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Resumo

Este estudo apresenta uma visdo dessa gamificacdo como possibilidade de aprendizado via construcédo de sentido. Para tanto, adotamos a
seguinte pergunta de pesquisa: como sao percebidos os processos de aprendizado e a construcdo de sentido da gamificacdo como ferramenta
organizacional? A partir dos relatos de seis expertises na area e por meio da analise tematica, chegou-se a dois niveis de anélises: a) o nivel
organizacional e b) o nivel individual. Tais niveis foram apresentados em trés dimensdes: a organizagdo, o time/a equipe e a individual
do trabalhador. Foi identificada a existéncia de bons resultados para os niveis organizacional e individual. Assim, destaca-se na dimensdo
organizacional a melhoria na produtividade, na aprendizagem e nos processos de inovagdo e update organizacional. Na dimensdo de time/equipe,
notaram-se melhorias no clima organizacional, na comunicagdo e no trabalho colaborativo. Na dimens&o individual, houve desenvolvimento
do trabalhador, autonomia, autoestima e maior transparéncia na relagdo entre lideres e liderados, bem como empoderamento.
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Gamification in organizations: learning processes and meaning-making

Abstract

This study presents a view of gamification as a possibility for meaning-making learning. It analyzes the perception of learning processes and
meaning-making through gamification when used as an organizational tool. Six gamification experts were interviewed, and thematic analysis
was carried out, discussing the data based on two levels, organizational and individual, and three dimensions, organization, team, and worker.
The interviewees perceived that gamification produces positive results at organizational and individual levels, suggesting gains in the three
dimensions. As for the organizational dimension, the interviewees perceived more productivity, learning, innovation processes, and update
of the organization’s systems. Concerning the team dimension, there was an improvement in the organizational climate, communication,
and collaborative work. Finally, in the individual dimension, the interviewees perceived worker’s development, more autonomy, an increase
in self-esteem, greater transparency in the relationship between leaders and followers, and empowerment.

Keywords: Gamification. Management. Learning. Meaning-Making.

Gamificacion en organizaciones: procesos de aprendizaje y creacion de significado

Resumen

Este estudio presenta una vision de la gamificacion como una posibilidad de aprendizaje mediante la creacion de significado. Para ello, adoptamos
la siguiente pregunta de investigacion: ¢ Cémo se perciben los procesos de aprendizaje y la creacion de significado de la gamificacién como
herramienta organizativa? De los informes de seis expertos en el dreay, a través del analisis tematico, llegamos a dos niveles de analisis: a) El
nivel organizacional y b) El nivel individual. Dichos niveles de analisis se presentaron a través de tres dimensiones: la organizacion, el equipo
y la dimensién individual del trabajador. Identificamos la existencia de buenos resultados para los niveles organizacional e individual. Asi, se
destacan en la dimensién organizacional, la mejora en la productividad, en el aprendizaje y en los procesos de innovacion y actualizacion
organizacional. En la dimensién del equipo, hubo mejoras en el clima organizacional, en la comunicacion y en el trabajo colaborativo. En
la dimension individual, se observé desarrollo del trabajador, autonomia, autoestima y mayor transparencia en la relacion entre lideres y
seguidores, asi como el empoderamiento.

Palabras clave: Gamificacién. Gestion. Aprendizaje. Construccién de sentido.
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INTRODUCAO

Neste artigo, a gamificacdo é entendida como uma estratégia de aprendizagem (CAILLOIS, 2017) que se torna possivel diante
de varias mudancas socioantropoldgicas relacionadas ao modo de viver, mas, sobretudo, com o avango do conhecimento, das
tecnologias de ensino-aprendizagem e da cultura ltidica (BROUGERE, 1998). A 4rea de estudos de gamificacdo inclui jogos,
brinquedo, brincadeira e ludicidade, mantendo, ainda, interface com outros temas, tais como fantasia, imaginagao, dcio e
lazer (FORTUNA, 2017). A amplitude tematica acena para vdérias possibilidades de intersec¢Ges, mas, especificamente neste
artigo, analisa-se essa ferramenta aplicada ao contexto de gestdo.

Os videogames e 0 ambiente virtual tém sido estudados sob diversas perspectivas. Entre elas, ha aquelas que utilizam a
gamificacdo para melhorar a maneira pela qual as empresas engajam clientes e empregados (ROBSON, PLANGGER, KIETZMANN
et al., 2016) como estratégia para aprimorar a gestdo de risco em um negdcio (Bajdor & Dragolea, 2011), em processos de
inovacdo empresarial (SHPAKOVA, DORFLER e MACBRYDE, 2020), como ferramenta de ensino e aprendizagem em gestdo a
partir da Classcraft platform (SANCHEZ, YOUNG e JOUNEAU-SION, 2017) e até mesmo para intervengdes de salde no controle
de doengas (THENG, LEE, PATINADAN et al., 2015).

A literatura em games and management estd, em sua maior parte, preocupada em melhorar processos e desempenhos
usando uma experiéncia anterior via gamificagdo. Isso porque uma das suas maiores vantagens é prever situagdes e potenciais
conflitos e sua resolugdo antes que eles possam acontecer no mundo real. Entendida como uma ferramenta para desenhar
comportamentos, desenvolver habilidades e, consequentemente, possibilitar processos de inovagao, a gamificacdo, quando
combinada com outras tecnologias, pode favorecer a performance dos funcionarios, a aprendizagem e o desenvolvimento
do engajamento do cliente (BURKE, 2012). A pertinéncia e o interesse na gamificacdo aplicada ao contexto de gestdo vém
aumentando em decorréncia da utilizagdo de metodologias de simulacGes empresariais, como a aprendizagem baseada em
projetos (ABP). Tais simulagdes sdo capazes de incentivar a formagdo de profissionais com capacidade de autoquestionamento
e o desenvolvimento do pensamento sistémico (VERSIANI e FACHIN, 2007). Além disso, consistem em uma estratégia de ensino
pela qual os aprendizes tém oportunidade de resolver problemas, tomar decisGes e fazer tarefas complexas e desafiadoras, com
impactos positivos nos processos e resultados de aprendizagem (GOMEZ-PABLOS e MUNOZ-REPISO, 2019). Progressivamente,
tais conceitos vém dando bases a novas pedagogias e didaticas nas organizacgdes.

Para Caillois (2017), a palavra “jogo” sugere a ideia de liberdade Util, tornando a mobilidade um quesito indispensavel.
Assim, o jogo subsiste entre os diversos mecanismos que permitem o funcionamento eficaz de uma estrutura. No contexto
das organizagdes, essa liberdade util dos jogos é determinada pelo seu carater pedagdgico e ludico, uma vez que contribui
para o aprendizado dos funciondrios e o bom funcionamento organizacional. Embora se note a presenga e a contribuicdo
de estudos que abordam a questdo da aprendizagem em simulagdes empresariais (VERSIANI e FACHIN, 2007) e jogo e
educacdo (BROUGERE, 1998, 2002), uma lacuna ainda se mantém quando consideramos a gamificagdo como ferramenta
de ensino e aprendizagem.

Diante disso, este artigo traz uma contribuicdo ao campo de gestdo, entendendo a gamificagdo como estratégia de
ensino-aprendizagem, construcdo de sentido e acumulagdo de experiéncias anteriores. Para tanto, tem como pergunta
de pesquisa: como sdo percebidos os processos de ensino-aprendizagem e de construcdo de sentido na implementacgdo
da gamificacdo como ferramenta organizacional? Como objetivos geral e especifico, respectivamente, buscou-se: 1) analisar
nos niveis organizacional e individual os impactos percebidos na implementacdo da gamificagdo; Il) descrever critérios de
aprendizagem nas intersec¢des entre as dimensdes relacionadas a organizacdo, ao time/equipe e ao individuo. A fim de
compreendermos a questdo necleadora, entrevistamos seis expertises na drea. Os dados foram submetidos a “andlise tematica”.

A gamificagdo, assim como os jogos de treinamento corporativo, compreende mecanismos para a resolugdao de problemas
de gestdo e eficiéncia operacional e aumento da produtividade empresarial (DEWINTER, KOCUREK e NICHOLS, 2014).
Tal pressuposicdao pode explicar o crescente interesse de gestores e pesquisadores em pensar a pratica dos negocios
de modo inovador, atrativo e engajador (ROBSON, PLANGGER, KIETZMANN et al., 2015). A gamificagdo corresponde ao uso de
mecanismos de jogos com o objetivo de resolver problemas praticos ou de despertar o engajamento de um publico especifico
e, sobretudo, agilizar processos de aprendizado ou de treinamento, tornando mais agradaveis tarefas tediosas ou repetitivas
(VIANNA, VIANNA, MEDINA et al., 2014).

Cad. EBAPE.BR, v. 18, Edicao Especial, Rio de Janeiro, Nov. 2020 730-741



Gamificacdo nas organizacoes: processos de aprendizado e construcdo de sentido Soraia Finamor Neidenbach
Vanessa Martines Cepellos
Jussara Jéssica Pereira

Com o aumento das possibilidades de acesso a informacgao, as pessoas, independentemente do dispositivo que usam ou
do local onde estejam, tém a oportunidade de aprender e estudar a qualquer momento e em qualquer lugar porque as
tecnologias moéveis que usam diariamente sdo cada vez mais cloudbased (JOHNSON, ADAMS e HAYWOOD, 2011). Nesse
sentido, a tecnologia tem mudado o modo como o universo corporativo se conecta e organiza, estruturando novos modelos,
espacos e projetos. O modelo digital proporcionado pela gamificagao vai além das interagdes face to face, quebrando os
padrdes tradicionais de tempo, distancia, despesa e conectividade.

Além desta introdugdo, o artigo apresenta o referencial tedrico explorando a definigdes de gamificagao, a implementagdo da
gamificacdo e os resultados esperados. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, seguidos de analise
e discussdo dos resultados e, entdo, as consideragdes finais.

REFERENCIAL TEORICO

Gamificacdo e aprendizagem

Tecnologia, dispositivos mdveis, redes sociais e toda a légica baseada na World Wide Web (WEB) mudaram significativamente a
maneira pela qual o trabalhador e a organizagdo se relacionam. Em termos de aprendizagem, essa mudancga tem acompanhado
0s crescentes avancos tecnoldgicos de uma economia baseada na informag3o (BELTRAO e BARCANTE, 2019). Esse cendrio em
que as organizagoes vém atuando nas Ultimas décadas é denominado era do conhecimento (CASTELLS, 1999) e se caracteriza
por uma profunda transformagdo de acesso ao conhecimento e produgdo dele por meio da Internet. Assim, nas organizagdes
contemporaneas, aprender, reaprender, desaprender, adaptar, inovar e mudar, analisar, imitar, renovar, automatizar e
tecnologizar tornaram-se os principais componentes de qualquer esforgo organizacional (NOGUEIRA e ODELIUS, 2015).

Pesquisas recentes tém demonstrado que, no que tange ao aprendizado, as organizages precisam compreender ndo apenas
o modo como o processo de aprendizagem ocorre, mas, sobretudo, os aspectos que influenciam o conhecimento (ODELIUS,
ABBAD, RESENDE JUNIOR et al., 2011). Entendendo o game e toda a sua caracteristica lidica no processo de producdo do
conhecimento (D’AVILA, 2014; LUCKESI, 2005), exploram-se neste artigo as interseccdes entre aprendizagem e gamificacdo
nas organizagdes.

As primeiras referéncias sobre jogos surgiram na década de 1980, com Richard Bartle, por meio da palavra gamificando
(do inglés gamifying), que significa: “Tornar algo ndo jogo em jogo”. O primeiro emprego do termo gamificacdo foi feito em
2003 pelo desenvolvedor britanico Nick Pelling e depois ficou adormecido até que pesquisadores de jogos o fizeram ressurgir
em meio a discussdes a respeito dos potenciais beneficios do video game (WERBACH e HUNTER, 2012). Alves (2015) conceitua
gamificacdo como “pensamento de jogos”, que consiste em converter uma atividade cotidiana em uma atividade que contenha
elementos de jogo, entre os quais competi¢do, cooperacgdo, exploragao, premiagao, storytelling etc.

O jogo é um fato social importante da cultura contemporanea, uma vez que consiste na manipulagdo de imagens que representam
uma determinada realidade (HUIZINGA, 1971). Além disso, ele permite a valorizagdo das diversas dimensdes do aprendizado
por meio de seu efeito ludico (BROUGERE, 2002). A ideia de aprendizagem organizacional aponta para o aproveitamento das
energias emocionais positivas provenientes do “aprendizado em a¢do” (GARRATT, 1999; REVANS, 1982). Para Argyris e Schon
(1978), essa aprendizagem ocorre quando individuos da organizacdo experimentam uma situa¢do problema e come¢am a
investigd-la. Ao experimentar uma incompatibilidade entre os resultados esperados e os reais da acdo, os individuos respondem
por meio de um processo de pensamento que os leva a modificar as imagens que eles tém sobre a organizagao, bem como
seus entendimentos sobre os fendmenos organizacionais. Tal feito leva os individuos a reestruturarem suas atividades para
corresponder aos objetivos esperados, alterando assim o processo organizacional em uso (WANG e AHMED, 2003).

Nesse cendrio, a gamificagdo passa a representar mecanismos e ferramentas capazes de apresentar alternativas tangiveis para
lidar com o aprendizado e para sugerir um novo modo de enxergar as relagoes de trabalho (VIANNA, VIANNA, MEDINA et al.,
2014). A gamificagdo coloca em jogo a questdo da individualidade inserida no sistema de jogo, considerando os sentimentos
das pessoas, suas insegurancas e as razdes pelas quais querem ou nao fazer algo, para entdo otimizar esses sentimentos,
motivagdes e estimular o engajamento (CHOU, 2013). Consequentemente, a gamificagdo tem se tornado um elemento cada
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vez mais popular em diversos ambientes, demonstrando resultados positivos na motivagdo de equipes no setor privado
(VENTRICE, 2009).

Ao contrario de outras técnicas usadas pela area de recursos humanos, a gamificacdo estimula e desperta o sentimento de
conquista (MARRAS e TOSE, 2012) — por exemplo, aspectos ligados a avaliacdo de desempenho podem ser notados apds
a implementacdo da ferramenta. Nesse sentido, o progresso dos participantes é instituido com critérios claros e objetivos,
promovendo uma maneira de avaliar a performance sem o “peso” dos processos convencionais que atualmente, em sua
maioria, sdo aplicados em datas especificas, gerando ansiedade, estresse e inseguranga nos profissionais avaliados.

A gamificacdo é o oficio de pegar os elementos de diversdo e engajamento dos jogos convencionais e aplica-los as atividades
produtivas (CHOU, 2013). Consiste no uso do design de experiéncias digitais de jogos para motivar e engajar pessoas no alcance
de objetivos (BURKE, 2015; GARTNER, 2011). A definigdo da estratégia ainda inclui: 1) mecanica de jogos e seus elementos-
chave como pontos, distintivos e placares; 2) design de experiéncia digital representada pela jornada que os jogadores terdao
de percorrer, como descri¢cdo do jogo, passo a passo, reconhecimento do ambiente e decodificagdo do roteiro; 3) métodos
para engajar individuos virtualmente por meio de computadores, tablets, smartphones e outros dispositivos digitais; e
4) motivagdo de pessoas e comportamentos pro-utilizacdo de tecnologias, estimulo a inovacado e desenvolvimento de habilidades.
Burke (2015) afirma que a gamificagdo potencializa, tanto nos jogadores quanto nas organizagGes, o alcance de objetivos.

Ao usar games, o trabalhador é desafiado a realizar determinado comportamento preestabelecido, recebendo como retorno
uma recompensa que |he faca sentido. E necessario um trabalho motivacional com o funciondrio que resulte em engajamento
com a meta estabelecida e beneficio mutuo para ele e para a empresa. Outra vantagem refere-se a abrangéncia da gamificagdo,
ja que pode contribuir para a socializagdo da informacado, possibilitando atingir diferentes geragdes e superar a delimitagao
fisica (BURKE, 2015). A ferramenta e seu potencial para aprendizagem organizacional dependem da implementac¢do e desenho
dos jogos, como demonstrado a seguir.

Implementacao da gamificacao

Segundo Alves (2015, p. 27), é necessario desenhar um sistema de gamificagcdo que estimule o engajamento, similar a
“um desafio abstrato, definido por regras claras, interagindo e aceitando feedback, com o alcance de resultados quantificaveis
e com a presenca de rea¢des emocionais”. Tal desenho precisa levar em conta, em primeiro lugar, se a gamificacdo é a resposta
para os problemas que a organizagdo enfrenta. Muitas vezes, as pessoas estdo mais “enfeiticadas” por uma tendéncia do que
apontando solugdes eficientes para seus problemas (BURKE, 2015). A fim de evitar que esse engano ocorra, o primeiro passo
para a construgao do desenho gamificado é analisar os objetivos da empresa.

Para avaliar se a gamificagdo é, de fato, a ferramenta que pode auxiliar a organizacao, é preciso atentar para alguns aspectos
do processo de planejamento. Definigao do publico-alvo, ou seja, quem o método projetado pretende atingir. Definicao dos
objetivos que os jogadores terdo, em alinhamento com os objetivos da empresa, que foram apontados no inicio do planejamento.
Determinacdo do modelo de engajamento dos jogadores — é importante que haja a utilizacdo de elementos sociais e que o
desenho promova a cooperacgdo acima da competicdo. Definicdo do ambiente de jogo e da jornada a ser percorrida, suas a¢des
e seus ciclos de engajamento. Definicdo dos incentivos e das recompensas e, por fim, teste e repeticdo do jogo, uma vez que
“o design de experiéncia gamificado deve construir solugbes de baixo para cima” (BURKE, 2015, p. 84). Dessa forma, faz-se
necessario uma conexdo incessante entre o projeto e a realidade dos jogadores (SANTINHO, 2018). Isso é importante uma
vez que a brincadeira pode despertar emogdes, linguagens e conversas (MATURANA e VERDEN-ZOLLER, 2004) diretamente
relacionadas ao aprendizado grupal, individual e organizacional. O design da gamificacdo ndo pode se limitar as tecnicidades
das ferramentas a serem utilizadas ou dos elementos do jogo, mas devera oferecer uma jornada integrada as necessidades das
pessoas, bem como possibilidades tecnoldgicas e requisitos para o sucesso da experiéncia (BURKE, 2015; SANTINHO, 2018).

O éxito da gamificacdo depende simultaneamente da coeréncia e do alinhamento dos aspectos envolvidos no jogo, como
emocgdes, dindmicas e recompensas (ROBSON, PLANGGER, KIETZMANN et al., 2016). Técnicas de engajamento também
sdo feitas e auxiliam tanto no sucesso da implementagdo dos jogos quanto no aspecto ludico. Assim, o desenvolvimento do
profissional torna-se um momento divertido, recreativo e produtivo. Tal feito aproxima o humano de sua infancia, explorando
uma ligacio profunda entre o amar e o brincar (MATURANA e VERDEN-ZOLLER, 2004).
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A gamificagdo é um método para engajar individuos digitalmente em vez de pessoalmente (BURKE, 2015). Seu objetivo é
motivar a pessoa a alterar seus comportamentos, desenvolver habilidades ou estimular a inovacdo. Seu uso reflete a iniciativa de
organizacGes que buscam a capacitagdo e o atingimento de metas de maneira atrativa, a fim de incentivar os comportamentos
necessarios para alcangar os objetivos e ampliar o desenvolvimento dos seus negdcios. Os objetivos da gamificagdo vao de
alcangar niveis mais altos de engajamento a mudar comportamentos e estimular a inovagdo (GARTNER, 2011).

A seguir, sdo descritos os aspectos concernentes aos métodos usados nesta pesquisa.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De carater qualitativo e exploratdrio, o presente estudo realizou seis entrevistas semiestruturadas com consultores de
gamificagdo que ja implementaram a ferramenta no setor varejista. As entrevistas tiveram duragdo de 1 hora e meia, em
média, e foram realizadas de duas formas: presencial e por Skype. Os dudios coletados foram transcritos para posterior andlise.
Optou-se pela preservac¢do da identidade dos participantes usando as nomenclaturas E1, E2, sucessivamente, para citagdao
dos entrevistados, conforme pode ser visto no Quadro 1, em que sdo apresentados os sujeitos da pesquisa.

Quadro 1
Sujeitos de pesquisa
Entrevistados Cargo Cenario da utilizagdo

El Consultor sénior Gerenciamento de performance
E2 Gestora de recursos humanos Gerenciamento de performance e clima organizacional

) Gerenciamento de performance, clima organizacional
E3 Diretora )

e ferramenta de aprendizagem

E4 Coordenador de mudancas organizacionais Ferramenta de aprendizagem (treinamento)
ES Analista sénior tecnologia & Desenvolvimento Ferramenta de aprendizagem (treinamento)
E6 Gerente executivo/produtos e Bl Gerenciamento de performance

Fonte: Elaborado pelos autores.

O contexto desta pesquisa estd relacionado a presenga da gamificagdo nas organizagGes. Os entrevistados selecionados
caracterizam-se por serem responsaveis pela lideranga da implementagao e pelo acompanhamento da ferramenta em
organizagdes varejistas. Os varejistas entrevistados que implantaram a gamificagdo como solugdo de aprendizagem a entendem
como solugdo inovadora e estimulante de aprendizagem de conteudo (treinamento), que proporciona ganhos em escala e
apresenta menor custo de implementacdo.

A coleta de dados foi efetuada pela primeira autora, também responsavel pelo contato inicial e sele¢do dos respondentes.
Durante a coleta de dados, foram apresentados dois cenarios, o primeiro relacionado ao gerenciamento da performance da
equipe e o segundo como solucdo de aprendizagem organizacional e individual. Quanto as questdes, totalizaram 15 (quinze),
com flexibilidade para colocagdes que os sujeitos de pesquisa declarassem importantes. O roteiro semiestruturado foi enviado
antecipadamente aos entrevistados, juntamente com o termo de consentimento de participagdo. Com os dados coletados
e transcritos, optou-se pelo método de analise tematica, com objetivo de compreendé-los, descrevé-los e interpreta-los.

Todo o material analisado foi decorrente das entrevistas realizadas. A analise tematica é um processo de identificagdo de
padrées e temas com dados obtidos em uma pesquisa qualitativa. O objetivo desse método é identificar temas, ou seja,
padrdes nos dados que sejam relevantes para os objetivos da pesquisa, e, a partir deles, compreender aspectos do objeto
estudado. Para realiza-lo, existem seis etapas fundamentais.

A primeira visa a tornar o pesquisador familiar com os dados. Consiste em ler e reler as transcri¢des — é importante que o
pesquisador esteja familiarizado com todo seu corpus de dados. A segunda etapa consiste na primeira codificagdo do material
transcrito com vistas a organizar os dados de maneira sistémica, o que permite organizar um volume grande de dados em
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pequenos grupos de sentidos. A terceira engloba a busca por temas, considerando-se como tal o padrdo que captura algo
significante ou interessante sobre um dado ou alguma questéo de pesquisa. Os cddigos da etapa anterior podem ser agrupados
em temas amplos que se alinhem a questGes especificas. J4 na quarta etapa, os codigos temdticos apontados na segunda etapa
s30 revisados. E 0 momento de verificar se a codificagdo realizada estd coerente com o plano geral dos dados coletados e da
pesquisa como um todo. Os temas devem ser coerentes e distintos uns dos outros. A quinta etapa propde um refinamento
para identificar a esséncia das tematicas, mostrando a necessidade de compreender o que cada tema estd dizendo, se ha
subtemas e como integra-los, e como eles se relacionam. Por ultimo, o sexto passo é destinado a escrita das descobertas.
A seguir sdo apresentados os dados e as discussdes (MAGUIRE e DELAHUNT, 2017).

Sobre a triangulagdo das analises, apds uma primeira rodada de andlise efetuada pela primeira autora, as pesquisadoras
reuniram-se para discutir os resultados. Por meio de um processo iterativo, a segunda e a terceira autoras também analisaram
o material das entrevistas separadamente e apresentaram suas andlises. Os resultados de todos os pesquisadores foram
contrastados, observando-se comunalidades e padrdes e garantindo plausabilidade as interpretagdes. Percebeu-se trés
dimensdes tematicas na analise dos dados.

Sobre o desenho das andlises e confiabilidade, a partir de um processo iterativo de pesquisa, houve um caminho circular entre
dados e conceitos apresentados no referencial tedrico (MERRIAM, 2002; STRAUSS e CORBIN, 1998).

ANALISE DOS DADOS

A partir da analise tematica, chegou-se a dois niveis de analises. Sdo eles: a) o nivel organizacional e b) o nivel individual, por
sua vez divididos em trés dimensdes, a da organizacdo, a do time/equipe e a individual. Estas, por sua vez, ndo sdo excludentes
entre si, mas complementares umas as outras, embora a dimensdo intermediaria (time/equipe) seja a que apresente maior
contato com as outras duas.

Na analise tematica, a codificacao é feita de modo aberto. Assim, percebeu-se que os sujeitos de pesquisa falavam em
aprendizagem via gamificacdo em dois sentidos: 1) a partir da perspectiva organizacional ou corporativa; e 2) a partir da
perspectiva do individuo ou trabalhador. A partir dai, os dados foram separados em dois grandes conjuntos: “organizacdo” e
“individuo”, que constituem dois niveis de analise, uma vez que apresentavam elementos diferentes. Por exemplo, os sujeitos
de pesquisa, ao relatarem as principais mudancas apos a gamifica¢do, tendiam a separar as duas dimensdes: “na organizacao
se percebeu um aumento/diminuicdo de X”, ja no “funciondrio percebeu-se a mudanga de comportamento Y”. Os beneficios
da gamificacdo, por outro lado, eram percebidos tanto nos conjuntos “organiza¢do” e “individuo” como na sua intersecgao
com “time/equipe”, estes nomeados, conforme ja mencionado, como dimensdes.

A seguir, detalha-se cada tema proposto.

Dimensao organizacional

Entendendo a gamificagdo como uma aliada organizacional, os entrevistados enfatizaram o uso da ferramenta como solu¢do
dinamica, inovadora e estimulante para despertar o interesse do funcionario (VENTRICE, 2009). Eles reconheceram que o
game em si precisa ser trabalhado conjuntamente com outros elementos de gestdao para que a experiéncia seja rica e valida
tanto para o funcionario quanto para a empresa. Assim, o trabalhador tem a oportunidade de se desenvolver, sendo uma
ferramenta de treinamento menos onerosa para a empresa, visto que o processo gamificado pressupde um investimento
menor em relagdo ao treinamento presencial.

N&o é s6 um game técnico para mudanca de sistema que iria facilitar o processo dentro da loja. Além
da parte do processo para melhoria continua dentro da atividade, existia também todo um trabalho
voltado para fortalecer os valores e gerar um engajamento [E4].

A partir dessa fala, foi possivel perceber a existéncia de dois niveis de analise, a organizacional e a individual, na percepgao
da gamificagdo. Isso pode ser observado diante dos termos “loja”, que indica algo mais estrutural, e “trabalho”, que implica
algo mais individual. Ademais, quando esses dois niveis se relacionam, eles podem ser explicados a partir de trés dimensdes:
organizagdo, time/equipe e trabalhador. Quando o entrevistado relata que “existia (...) todo um trabalho voltado para fortalecer
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valores e gerar um engajamento”, é possivel a interpretacdo de que a mudanca relacionada ao processo de gamificagdo requer
integracdo, comunicacdo e cocriagdo entre a organizagdo, o trabalhador e sua equipe.

No que tange a dimensdo organizacional, a andlise da fala dos entrevistados da a perceber que a motiva¢do pela busca do
uso dessa ferramenta esta relacionada a inovagdo e ao update dos sistemas da organizagdo, bem como ao engajamento,
motivacdo, estimulo e desenvolvimento de habilidades necessarias ao dia a dia da empresa (BURKE, 2015).

O sistema estava antigo e obsoleto... a gente tinha que desenvolver uma plataforma de aprendizado
gamificada que contemplasse os 10 mil colaboradores; destes, 9 mil colaboradores sdo de lojas e mais
ou menos 800 colaboradores, de servigos internos, que é a matriz [E4].

Nessa fala, por exemplo, o termo “sistema” leva a interpretacdo de elementos vinculados mais a estrutura de nivel organizacional
do que a individual. Assim, a implementacdo da gamificacdo como ferramenta de aprendizagem organizacional estava em
consonancia com pesquisas que demonstram que os games sdo bem-vistos pelos pesquisadores em educacio (DOMINGUEZ,
SAENZ-DE-NAVARRETE, DE-MARCOS et al., 2013) porque se configura- um entretenimento que envolve as pessoas em
atividades interativas dentro de um processo ativo de aprendizagem (KOSTER, 2013). Ademais, os jogos podem promover
um contexto ficticio em forma de narrativas, imagens graficas e musica, encorajando os jogadores em outros tépicos ndo
games (WATSON, MONG e HARRIS, 2011).

Vamos pensar em um game, vamos partir para o on-line, porque a gente ganharia em financeiro e em
agilidade; e também, ja que a gente esta indo nessa pegada, vamos nos modernizar, vamos modernizar
a forma de aprendizagem, porque hoje em dia varias empresas estdao usando a gamificagao. E foi por
isso que a gente optou [E4].

Os entrevistados reforcaram a importancia da ferramenta de gamificacdo para uma organizagdo com mais de 23 mil trabalhadores,
pois, além de facilitar a aprendizagem, perceberam que a ferramenta trazia beneficios para o fomento da produtividade.
Contudo, a estratégia corporativa deveria estar alinhada a constante busca por inovagao, ou seja, como forma de agilizar seus
processos de aprendizado (VIANNA, VIANNA, MEDINA et al., 2014).

A questdo da gamifica¢do foi um adendo, uma nova roupagem, a cereja do bolo (...). Também estamos
usando a técnica da gamificacdo sem utilizar a plataforma, como uma metodologia para criar um ranking
para gerar mais produtividade entre os funciondarios [E5].

Nessa perspectiva, Burke (2015) aponta a existéncia de muitas vantagens no uso de um modelo digital, como: escala e distancia,
ja que as interagdes dessa natureza podem conectar publicos de quaisquer tamanhos e lugar; tempo, ja que independem
de outras pessoas estarem disponiveis em tempo real; e custo, uma vez que as interagdes digitais custam bem menos que
as efetivas.

A primeira vez nds recebemos um comentario da nossa ouvidoria foi, sabe o qué? “O Senhor X é incrivel,
porque ele me pergunta todo dia como é que eu estou me sentindo”. Ele [o funcionario] se sentiu visto.
Do ponto de vista da gamificagdo, [foi] o que a gente o trouxe aqui para dentro [E3].

A gamificacdo oferece uma forma de motivagdo em que o contato pessoal é substituido por um modelo de envolvimento
digital (BURKE, 2015). Do ponto de vista da promogdo do sentimento de pertencimento e transparéncia junto aos funcionarios,
as plataformas de jogos digitais podem favorecer essa percepgdao sem que necessariamente isso acontega no tempo real do
funcionario, mas no tempo disponibilizado pela plataforma.

Dimensao da equipe ou time

Entendendo a gamificacdo como aliada simultaneamente da organizacdo e do trabalhador, no que tange a dimensao da equipe/
time, é importante ressaltar que seu processo pode auxiliar na organizagao de grupos, indentificando habilidades e fraquezas
e combinando esses elementos em um time ou grupo equilibrado (ZICHERMANN e CUNNINGHAM, 2011). Ainda, pode se
caracterizar como um processo para criar simetria entre as habilidades dos individuos que compdem a equipe. De acordo
com as entrevistas, os principais apontamentos para a utilizacdo da gamificacdo devem-se a dois cenarios: gerenciamento
da performance da equipe e como solugdo de aprendizagem corporativa (SANTINHO, 2018). A gestdo de clima alinhada a
performance também foi apontada pelas consultorias entrevistadas. Nesse sentido, um dos principais fatores que justificam
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todo o interesse despertado pelos jogos diz respeito a percepc¢do de sua atratividade, refletida também na capacidade de
gerar engajamento e dedicagdo no contexto corporativo (VIANNA, VIANNA, MEDINA et al., 2014).

Meu cliente disse: “A gente precisa escancarar esse novo modelo de comissionamento, deixando de uma
forma mais divertida, vinculando a performance com a comissao, e tal (...), renovando a cultura” [E1].

Percebe-se que o processo de desenho da ferramenta de gamificagdo nas organiza¢des entrevistadas iniciou-se com reunides
entre a consultoria, a alta gestdo e as demais areas envolvidas, para definicdo e alinhamento das expectativas da equipe sobre a
ferramenta. Visto que “o design de experiéncia gamificado deve construir soluges de baixo para cima” (BURKE, 2015, p.84),
a maior parte dos entrevistados ressaltou a importancia de consultar todas as dreas envolvidas nessa etapa de elaboragéo.
Eles usaram intranet, e-mail marketing e palestras de sensibilizagdo que destacavam a importancia da participacdo de todos
para o sucesso da ferramenta.

A colaboracdo e o trabalho em equipe sdo elementos constantemente empregados nos games. Assim, os profissionais
mais assiduos em relagdo as sugestdes dadas podem ser reconhecidos por plataformas digitais orientadas a finalidade
ndo s6 de rastrear as atividades, mas de indicar novas oportunidades de contribui¢cdo, promovendo a motivac¢do intrinseca
a partir do reconhecimento publico. A ideia de tangibilizar iniciativas, ou mesmo permitir que assumam contornos mais
Iddicos (HUIZINGA, 1971) por meio de elementos provenientes dos jogos, pode vir a despertar a competitividade positiva,
gerando comprometimento espontaneo no desempenho de tarefas pouco estimulantes ao intelecto (VIANNA, VIANNA,
MEDINA et al., 2014).

A gamificacdo foi estimulada ndo para gerar uma competi¢dao entre as pessoas, mas para gerar uma
colaboragao entre as pessoas. Colaborar é legal e colaborar vale pontos [E3].

As diretrizes do jogo contribuiram para estabelecer determinados pontos — por exemplo, o aspecto de cooperacdo entre
os jogadores (ALVES, 2015). Apds a defini¢do clara do problema a ser sanado, do contexto envolvido, do entendimento dos
objetivos de negdcio, do perfil dos jogadores e da missdao determinada, o formato do jogo foi definido, sendo composto de:
tema, histdria e estética. Ao passo que a ferramenta de gamificacdo foi adquirida para estimular a aprendizagem e as habilidades
do colaborador, nota-se pelos entrevistados o engajamento do funciondrio. Seu envolvimento, sua motiva¢ado e a diminui¢do do
turnover foram fatores apontados pelos entrevistados ao abordarem os motivos pela busca de uma ferramenta gamificada.

A gente buscou a gamificagdo para realmente diminuir o turnover e deixar a comissdao mais atrativa
para o pessoal [E2].

Foram apontadas também melhoria no clima organizacional, premiacdo e sentimento de reconhecimento do funcionario pela
organizagdo (ALVES, 2015). Um dos consultores séniores relatou um aumento de 15% a 20% de faturamento e engajamento.
Com relagao ao turnover, ele apontou uma redugao de 50% em uma das operagdes que gerenciou. Ja a gestora de mudangas
de um dos varejistas com 10 mil colaboradores relatou que a plataforma de gamificacdo para aprendizagem obteve inicialmente
88% de engajamento com sucessdo progressiva.

Os entrevistados mostraram-se envolvidos pelo contexto simbdlico do formato do jogo. Notou-se a construgao de significados
relacionados a aprendizagem, bem como as praticas engajadoras de gestdo, tanto ao discorrerem sobre as regras e os
objetivos quanto ao tratarem do reconhecimento pela empresa do esforco do empregado. As histérias usadas nesses
contextos simbdlicos retratados pelos entrevistados eram apresentadas, em sua maioria, como uma sequéncia de eventos
que representavam fielmente as atividades a serem desempenhadas. Um potencial engajamento tornava-se perceptivel
a medida que o funcionario era convocado pelo jogo a passar sempre para a proxima etapa. Depreende-se dai que o design e a
estética dos jogos consolidam ainda mais a experiéncia. Com relagdo a duragdo do jogo, foram notadas variagdes conforme
a necessidade da empresa.

A gente percebe que essa comunicacdo alinhada tem favorecido bastante o engajamento (...). Toda quarta-
feira temos contetdo em destaque da semana, contetdo livre voltado a cultura digital, ferramentas
ageis, feedback, experiéncias de vendas. S3o pilulas do conhecimento rapidas e objetivas; isto favoreceu
0 engajamento para conhecer a ferramenta [E5].
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Um efeito positivo do engajamento proporcionado pela gamificagdo é o treinamento. A complexidade de alguns dos jogos
oferece uma excelente educagdo em habilidade de liderancga e trabalho em equipe (ISMAIL, VAN GEES e MALONE, 2018).
Com relagdo a aprendizagem, o modelo cooperativo é muito utilizado em jogos corporativos, nos quais as pessoas cooperam
em torno de um objetivo comum, trabalhando juntas para a conquista de recursos e objetivos (ALVES, 2015). Esse modelo
reflete a preocupac¢do da empresa de promover uma comunicagado clara junto aos colaboradores, bem como de estimular a
atuacdo em equipe, compartilhando informacgdes.

Dimensao individual

Ao analisar a gamificagdo e todo seu potencial para o desenvolvimento pessoal do jogador (MATURANA e VERDEN-ZOLLER,
2004), observa-se uma dimensao de aprendizado individual. Conforme identificado nas entrevistas, a ferramenta deve estar de
acordo com as expectativas e necessidades reais do jogador para garantir seu envolvimento e, assim, um maior aprendizado.

Este é um dos pilares da gamificagdo: entender qual é o objetivo das pessoas para alinhar ao objetivo
da empresa. Cabe ressaltar que a gamificagdo ndo caminha sozinha; a estratégia de comunicagdo se
faz necessaria. Ndo é um joguinho, as pessoas ndo estdo ali para perder tempo [E1].

E necessério que haja o levantamento do perfil dos funciondrios para a construcdo da persona e para compreender as
motivagGes extrinsecas e intrinsecas do publico-alvo e o tipo de jogador que serd envolvido. A falta de interesse e motivagdo
€ uma das causas da ma performance dos profissionais empresariais. Diante disso, pesquisadores comportamentais tentam
criar solugdes que engajem os profissionais em suas atividades diarias para que eles alcancem melhores resultados (CHOU,
2013; ROBSON, PLANGGER, KIETZMANN et al., 2015).

A gente envolve as pessoas numa estratégia antes de chegar com a solucdo pronta. Elas comegam a se
sentir parte daquilo que estd acontecendo e, ai, o envolvimento aumenta absurdamente [E1].

Personas sao criadas a partir de comportamentos observados em campo e apresentam certas caracteristicas demograficas,
comportamentais e relacionadas as suas atividades. Por exemplo, geracoes diferentes possuem padrdes distintos de
comportamento (POOLE, KEMP, PATTERSON et al., 2014). A gera¢do baby boomer identifica-se com competi¢cdo e sistemas
hierdrquicos. Ja a geragdo X é pragmatica, individualista, ndo permite fracasso. A geragao Y cresceu convivendo com videogames
e Internet, apresentando a necessidade de feedback imediato; ela adota um comportamento mais colaborativo e aprende
fazendo (POOLE, KEMP, PATTERSON et al., 2014; VIANNA, VIANNA, MEDINA et al., 2014).

A gente precisa conhecer e entender o perfil das pessoas, ndo s6 no trabalho, mas também fora; e a
melhor forma é conversando e perguntando (...). Perguntar sobre o que gostam, entender o contexto da
pessoa, 0 que pensa sobre a empresa, o que motiva e desmotiva, quem sdo as pessoas mais engajadas
e desengajadas e por qué [E1].

Todas essas caracteristicas sdo imprescindiveis para o desenho e a implementacdo da ferramenta de gamificacdo. Um dos
varejistas entrevistados apontou a necessidade de avaliar a familiaridade dos funciondrios com o universo digital, de modo
que se pudesse compreender qual seria a melhor maneira de fazé-los aderir a ferramenta.

No inicio fizemos uma pesquisa de uso digital, perguntando para eles o quanto eles usavam a internet;
e a resposta foi: uso para banco, Facebook, Instagram, para chamar taxi. Entdo a gente descobriu
que a maioria usava muito mais para operagdes complexas, como pagamento de contas. A gente se
surpreendeu com a pesquisa [E4].

Todos os entrevistados mencionaram aspectos positivos identificados pela lideranga do RH, como o aumento do engajamento
da equipe devido a clareza com a qual as informagdes foram apresentadas pela plataforma gamificada, aumento do sentimento
de pertencimento e empoderamento dos funcionarios, além de autonomia, autoestima e até mesmo maior transparéncia
na relacdo entre lideres e liderados.

A central de trocas é um e-commerce baseado no conceito de estoque, eu coloco |3 tanto day offs
(...). Sé que (...) eu ndo dou um day off para uma pessoa; essa pessoa compra um day off porque esta
disponivel na central de trocas. Entdo, por meio da gamificagcdo, a gente quebrou um pouco desse
conceito de hierarquia e poder: “O poder é meu, sou eu que performo, eu que atinjo a quantidade de
coins necessarios para fazer uma troca; e sou eu que realizo essa troca” [E3].
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Observa-se o rompimento dos modelos tradicionais de gerenciamento, com enfoque na hierarquia. Segundo Vianna, Vianna,
Medina et al. (2014), em grandes corporagdes é comum notar um sentimento de frustracdo generalizado decorrente do ndo
entendimento do que é necessdrio para ascender profissionalmente. Nesse sentido, a gamificacdo pode ser de grande valia
ao sugerir que departamentos definam missdes especificas e critérios transparentes para a evolugdo dentro da empresa.

O que é o Amigo Anjo? O que a gente fez? Se o cara for uma “estrela”, ele, teoricamente, pode apadrinhar
alguém, e aiisso também é gamificavel. O que significa apadrinhar alguém? Eu tenho que dar dicas para
ela, eu tenho que ajuda-la a ser mais assertiva em um atendimento ou oferecer o mix de produto ideal
para ela atingir aquele resultado. Sabe aqueles atalhos? E uma forma que um amigo, um par dele, igual
a ele, sé que ele é um “G1”, eles tém fungdes idénticas, mas eles tém performances diferentes. Entao,
como que eu gamifiquei? Pessoas de func¢des idénticas, porém, com performances diferentes podem
ser reconhecidas a medida que eles ajudarem os colegas que estdo com performance abaixo [E3].

Em termos de aprendizagem, quando pensamos em gamificagdo, estamos em busca da produgdo de experiéncias que sejam
engajadoras e que mantenham os jogadores focados em sua esséncia para o aprendizado de algo que impacte positivamente
sua performance (ALVES, 2015).

Quanto as etapas envolvidas durante a implementacao da ferramenta, cabe pontuar que elas diferem entre os varejistas
em virtude da dinamica e da cultura da empresa, do corpo diretivo, do objetivo final e da consultoria contratada. O “fator
humano” foi de extrema importancia no processo de implantagdo e adesdo, contribuindo, consequentemente, para o
sucesso da ferramenta gamificada. Compete mencionar a fase “pds-game” utilizada por um dos entrevistados (E4). Apds a
conclusdo do jogo, a empresa ofereceu aos trabalhadores um ambiente chamado “bolha”, também conhecido por ambiente
de degustagdo. Trata-se de um PDV, um caixa ficticio, no qual o funcionario pode treinar a atividade a ser desempenhada.
A seguir sdo apresentadas as contribui¢cdes das analises para o entendimento da gamifica¢do nas organizagdes.

DISCUSSAO

Esta pesquisa visa a contribuir com a literatura de gamificagdo nas organizagdes, associando o jogo ao seu cardter educativo e
lGdico (BROUGERE, 1998). Explorou-se a ligagdo entre o game e a aprendizagem organizacional, propondo que a ferramenta
seja vista como uma estratégia de aprendizagem organizacional que se divide em niveis que incluem o desenvolvimento pessoal
e organizacional. Em geral, os entrevistados apontaram a gamificacdo como uma estratégia positiva para as organiza¢des
do segmento varejista, oferecendo ganhos pessoais para o funcionario por meio da aprendizagem e do desenvolvimento
pessoal. Além disso, eles apontaram a ferramenta como uma nova maneira de motivar e engajar os trabalhadores e equipes
e também como estratégia de autoconhecimento.

A gamifica¢do tem sido estudada, majoritariamente, pelas areas de educagao e pesquisa, psicologia, ciéncias computacionais,
comunicagdo e, em menor escala, gestdo e negdcios. Dentre as perspectivas de estudos, destaca-se seu impacto como
ferramenta educacional de engajamento de estudantes, cogni¢do, aprendizagem e desenvolvimento da comunicagdo via
enigma em ambientes virtuais, engajamento de clientes e gestdo de risco, entre outros.

Apresenta-se uma visao da gamificagdo segundo a percepc¢ao de expertises na sua implementagdo em ambiente organizacional.
A partir da andlise dos dados, identificou-se a existéncia de bons resultados para os niveis de andlise organizacional e individual.
Desse modo os efeitos positivos da gamificacdo podem ser distribuidos em trés dimensdes: a organizacional, a de equipe/time
e a individual. Assim, destaca-se na dimensao organizacional melhoria na produtividade, na aprendizagem organizacional e
nos processos de inovagdo e update organizacional. Na dimensdo equipe/time, notaram-se melhorias no clima organizacional,
na comunicagdo e no trabalho colaborativo. Na dimensao individual, houve desenvolvimento do trabalhador, autonomia,
autoestima e maior transparéncia na relagdo entre lideres e liderados.
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CONSIDERACOES FINAIS

A natureza exploratdria deste estudo e a amostragem limitam a generalizacdo dos resultados. No entanto, ele sugere
caminhos para pesquisas empiricas adicionais que possam estabelecer, de maneira qualitativa, o impacto mais amplo das
estratégias de gamificagdo junto a funcionarios e organizacGes. Dessa forma, sugere-se que futuras pesquisas se estendam
apos o periodo de seis meses de implementagdo da ferramenta, tempo identificado pelos entrevistados como suficiente
para mensurac¢do dos resultados. Outra limitacdo desta pesquisa é a sua abordagem gerencial, entendendo a gamificagdo
como ferramenta para melhorar processos gerenciais. Portanto, sugere-se a pesquisas futuras a adogao de uma abordagem
critica acerca da gamificacgdo.

A principal contribuicdo do estudo é revelar a potencialidade da estratégia quando utilizada em conjunto com outros
elementos, bem como demonstrar a importancia de separar didaticamente a analise em dois niveis relevantes para o sucesso
daimplementacdo. A maior parte dos entrevistados apontou o sucesso da implementacdo e manutenc¢do da gamificacdo como
alinhado a outros recursos e estratégias, como palestras de sensibilizacdo, workplace (facebook interno), multiplicadores,
gestores engajados, participagdo dos business partners/RH com atuagdo em campo, endomarketing etc. Além disso, eles
apontaram a importancia de a plataforma gamificada fazer sentido para os envolvidos: a alta gestdo, os gerentes diretos e os
préprios funcionarios. Os entrevistados também indicaram a melhora no clima organizacional como um ganho significativo
para o engajamento dos funciondrios, bem como para a interagdo entre gestores e equipe.

Cabe ressaltar a importancia da alta gestdo e dos lideres quanto a disseminac¢do da incorporac¢do da ideia pelo time. Acreditar
no resultado facilita o processo, ou seja, empresas voltadas ao desenvolvimento do funciondrio que apoiam esses projetos
gamificados, por exemplo, tém maior probabilidade de sucesso na implementacdo ja que a credibilidade esta instaurada na
cultura corporativa.

O apoio da area de recursos humanos e de gestdo de mudanca revelou-se significativo para a criacdo de estratégias de maior
alcance junto aos trabalhadores (reuniGes, campanhas, treinamentos). O preparo de liderangas e multiplicadores também foi
apontado como um fator de sucesso para o programa de gamificagdo na empresa, principalmente para a identificagao dos
anseios e das motivagGes do grupo e para a realizagdo de ajustes necessdrios durante o uso da ferramenta.
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