando para os propósitos dos estudos, 

a metodologia utilizada, os resultados, os contextos investigados, as barreiras encontradas e a 
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distribuição geográfica das investigações. Foram analisados um total de 35 artigos e, da sua 

análise, constatamos que o tema mais comum aos artigos analisados se refere à gamificação na 

partilha e transferência de conhecimento, sendo também temas recorrentes o impacto da 

gamificação no envolvimento dos colaboradores no processo de gestão do conhecimento e o 

estudo dos mecanismos que incentivam ao jogo. Da análise destes artigos foi possível verificar 

que a gamificação apresenta impactos positivos no que aos sistemas de gestão do conhecimento 

diz respeito nomeadamente, ao nível da criação de um clima de interação dinâmica e 

cooperação, da motivação para a transferência de conhecimento por parte dos colaboradores, 

da aprendizagem organizacional, da potenciação do envolvimento e comprometimento dos 

colaboradores com o sistema de gestão de conhecimento, tendo também ficado demonstrado 

que um dos fatores determinantes para que a gamificação seja um sucesso nos sistemas de 

gestão do conhecimento passa pelo design do jogo e pelas dinâmicas e mecânicas nele 

incorporadas, demonstrando os estudos analisados que se o jogo estiver contruído em linha com 

as expetativas dos colaboradores isso é determinante para a adesão à gamificação. Ao nível das 

barreiras à gamificação constatou-se existirem três grandes categorias: as que decorrem do 

desenho do próprio jogo e da infraestrutura organizacional, as que decorrem das características 

individuais dos colaboradores e, por último, as deontológicas que têm a ver com a própria 

privacidade e direitos dos colaboradores. 

Dos trabalhos analisados, a grande maioria, corresponde a artigos de revisão de 

literatura existindo muito pouco trabalho empírico desenvolvido sobre esta área de 

investigação, os estudos empíricos realizados recorreram quer a contextos organizacionais quer 

a universidades, sendo ainda de sublinhar, a existência de muito poucos trabalhos direcionados 

para o conhecimento das barreiras que se apresentam à gamificação nas organizações. 

Pode afirmar-se que, existem efetivamente, poucos artigos sobre a temática do recurso 

à gamificação na gestão do conhecimento, mostrando esta revisão que a investigação 

direcionada para esta temática é uma tendência nova e crescente, com todas as publicações 

identificadas a terem menos de dez anos, o que demonstra existir ainda muito terreno por 

desbravar nesta matéria.  

Com base neste estudo, é plausível argumentar que o mais premente ao nível da 

investigação nesta temática é recolher evidências sobre a aplicação prática da gamificação 

enquanto ferramenta de um sistema de gestão do conhecimento e seu impacto. 

Neste sentido, este trabalho deixa uma proposta de modelo de análise, criado a partir da 

revisão bibliográfica e dos estudos analisados, que se considera ser um contributo importante 
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para investigações futuras, uma vez que, permite identificar a que níveis a gamificação pode ter 

impacto enquanto dinâmica facilitadora da gestão do conhecimento, sendo possível a partir daí 

criar um instrumento de recolha de dados que possa ser aplicado em contexto real e permita 

recolher e analisar dados que facultem evidências do impacto efetivo da utilização da 

gamificação nos processos de gestão do conhecimento. 

 

2.9. Investigações Futuras 

Investigações futuras devem procurar criar, com base no modelo concetual proposto, 

uma métrica que permita avaliar, em contexto real, o impacto efetivo da utilização da 

gamificação nos processos de gestão do conhecimento. Em função da aplicação do modelo 

apresentado neste trabalho em estudos futuros, este também poderá ser reformulado e 

racionalizado de forma a ficar o mais ajustado possível a um modelo que espelhe efetivamente 

de que forma a gamificação enquanto prática organizacional pode ter impacto nos sistemas de 

gestão de conhecimento. 
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3. Ensaio II– Gamificação de sistemas de gestão de conhecimento: 

desenvolvimento e validação de uma ferramenta de recolha de 

dados 

3.1. Introdução  

A gamificação tem, nos últimos anos, ganho destaque no interesse por parte dos 

investigadores, facto demonstrado pela crescente publicação de artigos académicos e não 

académicos (Hamari et al., 2014; Patrício et al., 2022). 

O termo gamificação diz respeito ao recurso a elementos de design de jogo fora do 

contexto de jogo (Deterding et al., 2011). Sendo esta dinâmica muitas vezes utilizada para criar 

aplicações ou sistemas nas organizações com o objetivo de encorajar comportamentos 

específicos ou alterar padrões de comportamento. A gamificação pode encontrar-se em vários 

domínios, que vão da saúde ao marketing, passando pela educação, crowdsourcing ou 

fidelização de clientes, sendo também utilizada ao nível da motivação ou produtividade das 

equipas (Raftopoulos et al., 2015; Seaborn & Fels, 2015). 

Com a competitividade empresarial essencialmente baseada no conhecimento (Kianto 

et al., 2016; Abubakar et al., 2019), são as organizações que conseguem um ambiente intensivo 

na criação e partilha de conhecimento que ganham vantagem competitiva sobre os seus 

concorrentes (Obeidat et al., 2015; Li et al., 2020). 

Nesta lógica, este trabalho tem como objetivo desenvolver uma ferramenta de recolha 

de dados sobre a importância que a utilização da gamificação pode ter nos processos de gestão 

do conhecimento, nomeadamente ao nível da criação e manutenção de um ambiente 

organizacional propício à aprendizagem, desenvolvimento de competências e gerador de 

conhecimento, contando para isso com a análise e contributo de um painel de especialistas na 

área da gamificação e conhecimento.  

Inicialmente é apresentado o enquadramento dos conceitos de gestão do conhecimento, 

e gamificação, apresentando-se de seguida um modelo de análise que poderá ajudar a identificar 

a que níveis a gamificação tem impacto enquanto dinâmica facilitadora da gestão do 

conhecimento. Posteriormente, é apresentada a ferramenta de recolha de dados desenvolvida e 

o processo de análise deste questionário levado a cabo por um painel de especialistas, 

utilizando-se o método de Delphi, onde grupo de especialistas faz uma análise criteriosa ao 

instrumento de recolha de dados desenvolvido, atestando a sua qualidade. 
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O facto de as organizações poderem ter informação plausível e fundamentada das 

ferramentas ao seu dispor para alavancar a partilha de conhecimento é a principal relevância 

deste trabalho, sendo o instrumento de recolha de dados aqui apresentado muito relevante para 

futuras pesquisas na área de gamificação e gestão do conhecimento. 

 

3.2. Referencial Teórico 

De acordo com (Gloet & Terziovski, 2004)  a gestão do conhecimento é a formalização 

da experiência e de como aceder a esse conhecimento e proficiência, que produz novas 

competências. O conhecimento tem vindo a afirmar-se como basilar para as organizações 

(Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Strauhs, 2003). Jorge 

& Faléco (2016) afirmam: “uma das ferramentas mais valiosas que as organizações possuem 

nos dias de hoje, sendo proveniente do capital intelectual de cada colaborador” assim, as 

estratégias organizacionais devem focar-se cada vez mais no capital humano, nas suas 

qualificações, competências e conhecimento, uma vez que, uma gestão eficaz desse recurso 

permitirá criar valor e alcançar um desempenho superior (Serrano & Fialho, 2005). 

O conceito de gamificação, diz respeito a uma prática organizacional emergente, 

definida pela utilização da mecânica e do design de jogos para medir, influenciar e recompensar 

os comportamentos dos utilizadores alvo. A gamificação utiliza a essência das características 

dos jogos – objetivos, regras, elementos de divertimento, feedback, recompensas e promoções 

– para resolver problemas do dia-a-dia do negócio, funcionando estas mecânicas de jogo, em 

contexto de não jogo, como um catalisador que torna a tecnologia mais envolvente, 

influenciando o comportamento de quem a utiliza e os métodos de interação social nas 

organizações (Maan, 2013) . 

Num contexto empresarial, segundo (Rauch, 2013), o recurso à gamificação aumenta o 

comprometimento e a motivação dos colaboradores e dos clientes das empresas, podendo esta 

técnica auxiliar as empresas a responderem a diversas necessidades empresariais, como a 

inovação (Patrício et al., 2022), a formação (Attali & Arieli-Attali, 2015), o marketing e os 

comportamentos do consumidor (Rodrigues et al., 2016) ou envolvimento dos colaboradores 

(Shpakova et al., 2017; Suh et al., 2018). 

 De acordo com vários autores, recorrer à gamificação poderá ter impacto positivo nos 

processos de gestão do conhecimento (Mettler & Pinto, 2015; Shpakova et al., 2017; Weretecki 

et al., 2021) existindo indicadores de que a partir das dinâmicas e mecânicas aplicadas no 

decurso da criação do jogo sério a ser implementado na organização poderá potenciar-se, pela 
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positiva, a partilha de conhecimento (Jorge & Sutton, 2016;Suh & Wagner, 2017; Hamari & 

Keronen, 2017; Li, 2018). Para Weretecki et al. (2021), a gamificação pode ser utilizada para 

promover a troca de informação e, assim, valorizar a cocriação de conhecimento entre 

colaboradores sem haver necessidade de mudar primeiro atitudes, afirmando ainda os autores 

que a esta prática pode ser aplicada com sucesso em casos de grandes grupos de pessoas com 

características, antecedentes e motivações muito variadas. Sampaio et al. (2019) – Figura 7 

desenvolveram, com base numa revisão sistemática de literatura, um modelo conceptual de 

análise do contributo da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento.  

Figura 7 

Modelo Conceptual de Análise do Contributo da Gamificação para os Sistemas de Gestão do 
Conhecimento 

Nota. Sampaio et al, 2019 

De acordo com este modelo os elementos facilitadores da implementação de um sistema 

de gestão do conhecimento são: (1) a liderança, por ser esta a impulsionadora da implementação 

e desenvolvimento e funcionamento dos sistemas; (2) a cultura organizacional, é em ambientes 
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organizacionais com características colaborativas, de confiança entre os seus elementos e foco 

na aprendizagem organizacional que os sistemas de gestão de conhecimento são mais bem 

sucedidos; (3) a estrutura organizacional, verificando-se ser nas estruturas mais formalizadas e 

centralizadas que a circulação de conhecimento é menos efetiva, sendo em simultâneo 

necessário que a estrutura da organização permita a interação dinâmica entre os colaboradores 

de áreas ou setores de atuação diferentes; (4) as pessoas da organização, sendo essencial para o 

sucesso de um sistema de gestão do conhecimento que as pessoas detenham competências em 

áreas técnicas específicas, mas simultaneamente tenham noção do impacto das suas tarefas 

específicas, estando ao mesmo tempo motivadas e envolvidas, com a organização, com a sua 

função e com próprio sistema de gestão do conhecimento, uma vez que, só assim será possível 

partilhar conhecimento, disseminá-lo através da organização e potenciá-lo com vista à criação; 

(5) as tecnologias de informação, o suporte tecnológico é essencial para que se faça gestão do 

conhecimento, sendo esse suporte que permite criar-se mais facilmente repositórios de 

conhecimento na organização que estejam disponíveis para consulta e utilização por parte dos 

colaboradores e, em simultâneo, permitam manter uma memória organizacional ao longo dos 

tempos. 

Na dimensão dedicada à gamificação, este modelo defende que esta, enquanto prática 

de gestão, poderá ser um facilitador externo à implementação dos sistemas de gestão do 

conhecimento: a partir das dinâmicas e mecânicas aplicadas no decurso da criação do jogo sério 

a ser implementado na organização poderá potenciar-se a colaboração, motivação, 

envolvimento e aprendizagem dos colaboradores, a partilha de conhecimento, bem como,  o 

aumento de competição em prole da consecução dos objetivos da organização, o  

desenvolvimento dos colaboradores, o estabelecimento de parcerias intra e extra empresa para 

atingir os objetivos.  

De acordo com Sampaio et al (2019) a criação de indicadores de desempenho (KPI`s) 

associados ao processo de gamificação que envolvam a cooperação e colaboração entre 

colaboradores e os seus contributos ao nível do conhecimento poderá também ser uma forma 

eficaz de recolher conhecimento que poderá ser direcionado do jogo diretamente para os 

repositórios de conhecimento que a organização julgue pertinente criar e manter. 

Assim, tomando como ponto de partida o modelo de análise do contributo da 

gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento (Figura 7), recolheu-se informação de 

forma a caracterizar e contextualizar os constructos teóricos de cada uma das dimensões do 
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modelo (facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento e contributo da gamificação para 

a gestão do conhecimento), bem como dos elementos que as integram: 

 

3.2.1. Liderança 

É à liderança da organização que cabe a iniciativa de tomar as medidas para implementar 

o sistema de gestão do conhecimento (Ologbo & Nor, 2015) e, a partir daí garantir que estejam 

reunidas todas as condições para que essa implementação possa acontecer e o sistema funcione 

e cumpra os seus objetivos. Foi possível identificar, com base no trabalho de Sampaio et al, 

(2019), três grandes pilares de um sistema de gestão do conhecimento: i) cultura e estrutura 

organizacional ii) pessoas da organização e iii) tecnologia de informação. 

Como afirma Sorin-George et al., (2020) a liderança corresponde a um a conceito 

complexo, baseado no contexto, multifacetado, dinâmico, e mesmo elusivo, uma vez que não 

existe uma definição universal de liderança. 

Desde o início dos anos 80 a linha de investigação sobre liderança tem-se centrado 

essencialmente no carisma e competência transformacional dos líderes e na sua relação com os 

colaboradores (Santos et al., 2008). A distinção entre liderança transacional e liderança 

transformacional foi introduzida por Burns (1978) consistindo a primeira na realização de 

objetivos próprios do líder através da troca por algo que interesse ao subordinado. Enquanto, a 

segunda pode ser definida como a capacidade de um líder elevar e traçar motivações e valores 

nos seus seguidores. Bass (1985), definiu as dimensões dos comportamentos de liderança que 

correspondem a estes dois domínios através do desenvolvimento do Questionário Multifatorial 

de Liderança (QML). 

Gaviria-Rivera e López-Zapata (2019) demonstraram que a liderança transformacional 

influência diretamente um bom clima organizacional, sendo determinante para o trabalho de 

equipa e motivação dos colaboradores, justificando-se assim o foco do nosso estudo nestes dois 

tipos de liderança: transacional e transformacional. 

3.2.2. Cultura Organizacional 

A cultura pode ser definida como um sistema único dentro do qual os valores são 

partilhados e o comportamento dos colaboradores é construído em conformidade (Jeng & Dunk, 

2013). Para a implementação bem-sucedida da gestão do conhecimento, a cultura 

organizacional é uma das bases mais importantes (Demarest, 1997; Davenport & Prusak, 1998; 

Gold et al., 2001) 
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No que à cultura organizacional diz respeito a existência de um ambiente colaborativo, 

onde exista confiança e foco na aprendizagem organizacional mostra-se essencial ao sucesso 

de um sistema de gestão de conhecimento (Choo, 1996; von Krogh, 1998; Eppler & Sukowski, 

2000; Nejatian et al., 2013; Ologbo & Nor, 2015; Stankosky & Baldanza citados por Mohajan, 

2017).  

3.2.2.1. Colaboração  

A colaboração é definida por Gupta e Govindarajan (2000) como o grau em que as 

pessoas de um grupo apoiam ativamente e se ajudam mutuamente no seu trabalho.  

Sendo a cultura colaborativa basilar para uma gestão eficaz do conhecimento (Ein-Dor 

& Segev, 1982; Hansen & Järvelin, 2005), as interações colaborativas como a interação social 

e a atividade conjunta podem ajudar a criar conhecimento organizacional (Hedlund, 1994). 

Para Peng et al., (2012) as pessoas envolvidas em processos de jogo sentem-se mais 

envolvidas com os outros jogadores, especialmente quando os jogos propiciam a interação 

social com os outros intervenientes do jogo (Przybylski et al., 2010).  

Pe-Than et al. (2014) validam no seu estudo que as pessoas assumem uma sensação de 

pertença ao grupo quando jogam, uma vez que, os envolvidos, que partilham interesses comuns, 

podem assumir um sentimento de ligação forte. O mesmo autor, assume ainda que o contexto 

de jogo permite aos jogadores criar e manter relações sociais que são altamente prazerosas para 

os envolvidos, levando-os a estar disponíveis a partilhar mais informação do que a que 

partilhariam com amigos próximos. 

3.2.2.2. Confiança 

A confiança é uma noção antropocêntrica e, como tal, indissociavelmente ligada às 

crenças humanas, sentimentos e intencionalidade. Pode ser definida como a manutenção da fé 

recíproca nos outros em termos de intenção e comportamentos (Hurley & Hult, 1998; Aryee et 

al., 2002) 

O papel da confiança na partilha do conhecimento tem sido amplamente estudado 

(Iansiti, 1993; Hansen & Järvelin, 2005, Ozlati, 2015). Politis (2013) afirma que a confiança 

dentro das organizações apoia e permite a colaboração e partilha de conhecimentos, quando a 

confiança é relativamente elevada na interação das pessoas, estas tornam-se mais dispostas a 

trocar conhecimentos e participar em interações sociais (Hedlund, 1994). Os colaboradores 

procuram conselhos de colegas em quem confiam para melhorar a sua compreensão dos 

problemas, estando disponíveis a partilhar o conhecimento apenas com as pessoas que 

consideram as certas, (Olander et al., 2015). A institucionalização da confiança entre os 
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colaboradores deve, segundo Iansiti (1993), ser pensada como uma base para a transferência de 

conhecimento nas organizações. 

 Estudos sobre a temática da gamificação (Vallat et al., 2016; Lithoxoidou et al., 2019), 

referem que colaboradores envolvidos em processos gamificados consideram que estes 

proporcionam um ambiente atrativo de colaboração e interação com os outros, com 

transparência, mas respeitando ao mesmo tempo, a sua privacidade. Reconhecendo em 

simultâneo que o ambiente gamificado aumenta a atratividade do ambiente de trabalho e reforça 

o espírito de colaboração entre colegas.  

3.2.2.3. Aprendizagem 

Á luz da temática da gestão do conhecimento, a aprendizagem pode ser explicada como 

a aquisição de novos conhecimentos por pessoas capazes e dispostas a aplicar esse 

conhecimento para tomar decisões ou influenciar os outros (von Krogh, 1998). 

As organizações podem ajudar os indivíduos a desempenhar um papel mais ativo na 

aprendizagem e na descoberta de novas abordagens aos problemas, enfatizando a aprendizagem 

e o desenvolvimento. Kanevsky e Housel (1998) expressaram que a quantidade de tempo gasto 

na aprendizagem está positivamente relacionada com a quantidade de conhecimento criado. Os 

indivíduos devem ser encorajados a questionar para a criação de conhecimento ser bem-

sucedida (Eppler & Sukowski, 2000). 

A gamificação é um processo indutor de motivação, envolvimento e atitude positiva nas 

atividades realizadas (Clark & Rossiter, 2008; Gibson et al., 2013). Existindo evidências 

empíricas de que os jogos, para além de ferramentas eficazes para melhorar a aprendizagem, 

podem também ser capazes de permitir a compreensão de assuntos mais complexos (Moccozet 

et al., 2013; Simões et al., 2013). O nível de desafio, a demonstração de competências e o 

interesse que a gamificação, desperta nas pessoas tem uma associação positiva com a 

aprendizagem percebida (Procci et al., 2012; Hamari & Koivisto, 2015; Chen et al., 2015), 

sendo um importante precursor da aprendizagem efetiva (Reese, 2016).  

A partilha de conhecimentos ocorre quando um indivíduo divulga o seu conhecimento 

(ou seja, saber o quê, saber-fazer e saber-porquê) com outros membros dentro de uma 

organização (van den Hooff, Schouten & Simonovski, 2012). 

3.2.3. Estrutura organizacional 

A estrutura organizacional pode encorajar, ou inibir, a implementação de sistemas de 

gestão do conhecimento (Hopper, 1990; Caruana et al., 1998). Ichijo et al., (1998) sublinham 

que as empresas devem manter a coerência entre as suas estruturas e como planeiam utilizar, 
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na prática, os seus conhecimentos. Cabe à organização assegurar que a estrutura organizacional 

está desenhada de forma a alimentar um ambiente organizacional direcionado para a gestão do 

conhecimento,  devendo existir uma estrutura formalizada e centralizada que ajude a recolher 

dados e informação e a saber quem possui e acede a esse conhecimento mas também, permitir 

a interação dinâmica entre os membros da organização independentemente da sua área ou setor 

de atuação ( Nonaka & Takeuchi, 1995; Krogh & Roos, 1995; Stacey, 1996; Wenger & Synder, 

2000; Kakabadse et al., 2003; Ologbo & Nor, 2015; Stankosky & Baldanza citados por 

Mohajan, 2017). 

3.2.3.1. Centralização e Formalização 

A Centralização é a forma como o poder é distribuído dentro de uma organização 

(Andrews & Kacmar, 2001). Segundo Mintzberg (1989) uma organização é qualificada como 

centralizada quando o poder de decisão está centrado num único elemento ou num círculo 

restrito de elementos da organização. Quando o poder é dividido por vários elementos da 

organização, esta é definida como descentralizada.  Quando a tomada de decisão está muito 

centralizada isso reduz, inevitavelmente, as soluções criativas. A dispersão do poder de decisão 

facilita a espontaneidade, experiência e liberdade de expressão. 

Muitos investigadores acreditam que uma estrutura de organização centralizada torna a 

criação de conhecimento mais difícil ( Nonaka & Takeuchi, 1995; DiBella et al., 1996; O’Dell 

& Grayson, 1999). Estruturas com menor grau de centralização favorecem a comunicação 

interdepartamental e a partilha de ideias (Nonaka & Takeuchi, 1995, Hadad, 2017; Bernstein et 

al, 2022). 

Por outro lado, a formalização refere-se ao grau em que as decisões e as relações de 

trabalho são geridas por regras formais, procedimentos, e políticas padronizadas (Hopper, 1990; 

Zucker et al., 1994). 

A criação de conhecimento requer flexibilidade, apontando a literatura no sentido de 

que, quando as organizações são dominadas por regras formais rigorosas, o surgimento e a 

partilha de ideias é inibida, uma vez que esta restringe a comunicação e a interação necessária 

para criar conhecimento (Gold et al., 2001). A flexibilidade pode proporcionar uma melhor base 

para a interação e comunicação entres os elementos da organização, facilitando o fluxo de 

conhecimento (Nelson & Cooprider, 1996; Johannessen et al., 1999). 

3.2.3.2. Interação Dinâmica 

Para Hidi (2001) a interação dinâmica entre um indivíduo e outros indivíduos, eventos, 

objetos, tarefas ou ideias particulares no ambiente pode produzir um estado psicológico de 
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interesse, caracterizado pelo aumento do funcionamento cognitivo e afetivo. Esta interação 

dinâmica permite potenciar o interesse individual, assumindo o individuo uma disposição 

motivacional relativamente estável para se envolver com determinados temas ao longo do 

tempo e está associado a um aumento do conhecimento, valor e sentimentos positivos. 

Para Suorsa & Huotari (2014), a interação assume-se como elemento central na criação 

de conhecimento. Durante a interação, as pessoas partilham as suas experiências e criam novos 

conhecimentos com base nas suas experiências anteriores. A informação obtida por parte de 

uma pessoa é sempre alterada à medida que a outra a interpreta a partir da sua própria perspetiva 

num determinado contexto e, neste tipo de eventos, também são criados novos conhecimentos 

(Cook & Brown, 1999). 

A interação geradora de conhecimento é frequentemente denominada como um 

processo seguro, aberto, de confiança e auto consciente onde as experiências passadas são uma 

base para a criação de algo novo (Tsoukas, 2009; Suorsa & Huotari, 2014; Suorsa, 2015). 

Suorsa e Huotari (2014) demonstraram que os elementos contextuais e relacionais, tais 

como a diversidade, a familiaridade, a igualdade e a flexibilidade desempenham um papel 

importante na utilização da informação e do conhecimento para a criação de novos 

conhecimentos, estando o potencial de desenvolvimento de algo novo relacionado com a 

quantidade de interação e discussão existentes num grupo. 

3.2.4. Pessoas      

As pessoas estão no centro da criação do conhecimento organizacional (Scott, 1998; 

Eppler & Sukowski, 2000; Gottschalk, 2000; Terra, 2003). Para Scott (1998) um indicador que 

ilustra esta realidade é o que indica que a gestão do conhecimento depende em 10% da 

tecnologia e em 90% das pessoas. 

Assim, o sucesso de qualquer sistema de gestão do conhecimento está associado ao grau 

em que as pessoas detenham competências em áreas técnicas específicas mas, simultaneamente, 

tenham noção do impacto potencial das suas tarefas específicas, estando ao mesmo tempo 

motivadas para dar o seu contributo e envolvidas com o seu trabalho e o sistema de gestão do 

conhecimento, uma vez que só assim será possível partilhar conhecimento, disseminá-lo através 

da organização e potenciá-lo com vista à criação de mais, e mais atualizado, conhecimento que 

poderá ser aplicado no dia-a-dia do negócio (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wenger & Synder, 

2000; Nejatian et al., 2013; Ologbo & Nor, 2015).  
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A partilha de conhecimento depende da decisão voluntaria dos colaboradores em 

partilhar os seus conhecimentos. Tendo em conta esta natureza voluntária, a partilha de 

conhecimento requer alguém que esteja fortemente auto motivado (Davenport & Prusak, 1998). 

3.2.4.1. Competências 

Segundo Cheong e Tsui (2011) a competência e proficiência do conhecimento 

individual dos colaboradores é uma das bases do sucesso dos sistemas de gestão do 

conhecimento de uma organização.  Ahmed et al., (2002) afirmam que a gestão do 

conhecimento envolve indivíduos que combinam e partilham experiências, competências, 

intuição, ideias, julgamentos, contexto, motivações e interpretações. 

O sucesso de um sistema de gestão do conhecimento depende não apenas das 

competências dos seus elementos em áreas técnicas específicas, mas também do seu 

conhecimento do impacto das suas tarefas num sistema maior que é a organização (Quinn et 

al., 2005; Ologbo & Nor, 2015). Para além disso, assumem ainda importância as competências 

de cooperação e colaboração com os outros enquanto equipa (Madhavan & Grover, 1998; Lee 

& Choi, 2003). 

Para Li et al., (2022) existem três conjuntos de competências que contribuem para a 

partilha dos domínios de conhecimento: as competências cognitivas sociais, que implicam a 

perceção das diferenças de conhecimento entre os colegas, a fim de assegurar que os 

conhecimentos adequados sejam partilhados em tempo útil;  as competências interpessoais, que 

permitem a cada pessoa compreender e comunicar com outros elementos da organização, 

resolver conflitos e alcançar os objetivos a que se propõem e as competências de orientação 

estratégica, em que os indivíduos demonstram orientação para os objetivos, tendo capacidade 

de trabalhar em conjunto com múltiplos intervenientes para objetivos comuns. 

3.2.4.2. Motivação 

Para Lin e Lo (2015), o processo referente à partilha de conhecimento é 

desencadeado por fatores motivacionais que influenciam a vontade dos proprietários do 

conhecimento em articular os seus conhecimentos e os comunicar ativamente com os seus 

colegas, estando a falta de motivação identificada como uma barreira relevante para o 

comportamento de partilha de conhecimento, assumindo-se assim que esta é um desafio para o 

sucesso da gestão do conhecimento (Huong et al., 2011; Riege, 2005; Singh & Kant, 2007). 

Para alguns autores (Werbach & Hunter, 2012; Tondello et al., 2016), os princípios da 

Teoria da Autodeterminação (TAD) de Deci e Ryan (1985), são uma das teorias cognitivas mais 

influentes e comumente utilizadas para abordar a motivação comportamental. Esta teoria afirma 
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que os seres humanos podem ser pró-ativos, autónomos e ter capacidade para se envolverem, e 

se sentirem motivados intrinsecamente, no desempenhar de uma tarefa (Ryan & Deci, 2000). 

A TAD sugere que a motivação individual para o envolvimento numa tarefa pode ser 

localizada dentro de uma gama de diferentes graus de internalização. Num modelo simplificado, 

a motivação pode ser intrínseca, ou seja, proporcionada pela perceção por parte do individuo 

de que uma tarefa é agradável por si só, ou extrínseca, ou seja, proporcionada por fatores fora 

da tarefa, como por exemplo, o resultado esperado originado pela conclusão da tarefa. 

A motivação intrínseca é, segundo a TAD, apoiada por três componentes. A 

competência, ou seja, a sensação de ter as competências necessárias para realizar com mestria 

a tarefa em questão. A autonomia, afirmando que quanto maior o sentimento de controlo por 

parte da pessoa relativamente a uma situação mais provável é ser bem-sucedida dada a 

necessidade do Homem em comandar as suas ações de acordo com os valores que são 

importantes para si e, finalmente, o relacionamento, a necessidade de se envolver e preocupar 

com outros e sentir reciprocidade nesse sentimento (Ryan & Deci, 2000; Werbach & Hunter, 

2012).  

De acordo com vários autores (Bock et al., 2005; Foss et al., 2009; Yu et al., 2010; Wu, 

2013), pode afirmar-se que a motivação intrínseca, baseada nas três necessidades básicas de 

competência, autonomia, e relacionamento é mais desejável no contexto da transferência de 

conhecimento do que a motivação extrínseca, resultante da expectativa de uma recompensa. A 

principal razão desta assunção é a sua influência positiva e duradoura na atitude de partilhar 

conhecimento. 

No contexto organizacional, o recurso à gamificação, onde se utilizam habitualmente a 

mecânicas e elementos de jogo, poderá representar para os envolvidos o respeito das 

necessidades acima referidas, positiva e negativamente (Peng et al., 2012; Ryan et al., 2006). 

 A utilização de elementos que permitam flexibilidade nas estratégias do jogo e a 

possibilidade de escolha de recompensas tende a influenciar positivamente a necessidade de 

autonomia, no entanto, mecânicas ou eventos que condicionem a liberdade de escolha ou o 

controlo das ações do utilizador tendem a diminuir a sensação de respeito desta necessidade 

(Ryan et al., 2006).  

Os investigadores dos elementos de jogo e da gamificação salientam teoricamente que 

as emoções positivas representam uma parte essencial da experiência de jogar jogos ou de 

utilizar aplicações gamificadas (Francisco-Aparício et al., 2013;McGonigal, 2011; Harwood & 

Garry, 2015; Robson et al., 2015; Rodrigues et al., 2016). 
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Eppmann et al. (2018) afirmam que a experiência de gamificação é geradora de elevados 

níveis de emoções positivas e de poucas ou nenhumas emoções negativas, os mesmos autores 

demonstraram que o gozo e a ausência de emoções negativas estão positivamente 

correlacionados, mas são construtos distintos, demonstrando que é a coexistência destas duas 

dimensões emocionais contrastantes no jogo que podem fazer a diferença ao nível da 

motivação, a presença do gozo por si só não é suficiente, sendo importante que as qualidades 

emocionais negativas estejam ausentes para que possa surgir uma verdadeira experiência de 

jogo. 

Para Chou (2015) um sistema gamificado deverá, numa fase inicial, utilizar 

recompensas extrínsecas para atrair utilizadores. Posteriormente, devem passar a ser utilizadas 

cada vez mais recompensas intrínsecas e menos extrínsecas.  

3.2.4.3. Envolvimento 

O envolvimento é um conceito já muito escrutinado em várias áreas de investigação 

(Hollebeek, 2010; Pansari & Kumar, 2017), segundo Mubarak e Samantha (2021) o 

envolvimento dos colaboradores pode ser caracterizado como o elo que liga o colaborador, quer 

emocionalmente, quer intelectualmente ao seu trabalho, líder, colegas de trabalho, ou empresa, 

o que o motiva a ser cognitivamente, emocionalmente e comportamentalmente mais 

empenhado no seu trabalho.  

Segundo estes autores o envolvimento refere-se ainda à magnitude com que o 

colaborador se entusiasma em ajudar a alcançar os objetivos organizacionais. 

Para Butt et al. (2019) o envolvimento dos colaboradores um constructo essencial para 

compreender a performance de um sistema de gestão do conhecimento.  

A definição do envolvimento individual na gestão do conhecimento e de que se trata da 

perceção individual do colaborador sobre o grau em que está envolvido nas atividades de gestão 

do conhecimento de uma organização (Cabrera et al., 2007; Tseng & Fan, 2011). Para Aubé & 

Rousseau (2005)) o envolvimento pode ter um efeito basilar no desempenho da equipa, na 

qualidade da experiência de grupo, e na viabilidade da equipa. Os seus resultados sugerem que 

a promoção do compromisso com objetivos da equipa entre todos os membros melhora a 

eficácia da equipa.  

As organizações baseadas no conhecimento devem assegurar a implementação de 

sistemas de gestão do conhecimento que motivem os seus trabalhadores a se empenharem e 

envolverem em criar, partilhar e utilizar os seus conhecimentos para melhorar a sua eficiência 

e contributo para o sucesso da organização (Butt et al., 2019). 
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 Alguns investigadores de gamificação (Hammedi et al., 2017; Harwood & Garry, 2015) 

destacaram a relevância de dimensões relacionadas com o envolvimento em jogos para a 

existência de uma experiência de jogo. Chou (2015) refere que a gamificação permite alimentar 

os níveis de motivação nos colaboradores de forma a assegurar o seu envolvimento a longo 

prazo no sistema gamificado. 

Outros autores identificam ainda as emoções positivas como objetivo principal dos 

jogos e aplicações gamificadas (Francisco-Aparício et al., 2013) Para além das emoções 

positivas, estes autores também realçaram a natureza envolvente dos jogos, sendo o 

envolvimento, no que à gamificação diz respeito, um termo coletivo para os aspetos 

psicológicos de envolvimento com jogos, nomeadamente a imersão na atividade e o flow, que 

pode ser definido como o estado em que as pessoas se encontram quando estão envolvidas de 

tal forma numa atividade que nada mais lhes importa (Csikszentmihalyi, 1990). Segundo o 

mesmo autor, quando este estado é atingido, a atividade torna-se intrinsecamente 

recompensadora, de tal forma que uma pessoa que se encontre nesse estado irá desempenhá-la, 

mesmo que a grande custo, só pelo prazer envolvido. 

3.2.5. Tecnologia  

A infraestrutura tecnológica inclui a tecnologia de informação (TI) e as suas capacidades 

(Scott, 1998; Jarvenpaa & Staples, 2000; Gold et al., 2001). A TI é amplamente utilizada para 

ligar pessoas com conhecimentos codificados reutilizáveis e facilitar as conversas entre 

colaboradores. É qualificado como um meio natural para o fluxo de dados ((Ein-Dor & Segev, 

1982, Leonard-Barton, 1998). 

Os investimentos na infraestrutura tecnológica são inevitáveis para impulsionar os 

sistemas de gestão do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998; Kakabadse et al., 2003; 

Nejatian et al., 2013; Ologbo & Nor, 2015; Stankosky & Baldanza citados por Mohajan, 2017), 

atualmente o suporte tecnológico é essencial a que se faça gestão do conhecimento e, através 

desse suporte, é mais fácil criarem-se repositórios de conhecimento na organização que sirvam 

de memória organizacional e estejam disponíveis para consulta e utilização por parte dos 

colaboradores, no ambiente de interação dinâmica e colaboração de que já falamos.  

A gamificação enquanto prática de gestão surge como uma ferramenta de apoio à 

implementação dos sistemas de gestão do conhecimento, ou seja, poderá ser um facilitador 

externo. A partir das dinâmicas e mecânicas aplicadas no decurso da criação do jogo sério a ser 

implementado na organização poderão potenciar-se, pela positiva, os efeitos facilitadores dos 

itens acima descritos (Jorge & Sutton, 2016; Suh & Wagner, 2017); Hamari & Keronen, 2017; 
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Li, 2018), nomeadamente ao nível da colaboração, motivação, envolvimento e aprendizagem 

dos colaboradores (Deterding et al., 2011; Zichermann & Cunningham, 2011; Kumar & 

Raghavendran, 2015; Petelczyc et al., 2018) e também da partilha de conhecimento (Swacha, 

2015; Li, 2018; Petelczyc et al., 2018), aumento de competição em prole da consecução dos 

objetivos da organização (Werbach & Hunter, 2012; Maan, 2013; Robson et al., 2015), e 

desenvolvimento dos colaboradores (Salman et al., 2016; Vallat et al., 2016). O estabelecimento 

de parcerias intraempresa para atingir os objetivos recorrendo às mecânicas e dinâmicas do jogo 

para influenciar positivamente a cooperação e colaboração entre colaboradores e os seus 

contributos ao nível do conhecimento poderá, paralelamente, ser uma forma eficaz de recolher 

e armazenar conhecimento na organização, permitindo a TI que o conhecimento seja 

direcionado do jogo diretamente para os repositórios de conhecimento que a organização 

considere pertinente criar e manter. 

 

3.3. Método 

3.3.1. Aplicação do Método de Delphi 

Por se tratar de um estudo exploratório, assumimos como essencial para o objetivo da 

nossa investigação considerar a perceção de especialistas da área da gamificação, 

nomeadamente, no que à gestão do conhecimento diz respeito, para nos apoiarem na criação do 

instrumento de recolha de dados. Para isso recorremos ao método de Delphi que consiste na 

aplicação de um questionário a um grupo de especialistas num determinado tema, procurando 

alcançar convergência de opinião sobre determinadas questões especificas (von der Gracht, 

2012; Santos & Almeida, 2022). Segundo Keeney et al. (2001) o método Delphi é a técnica 

indicada para a construção de consensos considerando que "várias pessoas são menos 

suscetíveis de chegar a uma decisão errada do que um único indivíduo" e parece-nos a técnica 

mais adequada para validar um estudo desta natureza por permitir uma exploração dos pontos 

de vistas dos participantes através de rondas sucessivas (Donohoe & Needham, 2009). 

De acordo com Velez-Pareja (2005), o processo de aplicação do método Delphi implica 

várias fases, iniciando-se com a elaboração do questionário e passando para o pedido de 

apreciação ao mesmo por um grupo de especialistas, após essa análise inicial é necessário 

verificar se foi atingido um consenso, em caso afirmativo, avança-se para  a recompilação dos 

resultados num resumo final, caso o consenso não tenha sido atingido é necessário face às 

respostas rececionadas, reajustar o questionário inical e voltar a aplicar o questionário ao grupo 
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de especialistas, até o consenso ser atingido e se chegar a um formato final do documento 

(Figura 8). 

Figura 8  

Processo de aplicação da técnica de Delphi 

 

 

 

Nota. Adaptado de Velez-Pareja (2005) e Donohoe e Needham (2009) 
 

3.3.2. Fase de Preparação 

Os participantes neste estudo foram escolhidos de acordo com a análise do seu 

conhecimento, capacidades e competências sobre o tema em análise. Com base nestas 

assunções, participaram neste estudo seis especialistas, o que está em linha com os parâmetros 

de definição de amostra defendidos por vários autores (Mullen, 2003; Grisham, 2009) que 

referem que o tamanho de um painel Delphi pode ser tão pequeno quanto três membros e tão 
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grande quanto oitenta, sendo importante selecionar pessoas com conhecimentos na área de 

estudo e dispostas a se empenharem em múltiplas rondas de perguntas ou interações sobre o 

mesmo tópico. O perfil dos participantes considera 5 ou mais anos de experiência em 

gamificação organizacional, nomeadamente em processos de gestão e/ou partilha de 

conhecimento. 

Foram realizadas duas rondas de aplicação de questionário aos participantes, através de 

uma plataforma online, os investigadores explicaram as condições éticas do estudo, bem como, 

o objetivo do mesmo e o resultado esperado. 

A tabela 7 apresenta os detalhes da informação dos participantes, nomeadamente as suas 

funções: 

Tabela 7 

Informação dos participantes no painel de Delphi 
 

Participante Função Anos de 
experiência 

1 Consultor 6 anos 
2 CEO Empresa de Gamificação 10 anos 
3 Partner Empresa de Formação 12 anos 
4 E-Learning Content Manager 9 anos 
5 Consultor 10 anos 
6 Investigador e Consultor Sénior 13 anos 

  
3.4. Resultados 

3.4.1. Fase da Convergência: rondas de Delphi 

Na primeira ronda de Delphi, foi partilhado com o painel de especialistas o modelo 

conceptual de análise do contributo da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento 

de Sampaio et al. (2019)– Figura 7. Tendo-lhes sido solicitada a apreciação sobre as dimensões 

definidas no modelo e a sua adequabilidade ao nosso estudo. As respostas foram analisadas e 

os itens do modelo que não reuniram consenso deixaram de ser considerados, tendo existido 

uma adaptação do modelo inicial (Figura 9). 

Figura 9 

Resultados primeira ronda de Delphi 
 

Facilitadores dos 
Sistemas de GC 

Contributo da 
Gamificação para a GC 
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Nota. Adaptação do Modelo de Sampaio et al. (2019) 

 

A partir dos resultados da primeira ronda foi possível desenvolver afirmações 

relacionadas com as duas grandes dimensões em análise: facilitadores dos sistemas de gestão 

do conhecimento e indicadores de gamificação para integrarem o questionário a desenvolver. 

Dentro destas dimensões foram desenvolvidos subgrupos de questões alinhadas com as 

áreas identificadas no modelo: dentro da primeira dimensão, questões relacionadas com 

Liderança, Cultura e Estrutura Organizacional, Pessoas e Tecnologia de Informação e na 

segunda dimensão perguntas que permitam aferir a utilização de Mecânicas de Dinâmicas de 

jogo nos processos Gamificados (Tabela 8). 

 

 

 

 

 

Tabela 8  

Tabela de afirmações sobre as dimensões em análise 
 

Facilitadores dos Sistemas de Gestão do Conhecimento 
Dimensão Item Afirmação 
Liderança Liderança Comunica uma visão clara e positiva do futuro   

Trata os seus colaboradores de forma individualizada 

Li
de

ra
nç

a 

Cultura e 
Estrutura 
Organizacional 
• Confiança 
• Colaboração   e 

Interação Dinâmica 
• Aprendizagem  

 
Pessoas 
• Motivação 
• Envolvimento 

TI 
• Suporte Tecnológico 
• Repositórios de 

Conhecimento 
 

Sistema de GC: 
• Processo de 

Criação de 
Conhecimento 
(socialização, 
externalização, 
internalização e 
combinação) 

• Aplicação de 
Conhecimento 
no Negócio 

Jogo: 
Mecânicas 
Dinâmicas 
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Encoraja e atribui reconhecimento aos colaboradores   
Promove a confiança, o envolvimento e a cooperação entre os 
membros da equipa   
Estimula os membros a pensarem novas formas nos problemas e 
questiona as ideias feitas   
É claro acerca dos valores que pratica e que defende   
Incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me a ser altamente 
competente   
Manifesta satisfação quando os colaboradores correspondem às 
expetativas   
Concentra-se nas irregularidades, erros, exceções e desvios dos 
padrões esperados   
Apenas interfere quando os problemas se tornam sérios    
Incentiva a tomada de decisões pelo grupo    
Discute quem é o responsável por atingir metas específicas de 
performance   
Canaliza a sua atenção as falhas de forma a atingir os padrões 
esperados   
Demonstra acreditar que “não se mexe no que está certo”   
Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes   
  

Cultura Colaboração Passou a existir mais interação entre mim e os meus colegas   
Passamos a realizar mais atividades em conjunto   
Passamos a discutir mais sobre os assuntos da nossa empresa   
Passou a ser mais fácil ter contacto com colegas de outros 
setores/departamentos   
Interajo mais com colegas de outras áreas/departamentos da 
empresa   
Comunicar com os meus colegas tornou-se mais fácil   
Sinto que faço parte de um grupo que partilha os mesmos 
conhecimentos   
Sinto que existe uma conexão com a minha equipa   
Sinto-me confortável com os outros membros da equipa   
Passou a existir um canal aberto para comunicar com outros 
colegas que partilham os mesmos interesses que eu   
Sinto que que aprendi mais coisas sobre a minha função   
Sei mais sobre a minha empresa   
   

Aprendizagem Sinto que que aprendi mais coisas sobre a minha função   
Sinto que sei mais sobre a minha empresa   
Sinto-me mais à vontade para colocar questões sobre o negócio   
Sinto que quando jogo consigo aprender mais sobre a organização   
Sinto que aprendi algo novo e complexo com o jogo   
Sinto que recapitulei coisas que já sabia e não me lembrava com o 
jogo   
O jogo permite-me aprender fazendo   
   

Confiança Sinto que os membros da minha equipa são de confiança 
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Sinto que os membros da minha equipa não me enganam   
Não vejo razão para duvidar das competências dos membros da 
minha equipa.   
Depois de jogarmos juntos passamos a confiar mais uns nos outros   
  

Pessoas Envolvimento Quando jogo sinto-me comprometido em ajudar a equipa a 
perseguir o nosso objetivo   
Quando jogo sinto que é importante atingir o objetivo da equipa   
Eu importo-me realmente em alcançar o objetivo da equipa   
Eu sinto-me leal à equipa   
Eu vejo-me como parte da equipa   
Eu tenho orgulho em ser membro da equipa   
Eu tenho orgulho em pensar em mim como membro da equipa   
Eu tenho orgulho de dizer que faço parte da equipa   
Estou disponível a partilhar o meu conhecimento para ajudar a 
equipa a atingir o objetivo   
O jogo trouxe competitividade produtiva à equipa   
Gosto que o jogo me permita jogar em equipa   
Sinto vontade de jogar todos os dias   
   

Motivação Eu disfruto bastante do jogo   
Considero o jogo uma atividade aborrecida   
O jogo não prende a minha atenção   
Eu descreveria o jogo como uma atividade muito interessante   
Quando jogo penso no quanto gosto de o fazer   
A minha experiência com o jogo foi agradável   
Eu gosto de jogar   
Jogar é divertido   
Ao jogar partilho informação com os meus colegas de equipa   
Faço progressos ao nível do meu conhecimento quando jogo   
Desempenho as tarefas do jogo muito bem   
Quando jogo fico ocupado, mas não me sinto sobrecarregado   
Sinto que sou competente no jogo   
Quando jogo sinto-me motivado a partilhar conhecimento com os 
outros membros da minha equipa   
  

TI Suporte 
tecnológico  

Para jogar é preciso usar uma aplicação e ferramentas específicas 

 
  O jogo funciona em rede com os sistemas de informação existentes 

na organização  
Repositório 

Conhecimento 
A empresa tem um repositório de conhecimento onde posso obter 
informações pertinentes para o meu desempenho no jogo 

   

Contributos da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento 
Dimensão Item Afirmação 

Gamificação Mecânicas Pontuação 

  Níveis 
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  Feedback 

  Objetivos claros 

  Tabelas de Classificação 

  Desafios 

  Emblemas 

  Progresso 

  Recompensas 

  Avatar 
  Cooperação 

  Competição 

  Ser o Vencedor 
  Definição de uma Tática 

   
 Mecânicas 

mais 
motivadoras Pontuação 

  Níveis 

  Feedback 

  Objetivos claros 

  Tabelas de Classificação  
  Desafios 

  Emblemas 

  Progresso 

  Recompensas 

  Avatar 
  Cooperação 

  Competição 

  Vencer 
  Definição de uma Tática 

   
 Dinâmicas Quando jogo sinto emoção 
  O jogo tem um fio condutor que me ajuda a percebê-lo melhor 

enquanto jogador 
  Quando jogo sinto-me motivado 
  O jogo permite relacionar-me com outros jogadores 
  No jogo existem regras que tenho que cumprir para poder jogar e 

progredir no jogo 
  O jogo faz-me refletir sobre conteúdos da minha função ou empresa 
  Para progredir no jogo e passar níveis necessito de aplicar o meu 

conhecimento sobre produtos/serviços da empresa 
  Ter que partilhar informações com os meus colegas de equipa para 

progredir no jogo torna o jogo mais emotivo 
  O jogo incentiva a colaboração entre colegas 
  O jogo trouxe competitividade produtiva à equipa 
  Quando jogo sinto emoção 
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Assim, na segunda ronda foram enviadas as afirmações desenvolvidas aos especialistas, 

considerando as duas áreas em análise – facilitadores de sistemas de gestão do conhecimento e 

gamificação - e as dimensões de cada uma destas áreas. Para cada uma das dimensões em 

análise foram partilhadas afirmações acerca das quais foi solicitado aos especialistas o parecer 

relativamente ao grau de importância que estas teriam para a investigação em causa, através de 

uma escala tipo Likert de 1 a 5, em que 1 corresponde a “Sem Importância” e 5 a “Muito 

Importante”. Os resultados obtidos estão espelhados na Tabela 9. 

Tabela 9  

Resultados segunda ronda de Delphi 

Dimensão Afirmação 

Sem 
Importância | 

Pouco 
Importante 

Moderadamente 
Importante 

Importante | 
Muito 

Importante 

(1) Liderança 1     100% 
  2 17%   83% 
  3     100% 
  4   17% 83% 

  5   17% 83% 
  6   33% 67% 
  7   50% 50% 
  8 17%   83% 
  9 33% 33% 33% 
  10 17% 50% 33% 
  11 17% 17% 67% 
  12   17% 83% 
  13   33% 67% 
  14   33% 67% 
  15 33%   67% 

(2) Colaboração 1     100% 
  2     100% 
  3   17% 83,00% 
  4   33% 67% 
  5   33% 67% 
  6   50% 50% 
  7   33% 67% 
  8     100% 
  9   50% 50% 
  10   50% 50% 
  11     100% 
  12   17% 83% 

(3) Aprendizagem 1     100% 
  2   17% 83% 
  3   17% 83% 
  4     100% 
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  5   17% 83% 
  6     100% 
  7   17% 83% 

(4) Confiança 1   17% 83% 
  2   17% 83% 
  3   17% 83% 
  4   33% 67% 

(5) Envolvimento 1     100% 
  2     100% 
  3   17% 83% 
  4     100% 
  5     100% 
  6   33% 67% 
  7   33% 67% 
  8   33% 67% 
  9     100% 
  10     100% 
  11     100% 
  12   33% 67% 

(6) Motivação 1     100% 
  2 67%   33% 
  3 67%   33% 
  4     100% 
  5   33% 67% 
  6     100% 
  7     100% 
  8     100% 
  9     100% 
  10     100% 
  11   33% 67% 
  12   17% 83% 
  13   17% 83% 
  14     100% 

(7) TI 1   100% 
 2   100% 
 3   100% 

(8) Mecânicas 1   17% 83% 
  2     100% 
  3     100% 
  4     100% 
  5     100% 
  6     100% 
  7   17% 83% 
  8     100% 
  9   17% 83% 
  10     100% 
  11   17% 83% 
  12   50% 50% 
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  13     100% 
  14   17% 83% 

(9) Mecânicas mais 
motivadoras 1   17% 83% 

  2     100% 
  3     100% 
  4     100% 
  5     100% 
  6     100% 
  7   17% 83% 
  8     100% 
  9     100% 
  10 17% 50% 33% 
  11     100% 
  12     100% 
  13   17% 67% 
  14   17% 83% 

(10) Dinâmicas 1     100% 
  2     100% 
  3     100% 
  4   17% 83% 
  5   17% 83% 
  6     100% 
  7     100% 
  8   17% 83% 
  9   17% 83% 

  10     100% 
  11   17% 83% 

     
 

Após a análise dos resultados da segunda ronda, em que o consenso não foi 

generalizado, decidimos reajustar as afirmações de cada dimensão retirando as que tiveram 

apreciação negativa pelos especialistas, exceto no que à caracterização da liderança diz respeito 

por se tratar de uma escala validada à qual não é possível retirar itens sob pena de se perder a 

fiabilidade dos resultados. Não tendo sido dada nenhuma sugestão de melhoria ao questionário 

mantivemos a forma inicial.  

Na terceira ronda, voltamos a apresentar as afirmações aos especialistas, pedindo o seu 

parecer, tendo ainda sido solicitado o parecer sobre as escalas de avaliação a utilizar. 

Esta veio a revelar-se a ronda final, uma vez que, as respostas foram consensuais, com 

a nossa proposta de questionário ao recebermos uma avaliação positiva às afirmações propostas 

(entre moderadamente importante e muito importante) por parte do painel de especialistas e 

também à escala de avaliação proposta. 
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3.4.2. Fase do Consenso: análise e relatório final 

Esta última fase consiste no consenso final pelo painel de especialistas em gamificação 

que estiveram envolvidos nas rondas anteriores, para validar o questionário sobre o contributo 

da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento, que resultará numa ferramenta útil 

e inovadora, que permitirá recolher dados sobre esta temática. 

Ao longo do desenvolvimento do questionário houve especial cuidado com a estrutura 

deste instrumento, que se pretendeu que estivesse alinhada com o modelo conceptual de análise, 

tendo-se optado pela utilização de questões fechadas, que propõem um leque de respostas 

previamente fixado, cabendo ao inquirido escolher uma, ou várias, das opções propostas, 

consoante se tratem de respostas simples ou múltiplas. De acordo com Bryman (2012) quando 

bem elaboradas, as questões fechadas são fáceis de compreender, preencher, tratar, interpretar 

e quantificar, não carecendo de análise de conteúdo. No caso presente, a opção por este tipo de 

estrutura tem ainda o objetivo de criar um design relativamente fácil de seguir, de forma a ser 

um questionário objetivo e não demasiado extenso. 

Foi também atribuído especial cuidado à linguagem e à sequência de perguntas, a 

primeira para tentar desenvolver questões o mais aproximadas possível das categorias 

linguísticas e mentais da população a inquirir e a segunda considerando que é muito importante 

que exista um encadeamento dos temas e das questões, para que quem responde encare as 

perguntas com naturalidade, sendo importante iniciar o questionário com questões diretamente 

relacionadas com o tópico de investigação. O cuidado com a sequência das perguntas é também 

fulcral de forma a evitar a monotonia e a manter o interesse dos inquiridos. 

Neste caso, o questionário foi dividido por secções, alinhadas com os elementos das 

dimensões do modelo conceptual de análise desenvolvido – liderança, cultura e estrutura 

organizacional, pessoas, TI e gamificação - e também subseções que englobaram os itens em 

estudo: A secção cultura e estrutura organizacional contemplou as subsecções: colaboração, 

aprendizagem e confiança, a secção pessoas, incluiu as subsecções envolvimento e motivação 

e a secção gamificação, foi segmentada em mecânicas, mecânicas mais motivadoras e 

dinâmicas.    

Foram utilizadas várias escalas de medida neste instrumento, de acordo com as questões 

a colocar, encontrando-se maioritariamente questões cuja resposta é dada através de escalas 

tipo Likert, considerando que, segundo Bryman (2012), este tipo de escalas são uma medida 

apropriada para múltiplos indicadores, ou múltiplos itens, de um conjunto de atitudes 

relacionadas com uma área específica. Sendo especialmente aplicável quando se pretende medir 
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a intensidade dos sentimentos sobre a área em questão. Em todos os casos a escolha da escala 

foi feita tendo em consideração as medidas estatísticas a utilizar posteriormente na análise dos 

dados, no caso das escalas nominais, estas permitem que se façam testes não paramétricos ou 

análise dos dados através da estatística descritiva – modas, percentagens ou tabulações 

cruzadas. A utilização de escalas tipo Likert permite efetuar análise fatorial, correlações, 

comparação de médias, entre outros testes estatísticos que permitirão o cruzamento dos dados 

obtidos. 

Considerando a validade e fiabilidade do questionário que, como afirma Bryman (2012), 

é essencial para um investigador garantir a consistência das escalas de medida que vai utilizar 

para medir um dado conceito e também se os indicadores escolhidos para medir os conceitos 

efetivamente medem esses conceitos,e tendo em consideração que para a maioria das questões 

iremos utilizar escalas ainda não testadas, existirá necessidade de, como defendido por Hill & 

Hill (2012), verificar a consistência interna das mesmas, quer em termos de estabilidade 

temporal quer a consistência em termos de equivalência de medidas da variável latente obtidas 

por versões alternativas, para se fazer essa avaliação dever-se-á recorrer a testes estatísticos  

como o Alfa de Cronbach, no momento da análise de dados.  

Quanto à validade, nomeadamente do conteúdo, conceitos e preditiva, o método Delphi 

(Linstone & Turoff, 1975)  permitiu essa análise e validação por especialistas de forma a detetar 

incorreções e fazer ajustes antes da aplicação.  

O resultado final surge na tabela 10: 

Tabela 10  

Questionário para recolha de dados sobre o contributo da gamificação para os sistemas de 
gestão do conhecimento 
Liderança 
De seguida apresentam-se 14 itens descritivos. Indique qual 
das afirmações se adequa às atuações do líder da sua 
organização, utilizando a seguinte escala: 1=Discordo 
totalmente 2=Discordo parcialmente 3=Não concordo nem 
discordo 4=Concordo parcialmente 5=Concordo totalmente  
1 O meu líder: 
1.1 Comunica uma visão clara e positiva do futuro 
1.2 Trata os seus colaboradores de forma individualizada 
1.3 Encoraja e atribui reconhecimento aos colaboradores 

1.4 
Promove a confiança, o envolvimento e a cooperação entre 
os membros da equipa 

1.5 
Estimula os membros a pensarem novas formas nos 
problemas e questiona as ideias feitas 

1.6 É claro acerca dos valores que pratica e que defende 
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1.7 
Incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me a ser 
altamente competente 

1.8 
Manifesta satisfação quando os colaboradores 
correspondem às expetativas 

1.9 
Concentra-se nas irregularidades, erros, exceções e desvios 
dos padrões esperados 

1.10 Apenas interfere quando os problemas se tornam sérios  
1.11 Incentiva a tomada de decisões pelo grupo  

1.12 
Discute quem é o responsável por atingir metas específicas 
de performance 

1.13 
Canaliza a sua atenção as falhas de forma a atingir os 
padrões esperados 

1.14 Demonstra acreditar que “não se mexe no que está certo” 
    

Cultura e Estrutura Organizacional 
2 Colaboração 

Considerando a introdução do jogo na sua organização, indique 
a sua opinião sobre os 12 itens descritivos que se apresentam 
abaixo, utilizando a seguinte escala:  1=Discordo totalmente 
2=Discordo parcialmente 3=Não concordo nem discordo 
4=Concordo parcialmente 5=Concordo totalmente  

  Com a introdução do jogo na empresa: 
2.1 Passou a existir mais interação entre mim e os meus colegas 
2.2 Passamos a realizar mais atividades em conjunto 

2.3  Passamos a discutir mais sobre os assuntos da nossa 
empresa 

2.4  Passou a ser mais fácil ter contacto com colegas de outros 
setores/departamentos 

2.5  Interajo mais com colegas de outras áreas/departamentos da 
empresa 

2.6  Comunicar com os meus colegas tornou-se mais fácil 

2.7 Sinto que faço parte de um grupo que partilha os mesmos 
conhecimentos 

2.8 Sinto que existe uma conexão com a minha equipa 
2.9 Sinto-me confortável com os outros membros da equipa 

2.10 Passou a existir um canal aberto para comunicar com outros 
colegas que partilham os mesmos interesses que eu 

2.11 Sinto que que aprendi mais coisas sobre a minha função 
2.12 Sei mais sobre a minha empresa 

3 Aprendizagem 
Considerando a sua utilização do jogo, responda às 
afirmações abaixo apresentadas, utilizando a seguinte 
escala: 1=Discordo totalmente 2=Discordo parcialmente 
3=Não concordo nem discordo 4=Concordo parcialmente 
5=Concordo totalmente 
  Quando jogo: 
3.1 Sinto que que aprendi mais coisas sobre a minha função 
3.2 Sinto que sei mais sobre a minha empresa 

3.3 
Sinto-me mais à vontade para colocar questões sobre o 
negócio 
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3.4 
Sinto que quando jogo consigo aprender mais sobre a 
organização 

3.5 Sinto que aprendi algo novo e complexo com o jogo 

3.6 
Sinto que recapitulei coisas que já sabia e não me lembrava 
com o jogo 

3.7 O jogo permite-me aprender fazendo 
4 Confiança 

Considerando a sua utilização do jogo, responda às 
afirmações abaixo apresentadas, utilizando a seguinte 
escala: 1=Discordo totalmente 2=Discordo parcialmente 
3=Não concordo nem discordo 4=Concordo parcialmente 
5=Concordo totalmente 

4.1 
Quando jogo sinto-me motivado a partilhar conhecimento 
com os outros membros da minha equipa 

4.2 Sinto que os membros da minha equipa são de confiança 
4.3 Sinto que os membros da minha equipa não me enganam 

4.4 
Não vejo razão para duvidar das competências dos membros 
da minha equipa. 

Pessoas  
5 Envolvimento 

Pense em si enquanto jogador(a). Apresentam-se, de 
seguida, 12 itens descritivos, indique qual das afirmações se 
adequa à sua situação enquanto jogador (a), de acordo com 
a seguinte escala:1=Discordo totalmente 2=Discordo 
parcialmente 3=Não concordo nem discordo 4=Concordo 
parcialmente 5=Concordo totalmente  

  Como Jogador: 

5.1 Quando jogo sinto-me comprometido em ajudar a equipa a 
perseguir o nosso objetivo 

5.2 Quando jogo sinto que é importante atingir o objetivo da 
equipa 

5.3 Eu importo-me realmente em alcançar o objetivo da equipa 

5.4 Eu sinto-me leal à equipa 

5.5 Eu vejo-me como parte da equipa 

5.6 Eu tenho orgulho em ser membro da equipa 

5.7 Eu tenho orgulho em pensar em mim como membro da 
equipa 

5.8 Eu tenho orgulho de dizer que faço parte da equipa 

5.9 Estou disponível a partilhar o meu conhecimento para 
ajudar a equipa a atingir o objetivo 

5.10 O jogo trouxe competitividade produtiva à equipa 

5.11 Gosto que o jogo me permita jogar em equipa 

5.12 Sinto vontade de jogar todos os dias 
6 Motivação 

De seguida apresentam-se itens descritivos. Indique qual das 
afirmações se adequa à sua situação perante o jogo, 
considerando a seguinte escala:1=Discordo totalmente 
2=Discordo parcialmente 3=Não concordo nem discordo 
4=Concordo parcialmente 5=Concordo totalmente 



O recurso à gamificação como ferramenta de apoio aos sistemas de gestão de conhecimento 

 75 
    UE – Universidade Évora                                   PhD em Gestão, Estratégia e Gestão Recursos Humanos 

  Como jogador: 

6.1 Eu disfruto bastante do jogo 

6.2 Considero o jogo uma atividade aborrecida 

6.3 O jogo não prende a minha atenção 

6.4 Eu descreveria o jogo como uma atividade muito 
interessante 

6.5 Quando jogo penso no quanto gosto de o fazer 

6.6 A minha experiência com o jogo foi agradável 

6.7 Eu gosto de jogar 

6.8 Jogar é divertido 

6.9 Ao jogar partilho informação com os meus colegas de 
equipa 

6.10 Faço progressos ao nível do meu conhecimento quando jogo 

6.11 Desempenho as tarefas do jogo muito bem 

6.12 Quando jogo fico ocupado, mas não me sinto 
sobrecarregado 

6.13 Sinto que sou competente no jogo 

6.14 Quando jogo sinto-me motivado a partilhar conhecimento 
com os outros membros da minha equipa 

6.15 Sinto que os membros da minha equipa são de confiança 

6.16 Sinto que os membros da minha equipa não me enganam 

6.17 
Não vejo razão para duvidar das competências dos membros 
da minha equipa. 

TI  

  
Das situações abaixo indique as que existem na sua 
empresa relativamente ao jogo que utilizou: Sim Não 

7.1 Para jogar é preciso usar uma aplicação e ferramentas 
específicas 

7.2 O jogo funciona em rede com os sistemas de informação 
existentes na organização 

7.3 
A empresa tem um repositório de conhecimento onde posso 
obter informações pertinentes para o meu desempenho no 
jogo 

Gamificação 
8 Mecânicas  

Dos componentes abaixo indique os que reconhece como 
existentes no jogo da sua empresa 

Sim Não 

8.1 Pontuação 
8.2 Níveis 
8.3 Feedback 
8.4 Objetivos claros 
8.5 Tabelas de Classificação 
8.6 Desafios 
8.7 Emblemas 
8.8 Progresso 
8.9 Recompensas 

8.10 Avatar 
8.11 Desafios 
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8.12 Cooperação 
8.13 Competição 
8.14 Ser o Vencedor 
8.15 Definição de uma Tática 

9 Mecânicas mais motivadoras 
Considere os componentes listados e escolha os cinco que 
considera que mais o(a) incentivam a colaborar com outros 
colegas no jogo: 

Sim Não 

9.1 Pontuação 
9.2 Níveis 
9.3 Feedback 
9.4 Objetivos claros 
9.5 Tabelas de Classificação 
9.6 Desafios 
9.7 Emblemas 
9.8 Progresso 
9.9 Recompensas 

9.10 Avatar 
9.11 Desafios 
9.12 Cooperação 
9.13 Competição 
9.14 Vencer 
9.15 Definição de uma Tática 

10 Dinâmicas 
De seguida apresentam-se 11 itens descritivos. Indique qual 
das afirmações se adequa à sua situação perante o jogo, de 
acordo com a escala:1=Discordo totalmente 2=Discordo 
parcialmente 3=Não concordo nem discordo 4=Concordo 
parcialmente 5=Concordo totalmente  

10.1 Quando jogo sinto emoção 

10.2 
O jogo tem um fio condutor que me ajuda a percebê-lo 
melhor enquanto jogador 

10.3 Quando jogo sinto-me motivado 
10.4 O jogo permite relacionar-me com outros jogadores 

10.5 
No jogo existem regras que tenho que cumprir para poder 
jogar e progredir no jogo 

10.6 
O jogo faz-me refletir sobre conteúdos da minha função ou 
empresa 

10.7 
Para progredir no jogo e passar níveis necessito de aplicar o 
meu conhecimento sobre produtos/serviços da empresa 

10.8 
Ter que partilhar informações com os meus colegas de 
equipa para progredir no jogo torna o jogo mais emotivo 

10.9 O jogo incentiva a colaboração entre colegas 

10.10 O jogo trouxe competitividade produtiva à equipa 

10.11 Quando jogo sinto emoção 
 

A ferramenta de recolha de dados que se apresenta corresponde ao objetivo inicialmente 

traçado para este estudo: desenvolver um questionário que possa ser um ponto de partida para 

a recolha de dados em contexto organizacional, que permita verificar a aplicabilidade do 
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modelo de contribuição da gamificação enquanto facilitador de sistemas de gestão do 

conhecimento. 

 

3.5. Considerações Finais 

Nos últimos anos, com a crescente globalização, o desenvolvimento acentuado das 

tecnologias de informação e comunicação, a emergência de novas formas de trabalho e de 

organização mais flexíveis e horizontais, assistiu-se a uma mudança na estrutura das economias 

tendo o conhecimento ganho um papel de destaque nas organizações. A criação de valor deixou 

de se basear apenas nos recursos tangíveis, para assentar principalmente nos recursos 

intangíveis (António, 2015). 

O conhecimento emerge, assim, como o recurso estratégico mais importante para as 

empresas (Hadad, 2017), devendo as organizações concentrar-se na conceção de estratégias 

reais de gestão de conhecimento que lhes permitam captar, documentar, assimilar eficazmente, 

partilhar e aplicar o conhecimento organizacional, sendo este processo essencial para 

maximizar os objetivos organizacionais, bem como, o funcionamento eficiente e eficaz da 

empresa.   

Uma forma de motivar os colaboradores a partilhar, ou adquirir, conhecimento é 

recorrer à gamificação, uma estratégia ou processo, que utiliza elementos de conceção de jogos 

em contextos fora do jogo. 

Este estudo está inserido num objetivo mais amplo de demonstrar que a gestão do 

conhecimento organizacional pode ser alavancada recorrendo a processos de gestão do 

conhecimento que integrem elementos de design de jogo. Após uma fase de investigação de 

natureza exploratória, centrada nos facilitadores da gestão do conhecimento e nos elementos da 

gamificação, foi possível reunir importantes construtos teóricos que possibilitaram o avanço 

para a criação de uma ferramenta de recolha de dados que permita, no futuro, validar o que a 

teoria indica: que a gamificação poderá dar um contributo importante para a gestão do 

conhecimento organizacional.   

Este trabalho toma como ponto de partida o modelo conceptual de análise do contributo 

da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento de Sampaio et al., (2019)  

explorando e contextualizando os elementos indicados como facilitadores dos sistemas de 

gestão do conhecimento e os elementos que, de acordo com o mesmo modelo, por parte da 

gamificação podem contribuir para a gestão do conhecimento. 
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Foi aplicada a técnica de Delphi como método qualitativo de investigação, com seis 

especialistas da área de gamificação de sistemas de gestão do conhecimento, estiveram 

envolvidos em três rondas de análise. 

As duas grandes dimensões e os elementos que as integram foram analisados: 

facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento e contributos da gamificação para a gestão 

do conhecimento. No que aos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento diz respeito 

foram consideradas os seguintes elementos (1) liderança, (2) cultura e estrutura organizacional 

(confiança, colaboração e interação e aprendizagem); (3) pessoas (motivação e envolvimento) 

e (4) TI (suporte tecnológico e repositórios de conhecimento). Relativamente aos contributos 

da gamificação para a gestão do conhecimento consideraram-se (1) as dinâmicas e as (2) 

mecânicas do jogo.  

A maior contribuição metodológica deste estudo foi o desenvolvimento e validação de 

uma nova ferramenta que permita avaliar a importância da gamificação na potenciação de uma 

cultura e estrutura direcionada para o conhecimento, instigando a confiança, a colaboração e 

aprendizagem entre colegas, bem como na sua importância para a motivação e envolvimento 

dos colaboradores nos sistemas de gestão do conhecimento, permitindo ainda inferir o tipo de 

liderança mais habitual nos sistemas de gestão do conhecimento gamificados e as práticas de 

TI mais usuais nestes processos. Foi ainda aperfeiçoado do modelo conceptual de análise do 

contributo da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento de Sampaio et al. (2019).  

Como limitação, é de realçar a dificuldade em encontrar especialistas na área temática 

em investigação e em assegurar a sua participação em cada uma das rondas, bem como, o facto 

de a ferramenta desenvolvida ser pioneira, carecendo ainda de testes em diversos contextos de 

sistemas de gestão do conhecimento gamificados. 
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4. Ensaio III – O impacto da gamificação nos elementos 

facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento 

4.1. Introdução 

A gamificação pode ser definida como a utilização de elementos de design de jogo em 

situações de não jogo para alavancar nos seus utilizadores motivação, envolvimento e satisfação 

no desenvolvimento de tarefas, ou atividades complexas, ou no alcance de um dado objetivo 

organizacional (Deterting et al, 2011, Robson et al, 2015, Patrício et al, 2022). Considerando 

estas características, a introdução da gamificação em ambiente organizacional está a tornar-se 

cada vez mais popular (Patrício et al, 2022), podendo ser aplicada a várias áreas do negócio, 

quer internas quer externas. A nível interno, gamificação pode ser uma ajuda no envolvimento 

dos colaboradores, na sua motivação, no estímulo da inovação, na melhoria das relações entre 

colaboradores, na mudança de comportamentos dos indivíduos e na melhoria da partilha de 

conhecimento entre colaboradores (Werbach & Hunter, 2012; Mann, 2013; Rauch, 2013; 

Čudanov et al, 2014; Robson et al, 2015; Weretecki et al., 2021). A nível externo, a gamificação 

tem habitualmente como foco explorar o contexto externo à organização, envolvendo as 

empresas com o seu mercado. Estas práticas são, em regra, impulsionadas por objetivos de 

marketing, voltadas para clientes atuais e potenciais, explorando as plataformas sociais da 
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empresa e o networking de forma de melhorar as relações entre as empresas e os seus clientes 

(Werbach & Hunter, 2012; Mann 2013). 

Nos últimos anos tem existido um incremento de investigações relativas à utilização da 

gamificação nas organizações (Patrício et al, 2022) no entanto, a relação entre a gamificação e 

a gestão de conhecimento não está ainda desenvolvida em detalhe. 

Sendo a gestão do conhecimento considerada uma base importante para a vantagem 

competitiva das empresas (Hajir et al; Li et al., 2020), assume-se como de especial relevância 

para as organizações a identificação de práticas que venham apoiar a criação e manutenção de 

um ambiente organizacional propício à criação e partilha de conhecimento. Mettler e Pinto, 

2015; Shpakova et al., 2017; Weretecki et al., 2021 apontam o recurso à gamificação como uma 

ferramenta, que sendo implementada associada a processos de gestão de conhecimento traz 

resultados positivo para as empresas. 

Este estudo, elaborado com base nas teorias da gamificação e sistemas de gestão do 

conhecimento tem como objetivo aprofundar a compreensão sobre o papel que a gamificação 

organizacional pode ter nos sistemas de gestão de conhecimento. 

De forma a entender esta relação, este trabalho desenvolve-se através da análise de 

dados quantitativos e da sua interpretação à luz da literatura existente. A questão de partida: 

“Pode uma abordagem gamificada potenciar um sistema de gestão do conhecimento?” foi 

explorada aplicando-se um questionário a colaboradores de organizações onde existem, ou 

existiram, sistemas de gestão de conhecimento gamificados. Tendo-se definido dois objetivos 

específicos: i) identificar quais os elementos de design de jogo, dinâmicas e mecânicas, que são 

percecionados como tendo impacto positivos nos elementos facilitadores dos sistemas de gestão 

de conhecimento e ii) definir um modelo conceptual que explicite de que forma a gamificação, 

pode dar o seu contributo para os sistemas de gestão do conhecimento. 

A maior contribuição deste estudo dá-se ao nível da abordagem à gamificação enquanto 

ferramenta alavancadora dos sistemas de gestão de conhecimento organizacional, com a 

identificação de dimensões de elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento 

e a constatação de relações entre os elementos de design de jogo e as dimensões identificadas. 

Este contributo permite facultar às organizações baseadas no conhecimento, ou com 

expectativas de se desenvolverem a esse nível, indicações precisas sobre os elementos de 

gamificação que poderão ser usados para facilitar os seus processos de gestão do conhecimento. 

 

4.2. Revisão de Literatura 
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Será feito seguidamente um enquadramento dos conceitos de gestão do conhecimento e 

gamificação, uma vez que, será à luz destes construtos que se desenvolverá a nossa 

investigação.  

4.2.1. Gestão do Conhecimento 

Face à crescente complexidade e desafios que as organizações encaram, os gestores 

vêm-se perante a responsabilidade de liderar as suas empresas para alcançar objetivos 

estratégicos, isto não implica apenas versatilidade e poder, mas também uma adequada gestão 

do conhecimento (Abubakar et al., 2019).  

De acordo com du Plessis (2007) a gestão do conhecimento é uma abordagem, 

meticulosa à otimização do conhecimento da organização, envolvendo vários elementos como 

práticas de recursos humanos, tecnologia, cultura e estrutura organizacional. Vários modelos 

de gestão do conhecimento propõem que o quadro de gestão do conhecimento deve incluir 

facilitadores e processos de gestão do conhecimento. (Goh, 2002; Rivera & Rivera,2016; 

Abubakar et al., 2019; Arias & Ortega, 2019).  

Na opinião de Lee e Choi (2003), os facilitadores da gestão do conhecimento são 

mecanismos empregues pelas organizações para fomentar a utilização consistente do 

conhecimento, para Chan e Chau (2008) estes facilitadores são fatores de influência que ajudam 

a acelerar atividades como angariação e disseminação de conhecimento entre colaboradores. 

Vários estudos mostram que existe um impacto significativo dos facilitadores de gestão do 

conhecimento na eficácia dos sistemas de gestão do mesmo (Gold et al., 2001, Laupase, 2003, 

Syed-Ikhsan e Rowland, 2004; Allameh et al., 2011). Os fatores chave para a gestão do 

conhecimento foram identificados no estudo de Sampaio et al. (2019) a partir da análise de 

vários estudos desenvolvidos sobre essa temática, nomeadamente: 1) cultura organizacional, 

que corresponde às normas, crenças, valores, procedimentos e significados que são partilhado 

pelos membros da organização (Robbins, 2001), quando a organização consegue fomentar uma 

cultura onde prevalece a confiança, a colaboração e valores partilhados as atividades de partilha 

de conhecimento são estimuladas, a aprendizagem dos colaboradores é potenciada e os 

resultados são mais efetivos (Eppler & Sukowski, 2000; Lee & Choi, 2003, Pfister & Eppler, 

2012; Gold et al., 2001; Stankosky & Baldanza citados por Mohajan, 2017; Ngoc-Tan & 

Gregar, 2018); 2) estrutura organizacional, segundo vários autores (Hopper, 1990; Caruana 

et al., 1998, O’Dell & Grayson, 1998) a estrutura organizacional pode encorajar, ou inibir, a 

implementação de sistemas de gestão do conhecimento, devendo ser dada importância a três 

grandes dimensões a formalização, o grau em que as rotinas de trabalho são geridas por normas  
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e procedimentos específicos, a centralização, o nível hierárquico em que a tomada de decisão é 

concentrada, e a especialização, que a avalia a forma como os colaboradores ou equipas 

cumprem uma variedade de tarefas, e também como as tarefas são distribuídas pela 

organização; 3) pessoas, as pessoas estão no centro da criação do conhecimento organizacional 

(Scott, 1998; Eppler & Sukowski, 2000; Gottschalk, 2000) estando o sucesso dos processos de 

gestão do conhecimento associados às competências dos colaboradores em áreas específicas, à 

sua motivação para partilhar conhecimentos, ao seu grau de envolvimento com a empresa e o 

negócio (Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Hurley & Green, 2005; 

Ologbo & Nor, 2015); 4) tecnologias de informação, estas têm um papel determinante na 

eliminação de barreiras à comunicação nas organizações, permitindo a disponibilização de 

repositórios de conhecimento, apoiando a aprendizagem colaborativa e a comunicação entre os 

vários elementos organizacionais de forma dinâmica (Davenport & Prusak, 1998; Nejatian et 

al., 2013; Ngoc. 2005; Gold et al., 2001), por último, mas não menos importante, surge ainda a 

5) liderança como um fator com impacto enquanto facilitador dos sistemas de gestão do 

conhecimento, uma vez que, é à liderança da organização que cabe a iniciativa de tomar as 

medidas para implementar o sistema de Gestão do Conhecimento (Ologbo & Nor, 2015), o tipo 

de liderança poderá ser um facilitador dos processos de gestão do conhecimento. 

Os muitos estudos existentes sobre a temática dos facilitadores da gestão do 

conhecimento permitem conhecer os fatores-chave em que as organizações devem apostar para 

potenciar um clima organizacional baseado no conhecimento, no entanto, poucos se debruçam 

sobre práticas concretas que apoiem estes facilitadores, nomeadamente, a gamificação. 

4.2.2. Gamificação 

De acordo com Deterding et al (2011), a gamificação pode ser definida como a aplicação 

de elementos de design de jogos em contextos alheios aos jogos. Para Chou (2016) a 

gamificação é a arte de derivar os elementos divertidos e envolventes encontrados nos jogos, 

aplicando-os em atividades do mundo real, trazendo para as empresas a capacidade dos jogos 

de manter as pessoas envolvidas por longos períodos de tempo, criar relações com significado 

entre os envolvidos e desenvolver o potencial criativo das pessoas, o que poderá gerar ganhos 

ao nível da produtividade, relacionamentos interpessoais e criação de valor e resolução de 

problemas. 

Como afirma Ruhi (2015), como em qualquer área de investigação emergente, as 

terminologias centrais à gamificação estão ainda em curso, no entanto, é assumida por diversos 

autores (Werbach & Hunter, 2012; Ruhi, 2015; Mora et al, 2015) a proposta formal de 
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explicação do que se assume como elementos de design do jogo de Hunicke et al. (2004), que 

desenvolveram a abordagem MDA (Mecânicas, Dinâmicas e Aparência).  

Nesta abordagem, as mecânicas explicam as regras e componentes específicas do jogo 

em termos das ações que um jogador pode realizar ou uma ação de utilizador de um processo; 

as Dinâmicas descrevem como as regras se manifestam durante o jogo real baseado na entrada 

do jogador no sistema, bem como nas interações entre os jogadores e, por último, a aparência 

ou estética, descrevem a desejada resposta emocional gerada pelos utilizadores quando estes 

interagem com um sistema gamificado. 

Werbach e Hunter (2012) identificaram três tipos de elementos (dinâmicas, mecânicas 

e componentes) como categorias aplicáveis aos estudos e desenvolvimento da gamificação. 

Para estes autores as categorias são organizadas em ordem decrescente de abstração de modo 

que cada mecânica se ligue a uma ou mais dinâmicas, e cada componente a uma ou mais 

mecânicas ou dinâmicas. 

As dinâmicas de jogos representam o mais alto nível de abstração de elementos do jogo, 

representando interações entre o jogador e as mecânicas do jogo. Por dinâmicas de jogo 

entendem-se:  i) emoções, os jogos podem criar diferentes tipos de emoções, nomeadamente a 

diversão ou a motivação ,que leva a pessoa a se manter a jogar ao longo do tempo, ii)narrativa, 

a estrutura que torna o jogo coerente, permitindo que o jogador sinta e existência de um fio 

condutor que o leva a perceber o jogo, iii) a progressão, a existência de algo que dê ao jogador 

a sensação de avançar no jogo, iv) os relacionamentos, a existência de interação entre jogadores, 

v) restrições, que se referem à existência de regras que limitam a liberdade dos jogadores dentro 

do jogo. 

Para Ralph e Monu (2015) por mecânicas de jogo devem entender-se: “Algoritmos, 

regras, objetos, ações e outros componentes do jogo, que são manipulados pelos designers dos 

jogos para criar desafios aos jogadores” (p.88), por seu lado Werbach e Hunter, 2012) afirmam 

caber às mecânicas do jogo orientar as ações do jogador.  

Werbach e Hunter (2012) identificam como mecânicas de jogo, o feedback, a 

cooperação e competição, a existência de desafios, recompensas e a vitória. Jia et al. (2016) na 

sua investigação acrescentam mais alguns os elementos de jogo como: a pontuação, a passagem 

de níveis, a existência de objetivos claros, as tabelas de classificação, desafios, emblemas e os 

avatares. Para estes autores a pontuação, os emblemas, os níveis, os objetivos claros, o 

Feedback, o progresso, o desafio e as recompensas são fonte de motivação cognitiva, ao nível 

da competência e realização; assumindo, por outro lado, a tabela de classificação o papel de 
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fonte motivacional ao nível da liderança e ter seguidores. No que às recompensas diz respeito 

estas são fontes de motivação extrínseca que incentivam a ação. Um evento aleatório, tal como 

um prémio que aparece sem aviso, pode tanto estimular a diversão e curiosidade dos jogadores 

como ser uma forma de obter novos participantes ou manter os jogadores mais experientes 

envolvidos (Werbach & Hunter,2012). 

Os componentes, segundo Werbach e Hunter (2012) são aplicações específicas 

visualizadas e utilizadas na interface do jogo, sendo este o nível mais concreto dos elementos 

de jogos e, assim como uma mecânica se liga com uma ou mais dinâmicas, vários componentes 

podem fazer parte de uma mecânica. Assim os autores evidenciam como componentes, as 

coleções, formadas por itens, como emblemas, acumulados dentro do jogo, o combate, situação 

de disputa entre jogadores, as conquistas, recompensa que o jogador recebe por concretizar um 

conjunto de tarefas, conteúdos desbloqueáveis, em que é necessário uma ação com sucesso do 

jogador para desbloquear um conteúdo, criação de equipas, que permite num dado momento do 

jogo criar uma equipa para atingir um objetivo ou a existência de avatares, que permitem a 

representação visual do jogador,  entre outros. 

Mavroeidi et al. (2019) desenvolveram a sua investigação no sentido de identificar os 

elementos de jogo mais frequentemente utilizados, tendo sido identificados como elementos de 

jogo mais utilizados em situações de gamificação, os emblemas, os desafios, as tabelas de 

classificação, os níveis, a pontuação, as recompensas, o feedback, os avatares, a competição e 

a colaboração, surgindo com elementos menos frequentes as regras, as limitações de tempo e 

os desbloqueios. 

Dado o âmbito da presente investigação, optou-se por assumir apenas duas dimensões, 

as dinâmicas e as mecânicas de jogo, sendo que esta última dimensão abarca mecânicas e 

componentes, uma vez que, como afirmam Werbach e Hunter (2012) vários componentes 

podem gerar uma mecânica. Esta dimensão, inclui os elementos de jogo mais comuns 

identificados por Jia et al (2016) e Mavroeidi et al (2019), nomeadamente: pontuação, níveis, 

feedback, objetivos claros, tabelas de classificação, desafios, emblemas recompensas, avatar, 

cooperação, competição, ser vencedor e definir uma tática. 

Como afirmam Hamza e Tóvölgyi (2022), a gamificação é uma ferramenta de 

modelação de comportamentos quando adaptada à medida das necessidades da organização, 

sendo um tipo de tecnologia que influencia a mudança sem a forçar (Liu et al., 2017) razão pela 

qual nos parece justificada uma análise mais profunda ao impacto que esta pode ter nos 

processos de gestão do conhecimento, assumindo como base para essa análise o modelo 
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conceptual de análise do contributo da gamificação para os sistemas de gestão do conhecimento 

de Sampaio et al. (2019) – Figura 10. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 10  

Modelo Conceptual de Análise do Contributo da Gamificação para os Sistemas de 

Gestão do Conhecimento 

 

Nota. Adaptado de Sampaio et al (2019) 

Este modelo, agrega os elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento, 

já referidos anteriormente, e os elementos de design de jogos que podem contribuir para a 
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Gestão do Conhecimento (mecânicas e dinâmicas). Tendo no nosso estudo servido de base de 

partida para a recolha de dados e, posteriormente, para orientar a nossa análise de resultados de 

forma a ser possível validar as relações sugeridas pelo modelo conceptual.  

 

4.3. Métodos 

Os objetivos deste estudo são determinar que elementos de design de jogo, dinâmicas e 

mecânicas de jogo, têm um efeito positivo nos elementos facilitadores dos sistemas de gestão 

do conhecimento (confiança, colaboração, aprendizagem, motivação e envolvimento), e 

analisar se o tipo de liderança existente nas organizações tem impacto nesses mesmos 

elementos. 

A presente investigação é caracterizada por ser um estudo de investigação de campo. 

Com um enquadramento metodológico de investigação quantitativa, para análise e validação 

das hipóteses formuladas. De acordo com Barañano (2008) e Bryman (2012), a quantificação 

na recolha e análise de dados permite uma abordagem dedutiva da relação entre teoria e 

investigação, com o foco centrado no teste de teorias. Este tipo de método, é um dos métodos 

mais utilizados na área da gestão e o que apresenta maiores vantagens ao nível da redução de 

custos, maior probabilidade de tratamento de dados, maior flexibilidade e redução do erro 

(Babbie, 2010; Bryman, 2012; Coutinho 2014)  

O processo de amostragem foi não probabilístico, tendo a recolha de dados sido feita 

através da aplicação de um inquérito por questionário, distribuído online utilizando o método 

snowball. 

4.3.1. Questionário 

O questionário utilizado foi construído com base na revisão de literatura, com o apoio 

de especialistas em gestão do conhecimento e gamificação, com recurso ao método de Delphi 

(ver Ensaio II).  

O instrumento de recolha de dados foi dividido por secções e subseções que englobaram 

os itens em estudo, alinhados com os elementos das dimensões do modelo conceptual de análise 

desenvolvido por Sampaio et al. (2019) – liderança, cultura e estrutura organizacional, pessoas, 

TI e gamificação:  

(i) Secção Cultura e Estrutura Organizacional 

a.   Colaboração,  

b. Aprendizagem,  

c. Confiança. 
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(ii) Secção Pessoas,  

a. Envolvimento  

b. Motivação;  

(iii) Secção Gamificação 

a.  Mecânicas 

b.  Mecânicas mais motivadoras 

c. Dinâmicas,  

Através da aplicação deste questionário pretendeu-se aferir como a implementação da 

gamificação influência os fatores facilitadores dos processos de gestão do conhecimento 

providenciando uma visão mais concreta da perceção dos colaboradores sobre que componentes 

do jogo mais os influenciaram ao nível da colaboração, aprendizagem, confiança, envolvimento 

e motivação 

De forma a se conhecerem as perceções dos inquiridos sobre cada uma das dimensões, 

foram preparados blocos de afirmações que foram medidos através de uma escala de 

concordância Tipo Likert de 5 pontos. Segundo Bryman (2012) este tipo de escalas são uma 

medida apropriada para múltiplos indicadores ou múltiplos itens de um conjunto de atitudes 

relacionadas com uma área específica, sendo especialmente aplicável quando se pretende medir 

a intensidade dos sentimentos sobre a área em questão. 

4.3.2. Participantes e procedimentos 

O processo de amostragem foi não probabilístico, um tipo de amostragem onde a 

probabilidade de um determinado elementos pertencer à amostra não é igual à dos restantes 

elementos,  Marôco (2021) defende que este tipo de amostragem é prático em cenários de 

investigação social, com tempo e custos limitados e a  seleção da amostra foi tipo snowball,  

um método de amostragem não probabilística, onde os inquiridos recrutam outros sujeitos entre 

os seus conhecidos que satisfazem os critérios de elegibilidade, normalmente com um atributo 

difícil de encontrar, e que podem potencialmente contribuir para a investigação. (Coutinho, 

2014). 

Por não existirem dados sobre o número de empresas portuguesas com sistemas de 

gestão de conhecimento implementados com recurso a gamificação, e por o conceito de 

gamificação não ser ainda amplamente reconhecido, optou-se, por uma questão de 

conveniência, por distribuir o questionário online a vários contactos, que trabalham em 

organizações de diferentes sectores e dimensões que se considerava à partida, terem, ou já terem 

tido, processos de gestão do conhecimento gamificados. 



O recurso à gamificação como ferramenta de apoio aos sistemas de gestão de conhecimento 

 88 
    UE – Universidade Évora                                   PhD em Gestão, Estratégia e Gestão Recursos Humanos 

A validação do questionário foi efetuada através do Método Delphi, sendo o painel de 

análise constituído por seis especialistas de áreas ligadas à gestão do conhecimento e 

gamificação, com a finalidade de aperfeiçoar e instrumento e detetar possíveis lacunas. Após a 

validação final o questionário foi distribuído. 

O questionário foi efetuado online, tendo sido distribuído através da rede social Linkedin 

e também via correio eletrónico, por ser mais fácil a sua divulgação e mais célere a recolha dos 

dados. Segundo Bryman (2012) o crescimento do recurso à Internet tem ganho grande 

popularidade no meio académico por oferecer oportunidades significativas aos investigadores 

sociais, permitindo-lhes o acesso a um grande e crescente número de pessoas.  Para o mesmo 

autor e também Denscombe (2006) as maiores vantagens deste tipo de distribuição de 

questionários passam pelo seu baixo custo, a possibilidade de recolha rápida de respostas, o 

formato mais atrativo, uma diminuta taxa de perguntas não respondidas e o facto de ser 

facilmente reencaminhado para outros inquiridos. 

Para assegurar que o questionário era bem compreendido e que os indivíduos da amostra 

representavam características semelhantes, dois critérios para inclusão na amostra foram 

criados: (1) o inquirido está empregado numa empresa nacional e (2) o inquirido reconhece a 

presença de elementos de design de jogos – mecânicas e dinâmicas, no sistema gamificado em 

que esteve envolvido. 

4.3.3. Métodos de análise de dados  

Após a conclusão do inquérito, os dados foram importados via Excel, tratados e 

importados para o programa de análise estatística IBM® SPSS® Statistics (versão 24, SPSS 

Inc, Chicago, IL). Posteriormente, procedeu-se à análise e consequente elaboração de resultados 

através dos outputs necessários para a composição do presente trabalho 

Foi realizada análise fatorial exploratória (AFE), utilizando o software SPSS de forma 

a analisar a estrutura relacional de cada item (variável), a matriz de correlação foi avaliada, com 

extração de fatores pelo método das componentes principais, seguida de rotação Varimax. 

Segundo Marôco (2021), a AFE, permite descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de 

variáveis inter-relacionadas para construir uma escala de medida para fatores que de alguma 

forma (mais ou menos explicitamente) controlam as variáveis, tendo-se optado por esta técnica 

estatística devido ao elevado número de itens avaliados em cada questão (variável). 

Posteriormente, com o objetivo principal de se avaliar se as dinâmicas e mecânicas 

existentes na gamificação são determinantes das dimensões obtidas através da AFE, estimaram-

se modelos de regressão linear múltipla, e seus respetivos resultados através do método dos 
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mínimos quadrados, recorrendo ao software Stata 15, tendo-se também verificado os 

pressupostos do Teorema de Gauss-Markov: homocesdasticidade e normalidade dos resíduos. 

 

 

 

 

 

4.4. Resultados 

4.4.1. Descrição da amostra 

4.4.1.1. Caracterização sociodemográfica da amostra 

Foram recolhidas 164 respostas, sendo a maioria dos inquiridos do sexo masculino 

(64,6%).  

Como é possível observar na Tabela 11, quanto à idade dos inquiridos, o escalão dos 46 

aos 55 anos é o que agrega mais inquiridos (35,4%), seguido dos escalões dos 25 aos 35 anos 

(29,3%), dos 36 aos 45 anos (22%), mais de 56 anos (11%) e, finalmente, menores de 25 anos 

(2,4%). Quanto às habilitações, a maioria tem a licenciatura, mestrado ou doutoramento 

(80,5%), seguido do ensino secundário (17,1%), o ensino até ao 9º ano surge representado por 

2,4% dos inquiridos. No que diz respeito à antiguidade na organização, a média está nos 10 

anos de antiguidade. Relativamente ao setor de atividade, 34 % presta atividade profissional em 

Outros serviços, seguidos de colaboradores no setor do comércio (18,3%) e Atividades de 

Consultoria (15,9%), surgindo de seguida os setores da educação (9,8%), informação e 

comunicação (8,5% e indústria (6,1%), outros setores de atividade representam 7,3% da nossa 

amostra. 

A origem do capital das organizações onde os inquiridos prestam funções, é na sua 

maioria privado estrangeiro (51,2%), seguida de capital privado nacional (34,1%) e, por último, 

organizações de capital público (14,6%). 

Tabela 11 

Características sociodemográficas da amostra 

Características   Frequência Percentagem Características   Frequência Percentagem 

 

Menos de 

25 anos 4 2,4  

Até 9º ano 

escolaridade 4 2,4 

Idade 

25 – 35 

anos 48 29,3 Habilitações Ensino Secundário 28 17,1 
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 36 - 45 anos 36 22,0  Licenciatura 50 30,5 

 

46 – 55 

anos 58 35,4  Mestrado 58 35,4 

 

Mais de 55 

anos 18 11,0  Doutoramento 24 14,6 

        

Género Masculino 58 35,4 

Origem 

Capital 

Social Privado nacional 56 34,1 

 Feminino 106 64,6  Privado Estrangeiro 84 51,2 

     Público 24 14,6 

Antiguidade         

 

 

 

 Setor de 

Atividade 
Indústria 10 6,1 

     Comércio 30 18,3 

 

 

 

 

 

Informação e 

comunicação 
14 8,5 

     Educação 16 9,8 

 

 

 

 

 

Atividades de 

Consultoria 
26 15,9 

     Outros Serviços 56 34,1 

         Outra 12 7,3 

 

De forma a validar se todos os inquiridos estiveram envolvidos em processos de gestão 

do conhecimento gamificados, foi-lhes solicitado que identificassem mecânicas e dinâmicas de 

jogo patentes nesses processos, a totalidade dos respondentes identificou elementos de 

gamificação, no processos em que estiveram envolvidos, podendo o detalhe ser analisado nas 

Figuras 11 e 12. 
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Figura 11  

Mecânicas de jogo identificadas pelos inquiridos 

 

 

Como é possível verificar, as mecânicas de jogo mais presentes nos processos em que 

os nossos inquiridos estiveram envolvidos foram: desafios (77,44%), competir (56,70%),  

cooperação (56,10%) e  progresso no jogo (53%). As menos identificadas foram existencia de 

avatares, uma vez quem apenas 15,9% dos inquiridos afirmaram a presença dessa mecânica, a 
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necessidade de definir uma tática (21,3%), a atribuição de emblemas aos envolvidos (21,95%) 

e, por ultimo, apenas 24,8% afirmou eistir um vencedor no processo em que esteve envolvido. 

Quanto às dinâmicas de jogo reconhecidas pelos inquiridos, é possivel visualizar na 

Figura 12 que existiu por parte de todos os inquiridos reconhecimento de dinâmicas de jogo 

presentes nos processos gamificados em que estiveram enlvolvidos. 

 

 

 

Figura 12 

Dinâmicas de Jogo identificadas pelos inquiridos 

 

 

A grande maioria dos inquiridos (85, 37%) afirmaram que o sistema de gestão do 

conhecimento gamificado com que contactaram incentivava o relacionamento com outros 

jogadores, mais de 80% reconheceram que o sistema implicava a partilha de informação com 

colegas, a aplicação de conhecimento sobre produtos ou a empresa, incentivava a colaboração 

com colegas e também que o jogo continha regras claras. 
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As dinâmicas menos identificadas, foram a existência de incentivos e recompensas, 

apenas 68,29% dos inquiridos reconheceu a sua existência e a competitividade produtiva, ou 

seja, apenas cerca de 70% dos inquiridos sentiu que a sensação de competitividade ao longo do 

jogo gerava maior índice de produtividade.  

4.4.1.2. Obtenção das dimensões: Análise Fatorial Exploratória 

Com o objetivo de encontrar dimensões foi efetuada uma análise fatorial exploratória 

(AFE), através de análise de componentes principais com rotação Varimax de forma a encontrar 

dimensões latentes. 

No âmbito do nosso estudo, a análise dos elementos Facilitadores dos Sistemas de 

Gestão do Conhecimento assume especial relevância tendo sido identificadas duas grandes 

dimensões: (1) Cultura e Estrutura e (2) Pessoas. 

Estas duas dimensões são constituídas por sub-dimensões, a dimensão (1) cultura e 

estrutura abarca a confiança, a colaboração e a aprendizagem e a dimensão (2) pessoas, é 

constituída pela Motivação e pelo Envolvimento. 

Na dimensão cultura e estrutura foram avaliadas as sub-dimensões colaboração, 

aprendizagem e confiança. A análise individual aos itens de cada uma destas dimensões 

permitiu concluir a existência de uma variável latente em cada uma delas. Nas três dimensões 

analisadas, o índice KMO apresentou valores que garantem a qualidade dos fatores extraídos 

(colaboração = 0.893; de aprendizagem = 0,887; confiança = 0,801). Em termos 

complementares, o teste de esfericidade de Bartlett confirmou a existência de correlação linear 

estatisticamente significativa entre os itens originais em cada uma das dimensões analisadas, 

garantindo a existência de fatores comuns (vide Tabelas 12, 13 e 14) 

 

Tabela 12  

Análise fatorial dimensão “colaboração” 

 

Variáveis 

 

Componente 

 

Comunalidades 

1  

Colaboração  

Passou a existir mais interação 
entre mim e os meus colegas 
(1) 

0,104 .765 

Passamos a realizar mais 
atividades em conjunto (2) 

0,108 .749 
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Passamos a discutir mais sobre 
os assuntos da nossa empresa 
(3) 

0,101 .742 

Passou a ser mais fácil ter 
contacto com colegas de outros 
setores/departamento (4) 

0,105 .732 

Interajo mais com colegas de 
outras áreas/departamentos da 
empresa (5) 

0,101 .697 

Comunicar com os meus colegas 

tornou-se mais fácil (6) 
0,109 .693 

Sinto que faço parte de um 
grupo que partilha os mesmos 
conhecimentos (7) 

0,107 .680 

Sinto que existe uma conexão 
com a minha equipa (8) 

0,105 .651 

Sinto-me confortável com 
todos os membros da equipa 
(9) 

0,093 .641 

Passou a existir um canal 
aberto para comunicar com 
outros colegas que partilham 
os mesmos interesses que eu 
(10) 

0,110 .582 

Aprendi mais coisas sobre a 
minha função (11) 

0,087 .549 

Sei mais sobre a minha 
empresa (12) 

0,096 .479 

Valor Próprio 7.96  

Variância (%) 66.335  

Acumulado (%) 66.335  

Alpha de Cronbach  0,953  

KMO= 0.893   

2 (12) = 1851,63 P-value= 0.000   

 

A Tabela 12 apresenta os coeficientes do fator extraído (após rotação Varimax). De 

referir que a extração de fatores foi baseada no critério de Kaiser (Kaiser, 1974). São 

apresentadas também as comunalidades de cada item, assim como as medidas de qualidade e 

fiabilidade do fator extraído. 

A componente extraída engloba todas as afirmações deste item e explica 66,35% da 

variância total. No que às comunalidades diz respeito, todas são superiores a 0,479 o que indica 
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que o modelo explica uma proporção razoável da variância em cada variável. Assim esta 

componente pode ser considerada satisfatória. 

Foi efetuado o teste de fiabilidade utilizando o Alpha de Cronbach para confirmar a 

consistência interna da componente, tendo-se verificado que este é de 0,953. 

Tabela 13  

Análise fatorial dimensão “confiança” 

 

Variáveis 

 

Componente 

 

Comunalidades 

1  

Confiança  

Sinto que os membros da 
minha equipa são de confiança 

0.315 0.872 

Sinto que os membros da 
minha equipa não me enganam 

0.316 0.877 

Não vejo razão para duvidar 
das competências dos 
membros da minha equipa 

0.307 0.828 

Depois de jogarmos juntos 
passamos a confiar mais nos 
uns nos outros 

0.210 0.387 

Valor Próprio 2.964  

Variância (%) 74.097  

Acumulado (%) 74.097  

Alpha de Cronbach  0,864  

KMO= 0.801   

2 (4) = 472.307 P-value= 0.000   

 

Na Tabela 13, podemos verificar que a componente extraída engloba as quatro 

afirmações deste item e explicando 74,1% da variância total.  

Foi efetuado o teste de fiabilidade utilizando o Alpha de Cronbach para confirmar a 

consistência interna da componente, sendo o valor do alfa 0,864. 

Tabela 14  

Análise fatorial dimensão “aprendizagem” 

 

Variáveis 

 

Componente 

 

Comunalidades 

1  
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Aprendizagem  

Sinto que que aprendi mais 
coisas sobre a minha função 

0,164 .662 

Sinto que sei mais sobre a 
minha empresa 

0,171 .720 

Sinto-me mais à vontade para 
colocar questões sobre o 
negócio 

0,174 .749 

Sinto que quando jogo consigo 
aprender mais sobre a 
organização 

0,179 .785 

Sinto que aprendi algo novo e 
complexo com o jogo 

0,172 .725 

Sinto que recapitulei coisas 
que já sabia e não me lembrava 
com o jogo 

0,159 .626 

O jogo permite-me aprender 
fazendo 

0,168 .695 

Valor Próprio 4.963  

Variância (%) 70.898  

Acumulado (%) 70.898  

Alpha de Cronbach 0,930  

KMO= 0.887   

2 (7) = 873.067 P-value= 
0.000 

  

 

A tabela 14 apresenta os coeficientes do fator extraído (após rotação Varimax), surgindo 

também nesta componente, todas as afirmações associadas a este item. A variância total 

explicada é de 70,89%, apresentando as comunalidades valores superiores a 0.626 o que indica 

que o modelo explica uma proporção razoável da variância em cada variável e esta componente 

pode ser considerada satisfatória. 

O Alfa de Cronbach é de 0,93 o que indica uma boa fiabilidade da escala. 

Na dimensão Pessoas foram avaliadas as sub-dimensões Motivação e Envolvimento. 

Para medir a perceção relativamente à motivação quando jogam foi pedido aos inquiridos que 

indicassem o seu nível de concordância relativamente a dezassete afirmações. O índice KMO e 

o teste de esfericidade de Bartlett confirmaram que as varáveis estão correlacionadas (ver tabela 

X). As duas componentes extraídas explicam aproximadamente 74% da variância total e todas 

as variáveis incluídas no Modelo final têm comunalidades superiores a 0,6. O Alpha de 

Cronbach 0,878 indica uma boa fiabilidade, assumindo-se assim a solução final de existirem 

duas componentes.  
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Como se pode verificar na Tabela 15, a componente 1 está fortemente correlacionada 

com as afirmações (44), (42), (43), (32), (39), (35) e (37) sendo chamada de “Motivação 

Positiva”, por outro lado, a componente 2 tem maiores correlações relativamente às afirmações 

(33) e (34) ambas associando experiências menos motivadoras e prazerosas ao jogo, chamando-

se por essa razão à componente 2 “Barreiras à Motivação para partilhar conhecimento”. 

Foi efetuado o teste de fiabilidade utilizando o Alpha de Cronbach para confirmar a 

consistência interna das duas componentes, sendo o valor do alfa da primeira componente 0,952 

e o da segunda componente igual a 0,881, o que confirma a consistência interna de ambas as 

componentes. 

Tabela 15  

Análise fatorial dimensão "motivação" 

 

Variáveis 

 

Componente 

 

Componente 

 

 

Comunalidades 

1 2  

Motivação   

Eu disfruto bastante do jogo 
(32) 

0,109 -0,047 0,605 

Considero o jogo uma 
atividade aborrecida (33) 

0,096 -0,505 0,867 

O jogo não prende a minha 
atenção (34) 

0,097 -0,505 0,859 

Eu descreveria o jogo como 
uma atividade muito 
interessante (35) 

0,105 0,018 0,787 

Quando jogo penso no quanto 
gosto de o fazer (36) 

0,084 0,067 0,686 

A minha experiência com o 
jogo foi agradável (37) 

0,103 0,030 0,808 

Eu gosto de jogar (38) 0,094 0,044 0,729 

Jogar é divertido (39) 0,106 -0,006 0,711 

Ao jogar partilho informação 
com os meus colegas de equipa 
(40) 

0,079 0,066 0,618 

Faço progressos ao nível do 
meu conhecimento quando 
jogo (41) 

0,105 -0,010 0,683 

Desempenho as tarefas do jogo 
muito bem (42) 

0,123 -0,087 0,668 

Quando jogo fico ocupado, 
mas não me sinto 
sobrecarregado (43) 

0,120 -0,094 0,603 
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Sinto que sou competente no 
jogo (44) 

0,137 -0,161 0,641 

Quando jogo sinto-me 
motivado a partilhar 
conhecimento com os outros 
membros da minha equipa (45) 

0,103 0,012 0,734 

Valor Próprio 7,96 0,934  

Variância (%) 66,335 7,779  

Acumulado (%) 66,335 74,114  

Alpha de Cronbach  0,952 0,881  

KMO= 0.877    

2 (13) = 2082,444 P-value= 
0.000 

 
  

 

No que à dimensão Envolvimento diz respeito, os inquiridos indicaram o seu grau de 

concordância relativamente às afirmações. Verificando-se que a Componente extraída engloba 

a totalidade das afirmações, explicando aproximadamente 78% da variância total. 

Como se pode observar na Tabela 16 o índice de KMO apresentou o valor de 0,929, que 

garante a qualidade do fator extraído, tendo o teste de esfericidade de Bartlett, de forma 

complementar, confirmado a existência de correlação linear estatisticamente significativa entre 

os itens originais da dimensão analisada. 

Um Alpha de Cronbach de 0,972 confirma a consistência interna muito boa da 

componente ao nível da fiabilidade. 

Tabela 16  

 Análise fatorial dimensão "envolvimento" 

 

Variáveis 

Componente 
 

Comunalidades 

1 
 

Envolvimento  

Quando jogo sinto-me comprometido em 
ajudar a equipa a perseguir o nosso 
objetivo (20) 

0,089 0,698 

Quando jogo sinto que é importante 
atingir o objetivo da equipa (21) 

0,096 0,817 

Eu importo-me realmente em alcançar o 
objetivo da equipa (22) 

0,098 0,846 

Eu sinto-me leal à equipa (23) 0,097 0,831 

Eu vejo-me como parte da equipa (24) 0,098 0,839 

Eu tenho orgulho em ser membro da 
equipa (25) 

0,099 0,864 
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Eu tenho orgulho em pensar em mim 
como membro da equipa (26) 

0,099 0,858 

Eu tenho orgulho de dizer que faço parte 
da equipa (27) 

0,100 0,874 

Estou disponível a partilhar o meu 
conhecimento para ajudar a equipa a 
atingir o objetivo (28) 

0,098 0,848 

O jogo trouxe competitividade produtiva 
à equipa (29) 

0,083 0,602 

Gosto que o jogo me permita jogar em 
equipa (30) 

0,098 0,842 

Sinto vontade de jogar todos os dias (31) 0,073 0,464 

Valor Próprio 9.383  

Variância (%) 78,193  

Acumulado (%) 78,193  

Alpha de Cronbach 0,972  

KMO= 0.929   

2 (12) = 2949,19 P-value= 0.000   

 

Pretendeu-se também medir a perceção dos inquiridos relativamente às dinâmicas do 

jogo, tendo-se pedido aos inquiridos que indicassem a sua concordância face a onze afirmações. 

Relativamente a esta dimensão, a tabela 17 apresenta os coeficientes do único fator extraído 

(após rotação Varimax). O índice KMO (0,888) e o teste de esfericidade de Bartlett confirmaram que as 

varáveis estão correlacionadas. A componente extraída explica 63,32 % da variância total. O Alpha de 

Cronbach de 0,939 indica uma boa fiabilidade. 

 

Tabela 17 - Análise fatorial dimensão "dinâmicas" 

 

Variáveis 

 

Componente 

 

Comunalidades 

1  

Dinâmicas  

Quando jogo sinto emoção (67) 0,119 0,689 

O jogo tem um fio condutor que me ajuda a 
percebê-lo melhor enquanto jogador (68) 

0,118 0,681 

Quando jogo sinto-me motivado (69) 0,131 0,837 

O jogo permite relacionar-me com outros 
jogadores (70) 

0,113 0,616 

No jogo existem regras que tenho que 
cumprir para poder jogar e progredir no 
jogo (71) 

0,106 0,541 



O recurso à gamificação como ferramenta de apoio aos sistemas de gestão de conhecimento 

 100 
    UE – Universidade Évora                                   PhD em Gestão, Estratégia e Gestão Recursos Humanos 

O jogo faz-me refletir sobre conteúdos da 
minha função ou empresa (72) 

0,110 0,592 

Para progredir no jogo e passar níveis 
necessito de aplicar o meu conhecimento 
sobre produtos/serviços da empresa (73) 

0,102 0,505 

Ter que partilhar informações com os meus 
colegas de equipa para progredir no jogo 
torna o jogo mais emotivo (74) 

0,127 0,779 

O jogo incentiva a colaboração entre 
colegas (75) 

0,118 0,675 

O jogo trouxe competitividade produtiva à 
equipa (76) 

0,130 0,822 

O jogo dá incentivos e recompensas a quem 
joga (77) 

0,069 0,229 

Valor Próprio 6,966  

Variância (%) 63,32  

Acumulado (%) 63,32  

Alpha de Cronbach 0,939  

KMO= 0.888   

2 (11) = 1478,323 P-value= 0.000   

 

Avaliou-se ainda a perceção dos inquiridos sobre o tipo de liderança da sua organização, 

tendo sido solicitado que indicassem o seu nível de concordância relativamente a quinze 

afirmações que espelhavam diferentes comportamentos de liderança. O índice KMO e o teste 

de esfericidade de Bartlett confirmaram que as variáveis estão correlacionadas (ver Tabela 17). 

As três componentes extraídas explicam aproximadamente 76% da variância total e todas as 

variáveis incluídas no Modelo final têm comunalidades superiores a 0,6.  

Como se pode verificar na Tabela 18, a componente 1 está fortemente correlacionada 

com as afirmações (56), (53), (55), (52), (54), (50), (60) e (51), apesar de a afirmação (60) ser 

relativa ao tipo de liderança transacional a sua redação leva a que possa também ser associada 

à liderança transacional, uma vez que, menciona o trabalho em grupo que é característico da 

liderança transformacional, por essa razão, denominamos esta componente de “liderança 

transformacional inspiracional”, por outro lado, a componente 2 tem maiores correlações 

relativamente às afirmações (62), (63) e (58) associadas a experiências de liderança transacional 

onde o foco está no processo e nas regras, chamando-se por essa razão à componente 2 

“liderança transacional processual”. Por último, a componente 3 que está essencialmente 

relacionada com as afirmações (59) e (64) ambas associadas a liderança transacional nas suas 
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características mais centralizadoras e autoritárias, tendo-se denominado esta componente de 

“liderança transacional diretiva”. 

Foi efetuado o teste de fiabilidade utilizando o Alpha de Cronbach para confirmar a 

consistência interna das três componentes, sendo o valor do alfa da primeira componente 0,946, 

o da segunda componente 0,853 e o a terceira componente igual a 0,643, o que confirma a 

consistência interna das componentes. 

 

 

Tabela 18  

Análise fatorial “Tipo de Liderança” 

 
Variáveis 

Componente Componente Componente  
Comunalidades 

1 2 3  

Liderança    

Incute orgulho e respeito nos outros e 
inspira-me a ser altamente 
competente (56) 

0,932 0,047 0,084 0,665 

Promove a confiança, o envolvimento 
e a cooperação entre os membros da 
equipa (53) 

0,921 0,077 0,058 0,546 

É claro acerca dos valores que pratica 
e que defende (55) 

0,913 0,075 0,036 0,849 

Encoraja e atribui reconhecimento 
aos colaboradores (52) 

0,908 0,133 0,083 0,857 

Estimula os membros a pensarem 
novas formas nos problemas e 
questiona as ideias feitas (54) 

0,886 0,034 -0,113 0,799 

Comunica uma visão clara e positiva 
do futuro (50) 

0,770 0,173 0,206 0,841 

Incentiva a tomada de decisões pelo 
grupo (60) 

0,716 0,195 0,126 0,877 

Trata os seus colaboradores de forma 
individualizada (51) 

0,694 0,252 0,014 0,661 

Canaliza a sua atenção as falhas de 
forma a atingir os padrões esperados 
(62) 

0,249 0,869 0,135 0,853 

Demonstra acreditar que “não se 
mexe no que está certo” (63) 

0,132 0,854 0,075 0,567 

Concentra-se nas irregularidades, 
erros, exceções e desvios dos padrões 
esperados (58) 

0,099 0,788 0,174 0,835 
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Apenas interfere quando os 
problemas se tornam sérios (59) 

0,282 0,081 0,876 0,753 

Evita envolver-se quando surgem 
assuntos importantes (64) 

-0,148 0,451 0,740 0,773 

Valor Próprio 6,415 2,445 1,015  

Variance (%) 49,34 18,806 7,808  

Cumulative (%) 49,34 68,154 75,962  

Cronbach alpha 0,946 0,853 0,643  

KMO= 0.877     

2(13) = 1688,619 P-value= 0.000     

 

4.4.1.3. Determinantes das dimensões: modelos de regressão linear  

Com o objetivo de avaliar se as dinâmicas e mecânicas existentes na gamificação são 

determinantes das dimensões obtidas: confiança, colaboração, aprendizagem, motivação 

positiva, barreiras à motivação e envolvimento, estimamos modelos de regressão linear múltipla 

através do método dos mínimos quadrados. 

Com vista a verificar se as dinâmicas e mecânicas do jogo são determinantes das 

variáveis dependentes confiança, colaboração, aprendizagem, motivação e envolvimento foi 

estimado o modelo de regressão linear descrito na equação (1), para cada uma das variáveis. 

Tendo ainda sido introduzidas, enquanto independentes, as variáveis Idade e Sexo no sentido 

de apurar os efeitos de ambas nas variáveis dependentes.  𝑉𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑖 = 𝛽0 + 𝛽1𝐷𝑖𝑛𝑎𝑚𝑖𝑐𝑎𝑠 + ∑𝛽𝑗𝑀𝑒𝑐𝑎𝑛𝑖𝑐𝑎𝑠𝑖 + 𝛽16𝐼𝑑𝑎𝑑𝑒𝑖 +𝛽17𝑆𝑒𝑥𝑜𝑖 + 𝜀𝑖 (1) 

Considerando os diferentes tipos de liderança (liderança transformacional inspiradora, 

liderança transacional processual e liderança transacional diretiva) optou-se também por avaliar 

se as dinâmicas e o tipo de liderança, são, conjuntamente, determinantes das variáveis 

dependentes confiança, colaboração, aprendizagem, motivação positiva, barreiras à motivação 

e envolvimento, tendo sido estimado o modelo de regressão linear descrito na equação (2), para 

cada uma das varáveis 𝑉𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑖 = 𝛽0 +⋯+ 𝛽𝑘−2𝐿𝑖𝑑𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑓𝑖 + 𝛽𝑘−1𝐿𝑖𝑑𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐1𝑖 +𝛽𝑘𝐿𝑖𝑑𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐2𝑖 + 𝜀𝑖 (2) 

Neste modelo serão tidas em consideração os determinantes mais significativos obtidos 

no modelo estimado na equação (1) e os três determinantes referentes aos diferentes tipos de 

liderança. 



O recurso à gamificação como ferramenta de apoio aos sistemas de gestão de conhecimento 

 103 
    UE – Universidade Évora                                   PhD em Gestão, Estratégia e Gestão Recursos Humanos 

Nas Tabelas 19 e 20 apresentam-se os resultados dos modelos de regressão linear da 

equação (1) e da equação (2). Em ambas as tabelas são apresentadas, para cada variável 

explicativa o valor do coeficiente estimado associado e do respetivo desvio-padrão.  

São também apresentados os valores do R2 ajustado que nos permitem analisar para cada 

variável dependente a percentagem da variação total que é explicada pelo modelo de regressão, 

bem como, os resultados do Teste F da significância global e respetivo p-value.  

 

 

Tabela 19  

Modelo A - Resultados dos Modelos Estimados com a Equação (1) 

Dimensões Confiança Colaboração Aprendizagem 
Motivação 

Positiva 
Barreiras à 
motivação 

Envolvimento 

  B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão  

B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

(Constante) -0,507 0,398 -0,36 0,319 0,096 0,258 0,103 0,275 0,449 0,445 0,44 0,313 

Dinâmicas 0,571* 0,072 0,795* 0,058 0,849* 0,051 0,799* 0,054 0,094 0,087 0,712* 0,062 

MecJogo_Pontuação 0,401* 0,191 0,114 0,153 -0,03 0,135 0,199 0,142 
-

0,632* 
0,229 0,111 0,164 

MecJogo_Passar Níveis 0,025 0,173 0,051 0,139 -0,007 0,123 0,077 0,129 0,123 0,208 -0,18 0,149 

MecJogo_Feedback 0,058 0,154 0,01 0,123 -0,013 0,109 0,059 0,114 -0,085 0,185 -0,148 0,132 
MecJogo_Objectivos 
Claros 

-0,232 0,174 0,183 0,139 0,064 0,123 0,163 0,129 0,2 0,208 0,32* 0,149 

MecJogo_Tabela de 
Classificação 

-0,19 0,198 -0,073 0,159 0,077 0,14 
-

0,265** 
0,147 0,067 0,238 -0,146 0,17 

MecJogo_Desafios 0,296 0,178 
-

0,299* 
0,143 -0,059 0,126 0,033 0,132 0,447* 0,213 -0,028 0,153 

MecJogo_Emblemas 0,007 0,166 -0,006 0,133 0,016 0,117 -0,114 0,124 -0,244 0,2 
-

0,475* 
0,142 

MecJogo_Progresso no 
jogo 

0,198 0,164 0,138 0,131 0,029 0,116 -0,077 0,122 -0,02 0,196 -0,212 0,14 

MecJogo_Recompensas 0,085 0,14 0,072 0,112 
-

0,299* 
0,099 0,158 0,104 -0,151 0,167 -0,05 0,12 

MecJogo_Avatar -0,185 0,192 0,051 0,154 0,008 0,136 -0,055 0,143 0,033 0,231 0,28** 0,165 

MecJogo_Cooperação -0,22 0,166 0,002 0,133 -0,036 0,117 -0,052 0,123 -0,299 0,199 0,158 0,142 

MecJogo_Competir 0,14 0,163 0,083 0,13 -0,023 0,115 -0,005 0,121 -0,012 0,195 -0,094 0,139 
MecJogo_Existir um 
vencedor 

0,104 0,138 0,146 0,111 0,099 0,098 -0,01 0,103 -0,058 0,166 0,335* 0,118 

MecJogo_Definir uma 
tatica 

0,127 0,151 0,15 0,121 0,147 0,107 0,105 0,112 0,194 0,182 
-

0,291* 
0,129 

Sexo -0,039 0,142 0,01 0,114 0,033 0,047 -0,07 0,05 -0,077 0,08 
-

0,113* 
0,057 

Idade 0,036 0,066 0,006 0,053 
-

0,234* 
0,101 -0,093 0,106 0,004 0,171 0,044 0,122 

R2 ajustado 0,352  0,584  0,676  0,681  0,070  0,574  
F 6,219  14,47  20,992  18,184  1,714  11,557  
p-value 0,000  0,000  0,000  0,000  0,046  0,000  
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Todos os modelos estimados são, globalmente, estatisticamente significativos, 

apresentando R2 ajustados diferentes, sendo de realçar que o R2 mais baixo, 0,07, é o referente 

ao modelo das “barreiras à motivação” e o mais elevado, 0,681 referente ao modelo da 

“motivação positiva. 

Relativamente ao modelo cuja variável dependente é a confiança (Tabela 9), podemos 

observar que este é globalmente significativo (F=6,219; p<0,00). Verificando-se que apenas 

duas variáveis mostram significância estatística enquanto determinantes, da confiança, mais 

concretamente: as dinâmicas do jogo e a mecânica “pontuação”. Estas duas variáveis têm uma 

influência direta e positiva na variável dependente, sendo que a variável “dinâmicas” apresenta 

maior influência (coeficiente=0,571), seguida da variável mecânica “pontuação” (cujo 

coeficiente é 0,401). 

Os resultados obtidos indicam que as variáveis mais importantes para a explicação da 

confiança dos colaboradores em partilhar conhecimento são, por ordem de importância, as 

dinâmicas do jogo, provavelmente por deixarem cada interveniente mais focado no jogo e no 

resultado da equipa do que em “olhar por cima do ombro” e a mecânica de jogo “pontuação” 

possivelmente porque esta cria um maior foco na vitória e propicia um ambiente de confiança 

no parceiro para alcançar o resultado esperado: ganhar. 

No que à colaboração diz respeito podemos constatar através do modelo da equação (1), 

na Tabela 19, que as variáveis independentes: dinâmicas de jogo e a mecânica “desafios” se 

apresentam como estatisticamente significativas. Enquanto a variável “dinâmicas” tem uma 

influência direta e positiva na variável dependente colaboração (Coeficiente=0,681), a variável 

“desafios”, cujo coeficiente é de -0,299, apresenta uma influência negativa na mesma variável.  

Analisando o modelo para a variável dependente  aprendizagem (Tabela 19), também 

globalmente significativo ( F=20,992; p<0,00), é possível verificar que os resultados indicam 

que as variáveis mais importantes para a explicação da aprendizagem por parte dos 

colaboradores envolvidos em processos de gamificação para partilha de conhecimento são as 

dinâmicas do jogo (coeficiente=0,849), com uma influência direta e positiva na variável 

dependente surgindo de seguida as “recompensas”(coeficiente = -0,299) e  o sexo dos 

colaboradores (coeficiente 0,234) que apresentam uma influência direta negativa 

Relativamente à variável motivação dos colaboradores envolvidos em processos de 

gestão do conhecimento gamificados, foram estimados inicialmente, como é possível observar 

a Dependent Variable: Confiança, Colaboração, Aprendizagem, motivação Positiva, Barreiras à Motivação, Envovimento

*  identifica coeficientes que são significantes a  5%
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na Tabela 19, dois modelos de regressão linear, o primeiro que nos permitisse verificar se as 

dinâmicas e mecânicas do jogo, bem como a idade e o sexo dos colaboradores são determinantes 

da motivação positiva dos colaboradores para partilhar conhecimento. O segundo modelo, com 

o objetivo de apurar os efeitos das dinâmicas e as mecânicas de jogo nas barreiras à motivação 

dos colaboradores. Optamos por introduzir também, enquanto independentes, as variáveis idade 

e sexo para verificar se estas são determinantes das barreiras à motivação para partilhar 

conhecimento. Os dois modelos apresentam-se como globalmente significativos F=18,184; p-

value<0,000 e F= 1,714; p-value<0,046. (ver Tabela 9). 

No que concerne à motivação positiva, analisando a Tabela 19, podemos constatar que 

a variável independente: “dinâmicas” se apresenta como a única variável independente 

estatisticamente significativa. Esta tem uma influência direta e positiva na variável dependente 

motivação positiva (coeficiente=0,799).  

Quanto à variável dependente “barreiras à motivação”, podemos constatar, através dos 

resultados patentes na Tabela 19 que as variáveis independentes: mecânicas de jogo 

“pontuação” e “desafios” se apresentam como estatisticamente significativas. A variável 

mecânica de jogo “desafios” tem uma influência direta e positiva na variável dependente 

barreiras à motivação, com um coeficiente de 0,047 ao passo que a variável mecânica de jogo 

“pontuação” apresenta uma influência negativa (coeficiente= -0632). 

Este resultado indica-nos que as dinâmicas do jogo são a variável mais importante para 

explicar a motivação dos colaboradores a partilhar conhecimento. 

Estes resultados indicam que a existência de “desafios”, enquanto mecânica de jogo, é 

uma variável importante para explicar a existência de barreiras à motivação dos colaboradores, 

enquanto, a inclusão da mecânica de jogo “pontuação” se apresenta como uma variável 

importante para influenciar negativamente as barreiras à motivação, ou seja essa variável pode 

ajudar a diminuir essas barreiras. 

Relativamente ao modelo cuja variável dependente é o envolvimento (Tabela 19), 

podemos observar através dos resultados do Modelo A, que este é globalmente significativo 

(F=11,557; p<0,00). Analisando o R2 ajustado constata-se que 57,4% da variabilidade total do 

envolvimento é explicada pelo modelo alargado. 

Os resultados obtidos, permitem-nos identificar seis variáveis com significância 

estatística enquanto determinantes do envolvimento, mais concretamente: com uma influência 

direta e positiva na variável dependente, as dinâmicas do jogo (coeficiente=0,712), e as 

mecânicas de jogo existir um vencedor” (coeficiente de 0,335) e “objetivos claros coeficiente 
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=0,32).”, e com uma influência negativa as mecânicaa de jogo “emblemas” e “definir uma 

tática” e, por último, a idade. 

Tendo por base os resultados obtidos, verificou-se que a variável independente 

Dinâmicas mostrou ser estatisticamente significativa em toos os modelos. Dada a coerência da 

mesma, esta foi inserida no modelo definido na equação (2), que passou a ser descrito da 

seguinte forma: 𝑉𝑑𝑒𝑝𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑖= 𝛽0 + 𝛽1𝐷𝑖𝑛𝑎𝑚𝑖𝑐𝑎𝑠𝑖 + 𝛽2𝐿𝑖𝑑𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑓𝑖 + 𝛽3𝐿𝑖𝑑𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐1𝑖+ 𝛽4𝐿𝑖𝑑𝑇𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐2𝑖 + 𝜀𝑖 
Tabela 20 

Modelo B - Resultados dos Modelos Estimados com a Equação (2) 

Dimensões Confiança Colaboração Aprendizagem 
Motivação 

Positiva 
Barreiras à 
motivação 

Envolvimento 

  B 
Desv. 
Padrão 

 
B 

Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

B 
Desv. 
Padrão 

(constante) 
-1,583E-

16 
1 -1E-16 1 

-1,653E-
18 

1 0,005 0,917 -0,002 0,982 
-1,68E-

16 
1 

Dinâmicas 0,459* 0 0,754* 0 0,821* 0 0,787* 0 0,354* 0 0,728* 0 

LiderTransforInspir 0,353* 0 -0,008 0,884 -0,053 0,263 0,026 0,608 
-

0,134* 
0,083 0,005 0,931 

LiderTransProces 0,067 0,297 0,035 0,535 0,066 0,177 0,015 0,769 -0,35* 0 -0,157* 0,017 

LiderTransDiretiva -0,011 0,854 0,008 0,878 -0,114* 0,011 0,019 0,694 
-

0,253* 
0,001 -0,081 0,171 

R2 ajustado 0,453  0,579 0,684  0,638 0,159  0,443  

F 34,815  57,099  89,206  72,432 8,644  33,372  

p-value 0,000  0,000 0,000  0,000 0,000  0,000  

 

Todos os modelos estimados são estatisticamente significativos, apresentando R2 

ajustados valores diversos, sendo de realçar que o R2 mais baixo, 0,159, é o das “barreiras à 

motivação” e o mais elevado, 0,684, o da “colaboração”. 

Através do Modelo B (tabela 20) podemos constatar para a confiança, mais uma vez, a 

presença das dinâmicas de jogo como determinantes da confiança, mas também que uma 

liderança transformacional inspiradora é determinante da confiança por parte dos 

colaboradores. Tendo esta variável uma influência direta e positiva na variável dependente 

(coeficiente = 0,353). 

Analisando a Tabela 20, podemos aferir para a variável colaboração apenas a variável 

independente “dinâmicas do jogo” se apresenta como determinante, mais uma vez, com uma 

influência direta e positiva (coeficiente = 0,754). Não existindo evidência estatística de que os 

tipos de liderança assumam qualquer papel na dimensão colaboração. 
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Os resultados indicam ainda que as variáveis dinâmicas de jogo e liderança transacional 

diretiva são estatisticamente significativas como determinantes da aprendizagem dos 

colaboradores. A variável “dinâmicas” apresenta uma influência direta e positiva (coeficiente 

= 0,821) enquanto a liderança transacional diretiva surge com um coeficiente de -0,114, ou seja, 

com uma influência negativa. 

Na Tabela 20, é possível observar os dados de outros dois modelos de regressão linear 

estimados com base na equação (2), com o objetivo de verificar o papel do tipo de liderança e 

das dinâmicas como determinantes da motivação positiva dos colaboradores e das barreiras à 

motivação para partilhar conhecimento. Ambos os modelos se apresentam como significativos 

(F=72,432; p-value = 0,000 e F= 8,644; p-value<0,046). 

No modelo estimado com base na equação (2), verificasse que todas as variáveis 

independentes de liderança são estatisticamente significativas, assumindo uma influência 

negativa nas barreiras à motivação, a liderança transformacional inspiradora com um 

coeficiente = -0,134, a liderança transacional diretiva com um coeficiente de - 0,253 e a 

liderança transacional processual com um coeficiente de – 0,35.  

No que à variável dependente envolvimento diz respeito é possível verificar que as 

variáveis independentes dinâmicas de jogo e liderança transacional processual surgem como 

estatisticamente significativas. A variável “dinâmicas” com uma influência direta positiva no 

envolvimento dos colaboradores (coeficiente = 0,728) e a liderança transacional processual com 

uma influência negativa (-0,157). 

 

4.5. Discussão de Resultados 

Nesta secção pretendem-se identificar os elementos da gamificação que são 

determinantes dos elementos facilitadores da gestão do conhecimento, sendo a discussão 

desenvolvida a partir das teorias e ideias descritas na literatura sobre os sistemas de gestão do 

conhecimento e gamificação. 

O modelo apresentado na Figura 13, apresenta os elementos mais relevantes deste 

estudo. 

O desenvolvimento deste modelo baseou-se nos constructos emergentes da literatura 

sobre gestão do conhecimento, elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento 

e gamificação, tendo-se construído um inquérito por questionário que permitiu a recolha de 

dados sobre as perceções de colaboradores de organizações que tiveram contacto com a 

gamificação em contexto específico de um sistema de gestão do conhecimento. Com base na 
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análise desses dados, foi possível aferir quais as mecânicas e dinâmicas de jogo mais 

privilegiadas pelos diretamente envolvidos. Esses resultados, foram ainda analisados à luz da 

literatura, tendo daí resultado os elementos constantes no modelo que se apresenta na Figura 8. 

O modelo apresentado pretende facilitar o entendimento de como os elementos de 

design de jogo presentes na gamificação geram efeitos positivos nos sistemas de gestão do 

conhecimento, mais especificamente nos elementos facilitadores desses sistemas, tendo em 

consideração os temas abordados na literatura e os resultados do nosso estudo. 

Do ponto de vista organizacional este modelo fornece indicadores-chave relativamente 

aos elementos de design de jogo a incorporar nos sistemas de gestão de conhecimento de forma 

a potenciar o foco dos colaboradores na partilha e transferência de conhecimento. O contributo 

deste estudo é efetivo para o mundo organizacional, uma vez que, especifica de entre as várias 

opções possíveis ao nível dos elementos de jogo a incorporar pela gamificação quais os mais 

eficazes para gerar resultados ao nível dos processos de gestão do conhecimento.  

Figura 13  

Modelo Conceptual 

 

Os resultados deste estudo sugerem que o recurso à gamificação em contexto de 

processos de gestão de conhecimento pode efetivamente trazer resultados positivos ao nível dos 
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elementos facilitadores da transferência e criação de conhecimento. A perceção dos inquiridos 

é de que os elementos da gamificação, dinâmicas e mecânicas, influenciam a o clima de 

confiança, a colaboração entre colegas, a aprendizagem, a motivação e o envolvimento. 

Verificou-se que as dinâmicas de jogo têm um efeito positivo nos elementos 

facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento: confiança, colaboração e aprendizagem 

por parte dos colaboradores, bem como na motivação positiva e envolvimento dos indivíduos. 

Este resultado é consistente com a literatura (Werbach & Hunter, 2012; Hunicke et al., 2014; 

Kim, 2015; Hamari et al, 2018) que afirmam que são dinâmicas de jogo que são a estrutura do 

jogo e geram o ambiente que vai provocar a imersão do participante no sistema gamificado, 

nomeadamente o facto de o jogo ser gerador de emoções, a existência de uma narrativa, o facto 

de o jogo possibilitar relacionamentos e interações sociais, a existência de regras e a 

possibilidade de progressão no jogo, como crescimento e desenvolvimento do jogador. São as 

dinâmicas do jogo as responsáveis por envolver os utilizadores focando-os em resultados 

cognitivos, emocionais e sociais, gerando o que Werbach e Hunter (2012) designam por 

Estética do jogo que define as respostas emocionais desejáveis.  

Assim, formulam-se as seguintes propostas: 

Proposta 1: As dinâmicas de jogo existentes em sistemas gamificados, potenciam 

uma cultura a estrutura organizacional voltadas para a gestão do conhecimento, uma vez 

que, potenciam o desenvolvimento da confiança entre os envolvidos, a sua colaboração e a 

aprendizagem.  

De acordo com Gold et al (2001); Pfister e Eppler (2012), Stankosky e Baldanza citados 

por Mohajan (2017) quando a organização consegue fomentar uma cultura onde prevalece a 

confiança, a colaboração e valores partilhados as atividades de partilha de conhecimento são 

estimuladas, a aprendizagem dos colaboradores é potenciada e os resultados são mais efetivos. 

As dinâmicas de jogo existentes nos sistemas gamificados potenciam esse ambiente 

colaborativo e de confiança, favorecendo assim a aprendizagem. 

Proposta 2:  As dinâmicas de jogo existentes nos sistemas gamificados, potenciam 

o papel das Pessoas na criação de conhecimento, incrementando a motivação dos envolvidos 

nos sistemas de gestão gamificados e seu o envolvimento. 

Estando o sucesso dos processos de gestão do conhecimento associados às competências 

dos colaboradores em áreas específicas, à sua motivação para partilhar conhecimentos, ao seu 

grau de envolvimento com a empresa e o negócio (Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & 

Prusak, 1998; Hurley & Green, 2005; Ologbo & Nor, 2015 ), as dinâmicas de jogo utilizadas 



O recurso à gamificação como ferramenta de apoio aos sistemas de gestão de conhecimento 

 110 
    UE – Universidade Évora                                   PhD em Gestão, Estratégia e Gestão Recursos Humanos 

nos sistemas gamificados, poderão gerar nos utilizadores a motivação e grau de envolvimento 

necessários para uma maior disposição para a partilha e transferência de conhecimento.  

Ao nível das mecânicas de jogo, verificou-se, de acordo com a perceção dos inquiridos, 

que estas podem ter diferentes impactos sobre os colaboradores envolvidos em sistemas de 

gestão do conhecimento gamificados.  

No que concerne à dimensão Cultura e Estrutura, a existência de um sistema de 

pontuação pode ter efeito positivo no ambiente de confiança entre colegas, o que é consistente 

com a literatura (Papastergiou, 2009; Barthel, (2013). Kim et al. (2013) defendem que a 

pontuação enquanto mecânica de jogo, gera nos indivíduos o sentimento de pertença a um grupo 

ou estimula a identidade de um utilizador. A investigação sugere que a capacidade de expressão 

de um único elemento da organização num ambiente gamificado aumenta os níveis de 

copresença percebida com outros participantes e potencia o foco nas tarefas a executar gerando 

maior prazer ao participar num sistema gamificado. 

Proposta 3:  o recurso à mecânica de jogo “Pontuação” em sistemas de gestão do 

conhecimento gamificados influencia positivamente a confiança entre os indivíduos 

envolvidos.   

Os nossos dados apontam no sentido de que que a implementação de desafios pode 

prejudicar a colaboração entre colegas para a partilha de conhecimento, o que poderá ser 

explicado com base nos efeitos da competitividade individual. Segundo Bunchball (2010), 

estando o jogo estruturado para que os utilizadores desejem desafiar-se a si próprios a atingir 

níveis mais elevados, poderá levar a que os colaboradores pretendam destacar-se 

individualmente como vencedores do desafio, nestes casos esta mecânica de jogo poderá ser 

contraproducente para a colaboração. Como afirmam Bosworth, 2012; Gomes et al., 2012; 

Perryer et al., 2012 um sistema gamificado deve utilizar uma combinação equilibrada entre 

competição e colaboração de forma a transformar o ambiente organizacional num ambiente de 

colaboração.  

Ainda na dimensão Cultura e Estrutura, a perceção dos inquiridos neste estudo é que a 

existência de recompensas não influencia positivamente a aprendizagem, este resultado apesar 

de contrariar alguns estudos sobre gamificação, está em linha com os resultados de Rizzardini 

et al. (2016); Kyewski e Krämer, (2018) e Ortega-Arranz et al. (2019) que demonstraram nos 

seus trabalhos que as recompensas não geraram os níveis desejados de retenção de atenção e 

envolvimento para com a aprendizagem por parte dos envolvidos. Uma potencial explicação 

para este resultado, que carece de investigação mais profunda, poderá estar no tipo de 
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recompensa, que não sendo valorizada pelo individuo não retém a atenção do mesmo não o 

prendendo à atividade. 

Relativamente à dimensão Pessoas, enquanto facilitador dos Sistemas de Gestão do 

Conhecimento, verificou-se no nosso estudo que a existência de desafios pode gerar barreiras 

à motivação para partilha de conhecimento, resultado que está alinhado com o impacto 

negativo já apontado a esta mecânica de jogo no que à colaboração diz respeito. Uma das formas 

de lidar com esta barreira é o recurso a elementos de diversão, como afirmam Fernandes et al., 

(2012) pode alcançar-se um ambiente divertido trabalhando o equilíbrio entre colaboração e 

atividades orientadas para a concorrência, o que pode resultar numa melhor moral, 

produtividade e comportamentos mais saudáveis entre colegas (Bosworth, 2012; Gomes et al., 

2012). Por outro lado, a pontuação emerge como uma mecânica que evita barreiras à motivação 

dos colaboradores para a partilhar conhecimento, o que corrobora a teoria de Werbach e Hunter 

(2012) que afirmam que a existência de algo que dê ao jogador a sensação de avançar no jogo 

é gerador de motivação.  

No que ao envolvimento diz respeito, a existência de objetivos claros emerge como 

determinante para o envolvimento dos colaboradores, o que está em linha com a literatura, 

(Przybylski et al., 2010; Suh et al., 2017, Hamari et al. 2018) que afirmam que objetivos claros 

levam os colaboradores a se focarem no essencial da atividade e ficarem mais envolvidos. A 

existência de um vencedor também se destaca como tendo impacto positivo no envolvimento 

dos colaboradores, o que corrobora as afirmações da literatura sobre jogos de que a competição 

é considerada como uma das características mais importantes dos jogos que levam à experiência 

de flow do jogo (Liu, et al.; 2013), segundo os autores o suspense de não conhecer o resultado 

final e o desafio de tentar ser o vencedor mantém os jogadores imersos no jogo e, como tal, 

envolvidos, nas suas atividades. Com base nestes resultados, formula-se a proposta 4: 

Proposta 4:  em sistemas de gestão do conhecimento gamificados, o recurso às 

mecânicas de jogo “objetivos claros” e “existência de um vencedor” influencia 
positivamente o envolvimento dos colaboradores no sistema de gestão do conhecimento. 

Paralelamente à análise do impacto dos elementos de design de jogos presentes nos 

sistemas de gestão de conhecimento gamificados, pretendemos também verificar se algum dos 

tipos de Liderança, transacional ou transformacional, se destacava como estando associada a 

sistemas de gestão do conhecimento gamificados.  

Tendo-se verificado ser a liderança transformacional a mais reconhecida pelos 

inquiridos, no que à colaboração diz respeito, o que está alinhado com a literatura (Peterson, 
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et al., 2009; Birasnav, et al., 2013) que afirma que os líderes transformacionais são quem mais 

se empenha em envolver os seus trabalhadores em ambientes de trabalho colaborativo.  

Por outro lado, os resultados evidenciaram que todos os tipos de liderança, 

transformacional e transacional, assumem um papel importante contrariando as barreiras à 

motivação e que a liderança transacional mais direcionada para os processos é a que mais se 

destaca no efeito positivo sobre o envolvimento dos colaboradores, o que está alinhado com os 

resultados de Singh (2008) que demonstrou serem os lideres transacionais com uma forte 

orientação para as tarefas (processos) os que mais conseguiam envolver os colaboradores na 

transferência de conhecimento, o que segundo o autor acontece por razões culturais, em países 

onde os colaboradores preferem ser liderados de forma diretiva prática, com foco nas tarefas 

sentindo, em simultâneo, apoio por parte da chefia. Assim formula-se a seguinte proposta:  

Proposta 5: A Liderança tem importância na existência de sistemas de gestão do 

conhecimento gamificados não sendo possível definir um tipo de Liderança padrão de 

entre a transformacional e a transacional.  

No que ao impacto do género e da idade diz respeito, verificou-se que estes aspetos, 

neste estudo, não revelaram significância estatística e, por essa razão, não tecemos qualquer 

proposta quanto aos elementos sociodemográficos. 

 

4.6. Conclusões 

A gestão do conhecimento é assumida, por muitas organizações, como uma prática para 

alcançar objetivos estratégicos e garantir vantagem competitiva, sendo pertinente do ponto de 

vista teórico o estudo de práticas e elementos facilitadores que demonstrem ter impacto positivo 

na eficácia dos sistemas de gestão do conhecimento.  

Por outro lado, a gamificação, caracterizada como aplicação de elementos de design de 

jogo, dinâmicas e mecânicas de jogo, em contextos de não-jogo é definida academicamente 

como uma ferramenta que aplicada em ambiente organizacional tem como características a 

capacidade de envolver as pessoas, de potenciar a criação de relações e inclusivamente modelar 

comportamentos. 

Em estudos recentes a gamificação tem sido apontada como prática que pode, de forma 

direta, influenciar a criação e transferência de conhecimento. 

Este estudo, partindo do referencial teórico sobre elementos facilitadores dos sistemas 

de gestão do conhecimento, que destaca a cultura e estrutura organizacional, as pessoas e o 

recurso às TI como elementos cujo desenvolvimento é fulcral para o sucesso dos processos de 
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gestão do conhecimento, analisa a pertinência do recurso à gamificação enquanto prática 

potenciadora dos elementos identificados. 

Sugerindo os resultados que o recurso à gamificação tem impacto nos elementos 

facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento, melhorando a confiança entre 

colaboradores, potenciando a abertura à colaboração e interação, criando maior disponibilidade 

para a aprendizagem e, simultaneamente aumentando a motivação e o envolvimento dos 

colaboradores no que aos sistemas de gestão do conhecimento diz respeito. Os resultados 

obtidos permitem ainda validar a importância da liderança para o funcionamento dos sistemas 

de gestão do conhecimento. 

Assim, a gamificação surge como uma ferramenta com potencial enquanto ferramenta 

de apoio para as organizações superarem obstáculos internos à partilha e transferência de 

conhecimento, podendo ajudar as organizações a desenvolver culturas e estruturas mais 

voltadas para o conhecimento e, simultaneamente, colaboradores mais envolvidos e motivados 

para os processos associados aos sistemas de gestão do conhecimento. Este tipo de abordagem 

ajuda a superar dificuldades significativas para a gestão do conhecimento ao nível da confiança 

e colaboração entre colaboradores, bem como do envolvimento e motivação dos membros da 

organização. De uma perspetiva teórica um dos maiores contributos deste estudo é o facto de 

alargar o entendimento da relação entre a gamificação e os sistemas de gestão do conhecimento, 

contribuindo para a teoria da gestão do conhecimento, especialmente no que aos facilitadores 

dos sistemas de gestão do conhecimento diz respeito, apontando a gamificação  como uma 

abordagem mais criativa e envolvente aos processos de gestão de conhecimento que pode ajudar 

as organizações a cimentar um ambiente mais apto à partilha e transferência de conhecimento, 

potenciando a ligação entre os seus membros e ultrapassando barreiras como a desconfiança e 

a falta de colaboração. O facto de ter sido possível, realizar um estudo empírico onde se 

recolheram dados diretamente de atores organizacionais é também um marco importante, uma 

vez que, permitiu trabalhar dados de colaboradores que estiveram efetivamente envolvidos 

neste tipo de processos e salientar, de acordo com a sua experiência, as dinâmicas e mecânicas 

de jogo determinantes de cada sub-dimensão dos elementos facilitadores dos sistemas de gestão 

do conhecimento. Este é assim, é um avanço importante para esta área de investigação, 

complementando outros estudos essencialmente teóricos, que já indicavam a gamificação como 

prática a considerar associada à gestão do conhecimento e fornecendo novas pistas para a 

investigações futuras. 
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As conclusões empíricas deste estudo permitiram formular um conjunto de propostas 

derivadas da conceptualização da gamificação no contexto da gestão do conhecimento, tema 

que de acordo com Bahadoran, et al. (2023) carece ainda de dados científicos face à sua 

novidade enquanto fenómeno organizacional, fazendo assim avançar este campo do 

conhecimento, servindo como ponto de partida para novos estudos. 

Paralelamente, este estudo dá o seu contributo para a gestão, especialmente para as 

organizações que assentam a sua atividade no conhecimento,  dando indicações específicas dos 

resultados que poderão obter ao implementar sistemas de gestão do conhecimento gamificados 

e quais os elementos de design de jogo que maior impacto têm nos facilitadores do sistema de 

gestão de conhecimento, permitindo no momento de desenvolvimento do sistema de gestão do 

conhecimento gamificado tomar decisões informadas acerca do seu design que serão 

determinantes para o sucesso dessa abordagem. O quadro conceptual ilustra os resultados 

positivos da gamificação, particularmente nos facilitadores do sistema de gestão: cultura e 

estrutura e pessoas. 

 

4.7. Limitações e Pesquisa Futura 

Existem algumas limitações associadas a este estudo, a primeira tem a ver com a 

ausência de informação sobre gamificação em Portugal, nomeadamente sobre o recurso a este 

tipo de prática e especificamente sobre número de empresas com sistemas de gestão do 

conhecimento gamificados, o que condicionou a nossa abordagem e, consequentemente, o 

número e tipo de respostas obtidas. Esta limitação fica ligada diretamente a uma segunda 

limitação que se prende com a dimensão da amostra, o número de respostas obtidas não nos 

permitiu a aplicação de outro tipo de técnicas estatísticas, como o recurso a equações estruturais.  

Uma terceira limitação diz respeito à natureza específica do estudo, teria sido 

interessante analisar o impacto da gamificação nos elementos facilitadores dos sistemas de 

gestão do conhecimento em contextos específicos, nomeadamente, através de estudos de caso 

em diferentes setores de atividade para termos dados mais detalhados, no entanto, isso não foi 

possível devido à dificuldade em encontrar uma organização disponível para conduzirmos no 

esse tipo de investigação no seu seio. As respostas obtidas por parte dos inquiridos referem-se 

apenas à sua perceção, tendo em conta a caracterização que os próprios fazem da sua situação, 

não nos sendo possível ter informação sobre o contexto específico da organização onde cada 

um desenvolve funções: o ambiente organizacional interno ou tipo de sistema de gestão de 

conhecimento implementado. 
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 Uma sugestão para pesquisas futuras é a replicação deste estudo, em formato de estudo 

de caso, em organizações de diferentes setores de atividade, isso permitirá uma recolha de dados 

mais alargada em cada contexto específico, que possibilitará uma análise mais detalhada sobre 

a cultura e estrutura específicas de cada organização, bem como sobre as suas práticas de gestão 

de pessoas o que, provavelmente, permitirá aprofundar o conhecimento relativamente às razões 

do sucesso de um determinada mecânica ou dinâmica de jogo face a outras opções disponíveis 

na gamificação de sistemas de gestão do conhecimento. 

Por outro lado, seria também interessante analisar o impacto da gamificação sobre as 

diferentes formas de transferência de conhecimento, avaliando se o impacto desta ferramenta 

organizacional é semelhante na transferência de conhecimento explicito e tácito, ou se, pelo 

contrário, se mostra eficaz apenas em alguma delas. 

Por último, a avaliação do impacto de dados sociodemográficos, como o sexo ou a idade 

dos colaboradores, continua a ser uma importante linha de investigação na área temática da 

gamificação e, também, na da gamificação de sistemas de gestão do conhecimento, desenvolver 

investigações nessa área permitirá aferir se esse tipo de característica tem influência sobre a 

reação dos colaboradores ao recurso, por parte das empresas, à utilização de elementos de 

design de jogo nos seus processo de gestão do conhecimento. 
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5. Conclusões Finais 

Esta investigação foi realizada no âmbito da gamificação de sistemas de gestão do 

conhecimento, e direcionada para a experiência de colaboradores de organizações portuguesas 

com sistemas de gestão do conhecimento gamificados. 

Com o propósito de contribuir para o desenvolvimento do conhecimento científico na 

área da gestão do conhecimento e gamificação, os objetivos passaram por desenvolver quer o 

referencial teórico nestas duas áreas de investigação, quer ferramentas que permitissem 

conhecer o papel da gamificação enquanto prática organizacional de apoio aos sistemas de 

gestão do conhecimento. Paralelamente, pretendeu-se gerar contributos para as organizações, 

gerando conhecimento acerca da aplicação da gamificação em contexto de sistemas de gestão 

do conhecimento, facilitando o entendimento de como os elementos de design de jogo podem 

impactar nos elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento.  

O presente trabalho de investigação desenvolveu-se ao longo de três etapas, que 

correspondem aos três ensaios apresentados, assentando numa lógica sequencial e integradora, 

que surgiu de um trabalho de investigação evolutivo e consistente.  

A primeira fase, que corresponde ao ensaio I, permitiu que o trabalho de investigação 

fosse construído, com base numa revisão sistemática de literatura sobre o recurso à gamificação 

em sistemas de gestão do conhecimento, permitiu desenvolver um modelo conceptual de análise 

da gamificação de sistemas de gestão do conhecimento, que serviu de base para a 

operacionalização do nosso estudo nas etapas seguintes. 

Na segunda etapa, espelhada no ensaio II, recorrendo ao Método de Delphi, foi reunido 

um painel de especialistas em gamificação de sistemas de gestão do conhecimento, com o 

objetivo de aperfeiçoar o modelo conceptual de análise do contributo da gamificação para os 

sistemas de gestão do conhecimento criado com base na revisão de literatura. Foi ainda 

desenvolvida e validada uma nova ferramenta de recolha de dados com vista à avaliação da 

importância da gamificação para os elementos facilitadores dos sistemas de gestão de 

conhecimento. 

Na última etapa, ensaio III, foi desenvolvida uma análise de dados quantitativos, 

recolhidos através da ferramenta desenvolvida anteriormente aplicada a colaboradores de 

organizações onde existem, ou existiram, sistemas de gestão de conhecimento gamificados, de 

forma a entender de que forma a gamificação pode potenciar um sistema de gestão de 

conhecimento, mais especificamente: i) identificar quais os elementos de design de jogo, 

dinâmicas e mecânicas, que são percecionados como tendo impacto positivos nos elementos 
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facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento e ii) definir um quadro conceptual que 

explicite de que forma a gamificação, pode dar o seu contributo para os sistemas de gestão do 

conhecimento. 

Este estudo empírico ocorreu numa área ainda pouco explorada, em especial em 

Portugal, o que realça a importância da contribuição desta tese para a comunidade científica. 

Tendo sido possível formular um conjunto de propostas derivadas da conceptualização da 

gamificação no contexto da gestão do conhecimento, fazendo assim avançar este campo do 

conhecimento, servindo como ponto de partida para novos estudos 

As conclusões desta investigação permitiram acrescentar contributos à teoria da gestão 

do conhecimento, nomeadamente ao nível da temática dos facilitadores dos sistemas de gestão 

do conhecimento e da gamificação desses sistemas, tendo ficado patente que o recurso a esta 

ferramenta tem impacto na melhoria da eficácia dos sistemas de gestão do conhecimento, uma 

vez que, a gamificação: 

- Potencia o clima de confiança entre os elementos da envolvidos no processo; 

- Potencia uma maior abertura á colaboração e interação entre colegas: 

- Gera maior disponibilidade para a aprendizagem por parte dos indivíduos; 

- Gera maior motivação nos indivíduos para a partilha de conhecimento;  

- Potencia o envolvimento dos indivíduos na partilha de conhecimento. 

 

O estudo empírico gerou ainda contributos importantes para as organizações, indicando 

os efeitos positivos da gamificação, particularmente nos facilitadores do sistema de gestão:  

− As dinâmicas de jogo têm efeito positivo ao nível da cultura e estrutura 

organizacional, nomeadamente na confiança, colaboração e interação e 

aprendizagem; 

− As dinâmicas de jogo têm efeito positivo nas pessoas, mais especificamente ao 

nível da motivação dos colaboradores e no seu envolvimento no que aos 

processos de gestão do conhecimento diz respeito; 

− O recurso à pontuação enquanto mecânica de jogo tem efeito positivo na 

confiança entre os envolvidos; 

− O recurso às mecânicas de jogo, objetivos claros e existência de um vencedor 

tem efeito positivo no envolvimento dos colaboradores. 

Estes contributos permitirão à gestão ter indicações específicas dos resultados que 

poderão obter ao implementar sistemas de gestão do conhecimento gamificados e quais os 
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elementos de design de jogo que maior impacto têm nos facilitadores do sistema de gestão de 

conhecimento, permitindo no momento de desenvolvimento do sistema de gestão do 

conhecimento gamificado tomar decisões informadas acerca do seu design que serão 

determinantes para o sucesso dessa abordagem.  

Ao nível de contribuições metodológicas desta investigação, validou-se um instrumento 

de recolha de dados específico para a avaliação da importância da gamificação para os 

elementos facilitadores dos sistemas de gestão de conhecimento, que integra as dimensões 

identificadas pela literatura como facilitadoras dos sistemas de gestão do conhecimento, bem 

como, os elementos de design de jogo mais característicos da gamificação, sendo este novo 

instrumento valioso para futuros estudos a realizar sobre esta temática.  

Foi ainda possível, na sequência dos dados recolhidos junto uma amostra de 164 

colaboradores de empresas que têm implementado, ou tiveram, sistemas de gestão de 

conhecimento gamificados, um número aceitável considerando os estudos quantitativos 

publicados sobre esta temática e o facto de não se conhecer o número de organizações que 

utilizam gamificação em sistemas de gestão de conhecimento em Portugal, desenvolver um 

quadro concetual que identifica os elementos de design de jogo que  mais impacto 

demonstraram ter nos elementos facilitadores dos sistemas de gestão do conhecimento, este 

quadro poderá ser utilizado em futuras investigações de modo a corroborar os nossos resultados 

ou, até mesmo, acrescentar novos elementos. As implicações deste estudo para a gestão, 

centram-se essencialmente no facto de os resultados apontarem no sentido de validar a 

pertinência de se considerar a gamificação como prática organizacional, podendo ser uma 

ferramenta importante para as organizações superarem obstáculos internos à partilha e 

transferência de conhecimento. Este tipo de abordagem, mais criativa e moderna, surge assim 

como uma opção a implementar especialmente para organizações que assentam a sua atividade 

no conhecimento, dando indicações específicas dos resultados que poderão obter ao 

implementar sistemas de gestão do conhecimento gamificados. 

Os gestores passam a ter informação relevante para analisar os seus sistemas de gestão de 

conhecimento, especialmente ao nível das dimensões, e sub-dimensões, reconhecidas com 

facilitadoras da partilha e transferência de conhecimento - cultura e estrutura, pessoas e TI – e 

ao detetar deficiências ou ineficiências internas a este nível, terem dados que lhes permitiam 

optar por uma abordagem gamificada dos seus processos de gestão de conhecimento, utilizando 

os elementos de jogo que mais se destacaram neste campo, como é o caso das dinâmicas de 
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jogo, por exemplo, de forma a ultrapassar essas deficiências e potenciar os seus sistemas de 

gestão do conhecimento. 

Deste estudo, norteado pela pergunta de investigação: Como pode a gamificação potenciar 

um sistema de gestão do conhecimento, emerge como corolário final a validação de a 

gamificação é uma ferramenta que pode efetivamente potenciar os sistemas de gestão do 

conhecimento, mais especificamente, a incorporação de alguns elementos de design de jogo 

nos processo de gestão do conhecimento tem efeitos positivos sobre os elementos facilitadores 

dos sistemas de gestão do conhecimento, alavancando assim nas organizações o sucesso desses 

sistemas.  

 

5.1. Limitações e Recomendações para Futuras Investigações 

A primeira limitação está relacionada com a dimensão da amostra, o facto da gamificação 

não ser um tema muito abordado em Portugal, e de não existirem dados sobre o número de 

organizações que utilizam este tipo de prática direcionada para a gestão do conhecimento, 

trouxe constrangimentos ao nível da aplicação do questionário e recolha de dados, 

paralelamente esses constrangimentos geraram limitação ao nível das técnicas estatísticas 

possíveis de aplicar para a análise dos dados. 

 Uma segunda limitação prende-se com o facto de os inquiridos poderem advir de 

organizações de diferentes setores de atividade, com ambientes internos muitos dispares entre 

si e onde a importância da gestão do conhecimento poe ter diferentes valorizações. Não tendo 

sido possível levar a cabo o estudo numa única organização, o que ao nível experimental teria 

sido o desejável por permitir uma análise mais profunda por se conhecerem as características 

da organização em estudo, a investigação foi direcionada para uma recolha de dados mais 

ampla, que acarretou esta limitação. 

Uma sugestão para pesquisas futuras é a replicação deste estudo, em formato de estudo 

de caso, em organizações de diferentes setores de atividade, isso permitirá uma recolha de dados 

mais alargada em cada contexto específico, que possibilitará uma análise mais detalhada sobre 

a cultura e estrutura específicas de cada organização, bem como sobre as suas práticas de gestão 

de pessoas o que, provavelmente, permitirá aprofundar o conhecimento relativamente às razões 

do sucesso de um determinada mecânica ou dinâmica de jogo face a outras opções disponíveis 

na gamificação de sistemas de gestão do conhecimento. 

 Sendo a construção do conhecimento, um caminho de evolução continua será 

importante a aplicação e validação do modelo apresentado por outros investigadores, que 
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posteriormente, através dos seus contributos poderão ajudar ao seu desenvolvimento e 

evolução. Por outro lado, seria também interessante analisar o impacto da gamificação sobre as 

diferentes formas de transferência de conhecimento, avaliando se o impacto desta ferramenta 

organizacional é semelhante na transferência de conhecimento explicito e tácito, ou se, pelo 

contrário, se mostra eficaz apenas em alguma delas  
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Anexo 1 – Publicações 

 

Anexo 1.1 - “The use of Gamification in Knowledge Management Processes: A 

Systematic Literature Review” 

Artigo publicado no Journal of Reviews on Global Economics (31.12.2019),  DOI: 
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Anexo 1.2 - “Gamification of Knowledge Management Systems: Development and 

Validation of a Data Collection Tool” 

 
Artigo submetido ao Knowledge and Process Management Journal em 09.08.2022, em 
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