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Resumo

Temarecente napesquisaacadémica,agamificagdo pode serdefinidacomoousodeaplicativoou softwarecom
o design de games no ambiente organizacional. Pode ser usada para estimular a motivagao e o engajamento
entre os funciondrios. Como forma de ampliar os estudos nesta area proporcionando conhecimento para o
ambito académico e organizacional, este estudo analisa como a aplicagao da gamificagao ocorre, sob o ponto
de vista de empresas terceirizadas responsaveis por desenvolver estas praticas e, de que forma ela promove
a motivagao e o engajamento dos funcionarios no ambiente de trabalho. O objetivo do estudo foi analisar
o processo de inser¢do das praticas de gamificagao realizado por empresas brasileiras de consultoria em
treinamento e desenvolvimento. O método foi aplicado a partir de estudo qualitativo genérico, exploratério,
cujos dados foram coletados por meio de fontes primdrias e secundarias em 5 empresas de consultoria
em treinamento e desenvolvimento de pessoas, responsaveis por criar e aplicar praticas de gamificagao.
Os resultados indicaram que o profissional que atua nesta fungdo deve buscar entender as caracteristicas
e necessidades das empresas clientes para colocar em pratica o devido planejamento e execugao das
atividades de treinamento e desenvolvimento com este foco em gamificagdo ou jogos sérios.
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Training and development focused on gamification: view of the process from
brazilian consultants

Abstract

Arecent topic in academic research, gamification can be defined as the use of applications or software with game design
in the organizational environment. It can be used to stimulate motivation and engagement among employees. As a
way to expand studies in this area providing knowledge for the academic and organizational scope, this study analyzes
how the application of gamification occurs, from the point of view of outsourced companies responsible for developing
these practices, and how it promotes motivation and employee engagement in the workplace. The objective of the
study was to analyze the process of insertion of gamification practices carried out by Brazilian consulting companies
in training and development. The method was applied based on a generic, exploratory qualitative study, whose data
were collected through primary and secondary sources in 5 consulting companies in training and developing people,
responsible for creating and applying gamification practices. The results indicated that the professional who works in
this role should seek to understand the characteristics and needs of client companies to put into practice the proper
planning and execution of training and development activities with a focus on gamification or serious games.
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Formacion y desarrollo enfocado en gamificacion: vision del proceso de
consultoras brasilenas

Resumen

Un tema reciente en la investigacion académica, la gamificacidon se puede definir como el uso de aplicaciones o
software con disefio de juegos en el entorno organizacional. Se puede utilizar para estimular la motivacion y el
compromiso entre los empleados. Como forma de ampliar los estudios en esta area aportando conocimientos para el
ambito académico y organizacional, este estudio analiza cémo se da la aplicacién de la gamificacion, desde el punto
de vista de las empresas subcontratadas encargadas de desarrollar estas practicas, y como promueve la motivacion
y el compromiso de los empleados. en el lugar de trabajo. El objetivo del estudio fue analizar el proceso de insercién
de practicas de gamificacion que realizan las consultoras brasilefias en la formacion y el desarrollo. El método se
aplicé en base a un estudio cualitativo exploratorio genérico, cuyos datos fueron recolectados a través de fuentes
primarias y secundarias en 5 empresas consultoras en formacién y desarrollo de personas, encargadas de crear y
aplicar practicas de gamificacién. Los resultados indicaron que el profesional que se desempefia en este rol debe
buscar comprender las caracteristicas y necesidades de las empresas clientes para poner en practica la adecuada
planificacion y ejecucién de actividades de formacidn y desarrollo con foco en gamificacion o juegos serios.
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Introducao

A estrutura gamificada ajuda as organizacdes a projetar e incorporar efetivamente mecanismos
de aprendizado apropriados para a entrada de novos grupos e o dominio da forga de trabalho.
As ideias desenvolvidas sdo necessarias para profissionais de aprendizagem, desenvolvimento e
designers instrucionais, permitindo que eles criem modulos de treinamento eficazes e gamificados
(JAIN; DUTTA, 2019). A gamificagdo é um meio eficiente de fornecer aos usuarios experiéncias
envolventes. Seu processo, pormeio de uma perspectiva centradano usuario, enfatiza anecessidade
de desviar a pesquisa e a atencéo do profissional dos mecanismos de gamificagao para facilitar a
jogabilidade do usuario (LECLERCQ et al., 2020).

A gamificagdo em um contexto de treinamento e desenvolvimento tem sido descrita como uma
estratégia que usa a mecanica e as técnicas de jogo para impulsionar o comportamento do usuario,
aumentando a auto contribuicdo (MARKOPOULOS et al, 2015). A gamificacdo pode considerada
uma ferramenta motivacional tdo poderosa - ela cria uma realidade concorrente alternativa, na
qual o valor é colocado em coisas que nao teriam valor na vida "real’, como pontos, placares,
troféus e avangos (TANSLEY; HAFERMALZ; DERY, 2016). No que concerne aos funcionarios, gera
motivagdo e engajamento para o atingimento da meta, usada na forma de aprendizagem no
ambiente corporativo (MIRI et al., 2020).

Dentre os atores envolvidos no desenvolvimento das praticas de gamificagcao destinadas a gestao
e desenvolvimento de pessoas nas organizacdes, podem ser identificados 3 papeis distintos:
desenvolvedor, ou seja, o profissional responsavel por elaborar e conduzir a atividade; o gestor ou
gestora que € o demandante e o avaliador dos resultados da gamificacéo; e, o funcionario que sera o
usuario. Para esta pesquisa foram localizados o estudo de Kornevs, Hauge e Meijer (2019) que focam
na visdo do usuario; Rocha, Pereira e Pacheco (2019) na visdo da gestao enquanto demandante,
a partir das suas necessidades, mas percebe-se a lacuna com relagdo aos desenvolvedores ou
consultores que aplicam a gamificacdo pois apenas o estudo de Marangoni e Berimbau (2018)
pesquisaram os funcionarios da area de treinamento e desenvolvedores de gamificagao.

Desta forma, o objetivo do estudo foi analisar o processo de insercao das praticas de gamificagao
realizado por empresas brasileiras de consultoria em treinamento e desenvolvimento. Ao longo
da pesquisa o foco esteve na descrigao das etapas, nos motivadores para o uso da pratica, nas
dificuldades encontradas ao longo do desenvolvimento. Outros fatores foram as dificuldades
percebidas na pratica, as oportunidades e ameacas do seu uso, os indicadores de sucesso dos
resultados, os elementos de gamificagao, e as caracteristicas que se destacam ao usar esta pratica.

Para tanto, a seguir o tema é apresentado a partir da revisdo de estudos tedricos e empiricos
que irdo respaldar o processo de coleta e analise dos dados, apresentado na sessao seguinte.
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Os dados passaram pelo processo de categorizagdao do conteudo o que permite seguir-se com a
apresentacao e discussao dos resultados para, por fim, apresentarmos as conclusdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Treinamento e desenvolvimento de pessoas

O treinamento e desenvolvimento é uma ferramenta muito utilizada na busca por qualificagéo
profissional em detrimento de qualidade nos servigcos prestados. Para o gestor estar ciente de
que seus funcionarios estdo aptos a atender as necessidades dos clientes com a atencéao e
conhecimentos exigidos pelo mercado, esta ferramenta é fundamental (RUMKE et al., 2016).

As empresas que aplicam treinamento constante proporcionam melhorias para os colaboradores,
capacitando e valorizando-os, e assim os torna um diferencial para a empresa, na qualidade do
servico. O treinamento e desenvolvimento pode ser uma ferramenta diferenciada para alcancar a
vantagem competitiva, preparando o colaborador para saber enfrentar um mercado que vive em
constante mudanca, cada vez mais desafiador e competitivo para as empresas e assim ganha
vantagem em relagao a outras empresas menos preparadas (PESSANHA et al., 2019).

O treinamento e desenvolvimento percebido pode facilitar a retencao de funcionarios, pois esta
associado a estados de atitude positivos, e ndo a estados de atitude negativos (FLETCHER; ALFES;
ROBINSON, 2018). A utilizagdo da gamificagdo no treinamento pode melhorar a motivagao e o
engajamento dos participantes, mas as melhores praticas para o uso de jogos no treinamento
devem estar bem definidas (GRIGGS et al. 2019).

Treinamento e desenvolvimento oferecem aos funciondrios a oportunidade de entender seus
papéis e desenvolver as habilidades necessarias para desempenhar suas fungdes. A autonomia
e satisfacdo no trabalho séo influenciadas pelas atividades de treinamento e desenvolvimento
(MAHOMED; ROTHMANN, 2020).

2.2 Gamificacao no trabalho

Gamificacéo é definida como a aplicacédo de elementos de design de jogos, ciéncia comportamental
e teorias de motivacédo na forma de pensamento de jogo e mecéanica de jogo em contextos nao
relacionados ao jogo para envolver os usuarios (DETERDING et al., 2011). A mecéanica de jogo,
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incorporada a um sistema existente de colaboragcao empresarial, promove a interagao social, o
aprendizado e o compartilhamento de conhecimentos doas envolvidos (RAUCH, 2013).

A gamificagdo conecta duas perspectivas: o designer (desenvolvedor) do jogo e a perspectiva do
usuario. Do ponto de vista do designer de jogos, a gamificagao é a introducédo dos elementos do
jogo (em vez de jogos completos) a contextos nédo relacionados ao jogo (DETERDING et al., 2011).
Os elementos do jogo incluem recompensas por pontos ou insignias, um sistema de status e a
maneira como os jogadores avangam por uma hierarquia de diferentes niveis (WERBACH; HUNTER,
2012). A compreensado do valor da mecéanica de gamificagdo como um meio de envolver esses
usuarios e fornece informagdes sobre como gerenciar essas mecanicas para alcancgar resultados
mais desejaveis (HAMMEDI et al., 2017).

Os elementos de design do jogo podem, individualmente ou em conjunto, suscitar emogoes e
cognicbes especificas do usuario que promovem os resultados desejados da experiéncia
gamificada. Seu design pode influenciar percepcbes de tempo, sequéncias de eventos e ciclos
de regularidade que controlam o fluxo cognitivo e emocional (MULLINS; SABHERWAL, 2020). O
design de gamificacdo molda as motivacdes intrinsecas dos usuarios para participar do jogo, ou
seja, uma forma de envolvimento cognitivo, emocional e comportamental que geralmente esta
associado ao jogo (LECLERCQ et al., 2020).

As regras sao fundamentais para possibilitar e incentivar certos tipos de interagdes entre os
jogadores, mas a dinamica da experiéncia nao pode garantir a obtencdo do estado emocional
desejado. Para apoiar os resultados instrumentais desejados e também envolver o jogador,
devemos considerar simultaneamente a cognicao e a emogao no design de sistemas gamificados
(MULLINS; SABHERWAL, 2020). As empresas estdo dedicando esforgcos substanciais ao
desenvolvimento de praticas eficientes de gamificacao. Assim, desde 2011, as pesquisas sobre
gamificacdo aumentaram significativamente (LECLERCQ et al., 2020).

A gamificacao € capaz de influenciar comportamentos empresariais. Isso contribui para o
conhecimento de empresas e educadores sobre o treinamento para empreendedorismo com
gamificacdo e o uso de plataformas on-line (RUIZ-ALBA et al., 2019). A empresa atribui os
resultados a implementacao da gamificagdo e a possibilidade de simular a avaliagdo do nivel
de prontidao dos recursos da forga de vendas. Para isso, emergem as trés principais variaveis a
seqguir: definicdo adequada do conteudo do treinamento, analise do processo de aprendizagem e
simulagdo da realidade de trabalho (ROCHA et al., 2019).
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3 METODO

Para favorecer o estudo detalhado, considerando os tépicos levantados na sessado anterior, foi
conduzida uma pesquisa de natureza qualitativa com nivel exploratério (FLICK, 2009; CASSELL;
SYMON, 2006; DENZIN; LINCOLN, 2006). A coleta de dados transcorreu por meio do levantamento
de dados primarios e secundarios, envolvendo as entrevistas semiestruturadas a partir de
instrumento previamente elaborado e aprovado por especialistas, analise documental por meio de
projetos e materiais de divulgacdo das propostas de atividades e observacao direta das ferramentas
utilizadas nas praticas.

Para comporem as unidades de analise do estudo, uma amostra contendo 5 consultorias brasileiras
de treinamento e desenvolvimento foram selecionadas a partir de sua atuagdao com a gamificagao
e disponibilidade de participagdo. Um consultor(a) de cada empresa foram entrevistados
individualmente entre os meses de fevereiro e setembro de 2019. Os dados oriundos da coleta
foram submetidos a analise de seu contelddo, que foi codificado (GLASER; STRAUSS, 1967,
STRAUSS; CORBIN, 2008), e triangulado (JONSEN; JEHN, 2009). As entrevistas tiveram duracéo
de 2 horas e 31 minutos e foram realizadas até o nivel de saturagédo dos dados (CHARMAZ, 2009).

O processo de codificagdo contemplou a primeira etapa de codificagdo aberta, na qual as entrevistas
foram analisadas individualmente, paragrafo por paragrafo para que pudessem ser atribuidos
rotulos livremente. Na sequéncia, a codificagdao axial permitiu reunir os rotulos em categorias,
conforme sua aproximacao tematica. Por fim, a partir da codificacao axial e da triangulagédo com
os demais dados secundarios, o contexto especifico de cada categoria foi analisado a partir da
codificacao seletiva (STRAUSS; CORBIN, 2008).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

41 Analise da codificacao

A analise de conteldo apresenta a codificagao das falas dos entrevistados por codificagao aberta,
axial e seletiva. Na codificagdo aberta foi realizada a analise do texto resultante da transcrigao,
elencando os trechos que representavam cada fala por categorias. A partir da lista de categorias
de analise aberta, procedeu-se a analise axial, em que as categorias foram relacionadas e
interconectadas por categorias centrais e subcategorias. Apds a organizagao das categorias
e subcategorias, foi realizada a codificacao seletiva, em que surgiram categorias centrais que
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representam e conectam as categorias em uma historia, identificando-as e relacionando-as a outras

categorias (STRAUSS; CORBIN, 2008). Segue o Quadro 1 com a codificagdo final das entrevistas.

Quadro 1 - Codificacao final das entrevistas

Codificacao aberta

Codificaciao Axial

Codificacao seletiva

Objetivos e
motivadores

Aprendizagem
Despertar interesse
Engajamento
Conhecimento
Teoria
Desenvolvimento
Experiéncia
Vinculo

Inovagao
Envolvimento
Motivagao
Processos

Cultura Corporativa
Diagnostico
Desempenho
Gestao

Métrica
Indicadores
Tecnologia
Treinamento
Planejamento
Trabalho em equipe

Elementos dos
jogos

Mecénicas

Dindmicas

Componentes

Objetivos e
motivadores

Aprendizagem
Despertar interesse
Engajamento
Conhecimento
Teoria
Desenvolvimento
Experiéncia
Vinculo

Inovagao
Envolvimento
Motivagao
Processos

Cultura Corporativa
Diagnostico
Desempenho
Gestado

Métrica
Indicadores
Tecnologia
Treinamento
Planejamento
Trabalho em equipe

Elementos dos
jogos

Mecénicas
Dindmicas

Componentes

O objetivo do estudo foi analisar o processo de insergéo

de praticas de gamificagdo em organizagdes realizado por
empresas de consultoria de educagéao corporativa. Entre os
objetivos e motivadores propostos estavam a aprendizagem,

o despertar interesse, engajamento, conhecimento, teoria,
desenvolvimento, experiéncia, vinculo, inovagao, envolvimento
e motivagao. O processo de trabalho foi descrito por meio da
cultura corporativa, diagnostico, desempenho, gestao, métrica,
indicadores, tecnologia, treinamento, planejamento e trabalho
em equipe. Nos elementos dos jogos, o apontamento do que
envolve as mecanicas, dinamicas e componentes dos jogos e a
categoria jogo e suas subcategorias com a composicgao, etapas,
personalizado, ludicidade e simulagédo. Nos resultados estéo

a retencao de talentos, protagonismo, participagéo, resultado,
satisfagao, oportunidade, solugao como subcategorias e
consequéncias nas atividades propostas pelos consultores.
Nenhuma categoria a posteriori foi verificada, mas surgiram
seis subcategorias a posteriori: inovagéo, teoria (Objetivos

e motivadores), cultura corporativa, métrica (Processos),
oportunidade, protagonismo (Resultados).

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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O resultado da codificagcao aberta apresentou uma lista de codigos e categorias que foram
agregados ao texto (FLICK, 2009), A partir da analise das falas dos entrevistados foram destacadas
as categorias e subcategorias a priori e a posteriori. A codificacao axial consistiu em aprimorar e
diferenciar as categorias resultantes da codificacao aberta. Nesta parte, foram selecionadas as
categorias de maior relevancia para o objetivo de pesquisa, e a partir dos codigos desenvolvidos
foram agregadas as subcategorias por afinidade.

A Ultima etapa, a codificagao seletiva, é a continuidade da codificacdo axial em um nivel alto de
abstracado. Ha a elaboracédo de uma categoria essencial em torno da qual as outras categorias
desenvolvidas possam ser agrupadas e pelas quais elas sejam integradas. A interpretacdo das
categorizagbes foi realizada nesta parte (FLICK, 2009). Os resultados das entrevistas estao
apresentados e discutidos pelas categorias a seguir.

4.2 Objetivos e Motivadores

A gamificagdo é usada pelas empresas por causa de sua relagdo com a tecnologia e inovagao. O
entrevistado E3 descreveu um destes diferenciais: “Forma inovadora e de uma forma que quando
ela (gamificagéo) é aplicada, ela surpreende [...] as pessoas estdo um pouco cansadas da forma
tradicional de aprenderem conceitos que envolvam atividade (E3). Segue mais uma afirmacao
nesse sentido.

E ai, claro, que feche com o publico de hoje, que tenha a ver com o publico que é tecnolégico, que é enga-
jador, tudo que o game pode trazer [...] O game ele vem atender isso sabe, ele vem, ele é tecnoldgico, ele
é digital, tu traz uma coisa nova, que ele ndo experimentou, que ele ndo conhece, que é o desconhecido
(E4).

Os consultores entrevistados tem na aprendizagem e o desenvolvimento organizacional o seu
proposito de trabalho. O entrevistado E1 disse que “eu dou o treinamento, eles curtem eles se
divertem, eles aprendem, principalmente, eles aprendem [...] eu acho que o lidico é motivador por
si proprio, todo mundo gosta de brincar todo mundo gosta de se divertir e principalmente de ser
desafiado” (E1). “E uma trilha de aprendizado e desenvolvimento [...] A gamificacdo tem que ter
aprendizado, ela tem que ter um processo de desenvolvimento, ndo é€?” (E2). Com esta afirmagéo
e gquestionamento o entrevistado E2 trouxe seu relato. Por sua vez, o entrevistado E4 indicou
que “o principal motivo é levar para o processo de aprendizagem uma alternativa (geragédo de
aprendizagem), ndo é? [...] Uma outra forma de desenvolver o conhecimento, de fazer as pessoas
pensarem naquele conceito (novos conhecimentos), (E4).
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O documento de divulgagao da consultoria do E1 afirma que “atua na interface entre Educacgao e
Jogos, levando vivéncias experienciais que provocam maior envolvimento, ludicidade e engajamento
para processos e treinamentos empresariais” (DOC_ET). Os profissionais de desenvolvimento e
aplicagao tem o papel principal nas atividades de gamificagdo e jogos sérios. O que se deve aos
métodos experienciais e participativos frequentemente adotados que oferece informagdes sobre
os elementos e a mecéanica do jogo. Permite que os profissionais se relacionem com a forma como
as atividades de aprendizagem, resultados, feedback e os papéis podem variar e visualizados em
relagdo ao que precisa ser aprendido nestas atividades (LAMERAS et al., 2017).

O entrevistado E1 aborda as competéncias do grupo de trabalho na aplicacdo de suas atividades: “[.. ]
quais sdo as competéncias, e a partir das competéncias que ele quer trabalhar a gente vai desenhar
o treinamento, é como se a gente prescrevesse certos blocos de treinamento a partir dos briefings
que a gente vai recebendo (E1)". Gamificagdo e jogos sérios séo projetados para serem mais do que
divertido. Eles também sé&o projetados para oferecer experiéncias de aprendizado valiosas, para
convencer pessoas em termos politicos ou comerciais, para mudar o comportamento das pessoas
ou melhorar as habilidades ou competéncias (COOVERT et al., 2017). No contexto de jogos sérios,
também encontramos situa¢cdes complexas. Geralmente, ha um conjunto de elementos de jogo, que
podem ser uma determinada tarefa ou um certo nivel (KICKMEIER-RUST; HOLZINGER, 2019).

Os entrevistados apontaram os objetivos e motivadores envolvidos na execugao das atividades
de gamificacdo nas consultorias realizadas. O entrevistado E1 justifica o porqué da busca pela
gamificagdo, “elas (empresas clientes) vem atrds de gamificagdo porque elas querem mais
engajamento” (E1). O entrevistado E2 concorda que “a principal fungdo eu acho que é elevar o
engajamento. Os principais objetivos que a gente busca hoje é promover 0 engajamento, aumentar
a satisfagdo” (E2). Esse engajamento dos participantes constitui a jogabilidade da atividade. A
jogabilidade pode assumir varias formas de acordo com o objeto de engajamento. O engajamento
no design da gamificagdo ou na atividade gamificada, e na maneira como 0s usuarios empregam
seus recursos complementa seus recursos com o design de gamificagdo ou estruturando seus
recursos no design de gamificagdo (LECLERCQ; PONCIN; HAMMEDI, 2020).

Os entrevistados a seguir detalham a forma como o engajamento no trabalho pode direcionado.

Nas minhas experiéncias sim, bastante (motivagdo e engajamento no trabalho). Muda inclusive o voca-
buldrio da turma (mudanga no didlogo), [..] acho que a gamificagdo é uma estratégia, ¢ uma abordagem,
um jeito de pensar para engajar as pessoas, para motivar as pessoas (estratégia de engajamento das
pessoas), (E5).

Se tu consegue atingir um nivel de desafio que é compativel com a competéncia tu entra em estado de
fluxo e quando se entra em estado de fluxo se gera engajamento e todos os games de uma maneira geral
qguando o jogador ele vai atingindo esse estado, digamos assim, de competéncia x desafio, ele consegue
passar de fase e ele consegue perceber que ele adquiriu a competéncia que € pra ir pro proximo nivel, ele
entra em estado de Flow e ele se engaja (E3).
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O estado de fluxo ou Flow é um estado mental de operacdo que um individuo esta totalmente
imenso em uma atividade especifica (CSIKSZENTMIHALY, 2020). O entrevistado E1 destaca
o principal objetivo em buscar novas alternativas para a jornada de trabalho dos funcionarios
(colaboradores).

[..] até colaboradores especializados em pensar na experiéncia da jornada do colaborador, eles estdo
tentando deixar cada vez mais ludico cada vez mais interessante para que o colaborador possa gostar
da onde ele trabalha e possa atrair também mais colaboradores para que eles possam trabalhar de uma
maneira mais feliz e que goste realmente daquele emprego (E1).

Alintegracdodagamificagcdonolocaldetrabalhoestaidentificadacomouma possivel estratégiapara
promover a participagao, o envolvimento e a lealdade dos funcionarios. Deve-se empregar sistemas
de gestdo de recursos humanos gamificados para influenciar as atitudes e o comportamento dos
funcionarios no trabalho (SILIC et al., 2019).

4.3 Processos

O entrevistado ET1 apresenta como sdo o0s processos de treinamento gamificados, “tem um
outro processo que a gente faz que é do desenvolver treinamentos que sédo gamificados, entao
esses treinamentos eu fago muito para consultores que querem deixar seus treinamentos mais
ludicos (ET). Ja o entrevistado E3 falou que “o processo entdo, que eu atuo, é o processo de
desenvolvimento de uma metodologia chamada de Lego Serious Play que ela é considerada um
jogo (E3). Este processo é aplicado por meio de workshops ou dindmicas de grupo nas empresas
(DOC_E3) Seguem descrigdes de outros entrevistados.

[.] eu fago um alinhamento com os gestores, a partir dessa reunido inicial, a gente define objetivo,
métricas, 0 que que vai ser avaliado, e 0 que que eles querem que de certo, ndo €, com esse processo
gamificado. E a partir disso, a gente monta as estratégias e monta toda a parte de transformar isso na
prética, em realidade. Ai aplica com as pessoas, e depois avalia o resultado (E2).

Quando eu falo cultura pra poder aplicar gamificagdo, ndo estou falando de cultura Google, aquela coisa
de tu colorir tobog4, e aquela coisa vamos nessa super legal, super cool, super bacana [realidade néo
utopical. Isso dbvio que ajuda, mas a gente, gamificagdo ela funciona também em empresas que tem
uma cultura mais padréo, sem tanta, sem tanta, sem tanto apelo visual como Google (pouco investimen-
to visual), (E5).

Os aspectos foram apontados nos processos que envolvem a aplicagdao dos treinamentos
gamificados pelos consultores entrevistados. “Time é muito importante porque favorece a nogao
de colaboragao e de integragdao, de comunicagdo. Tu avalias o trabalho em equipe, tu avalias
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questdes que assim dizem bem, sdo bem correlatas com cotidiano organizacional [...]", (E2). Este
entrevistado citou a colaboragao e a integragcao no trabalho em equipe. O documento da consultoria
deste mesmo entrevistado descreve com énfase que o foco dos treinamentos gamificados estéo
nas pessoas e ndo no design de jogos (DOC_E?2).

A gamificagdo é considerada a aplicagao de técnicas e elementos de jogo no ambiente que nédo é
de jogo. Ajusta-se em diferentes modelos fundamentados na necessidade de explorar e explicar
variaveis, fendmenos e teorias (DETERDING, 2011). A mecanica do jogo como um dos elementos
do jogo é aplicada em diferentes disciplinas para obter melhor desempenho, colaboracgéo frutuosa,
participacdo ativa e entusiastica, criando um ambiente agradavel, prazeroso e divertido. A estética
¢ descrita como a parte sensorial que o jogo evoca dentro do participante (HAZIRI; CHOVANCOVA,;
FETAHU, 2019).

O entrevistado E4 buscou promover uma atividade atraente aos participantes: “eu acho que a
gamificacao ela vem daquele principio de tem que ser uma coisa facil, tem que ser uma mais
facil, tem que ser uma coisa gostosa” (E4). J& o entrevistado E5: “[...] a gamificagdo sozinha nao
muda a cultura. Eu preciso de uma cultura bem soélida e embasada ali [...] E entdo sdo solugdes
personalizadas (agbes de gamificagdo), sdo experiéncias que fazem sentido para aquela empresa,
para aquele momento e para aquela area (E5).

A gamificagdo pode oferecer uma plataforma para o desenvolvimento do engajamento e
aprimoramento do relacionamento, por meio de entretenimento, desafios, experiéncias continuas,
e envolvimento. Os usuarios buscam sistemas gamificados que lhes proporcionem diversao,
recompensas, competicdo, interacbes sociais e reconhecimento, personalizagao e senso de
comunidade (NOBRE; FERREIRA, 2017). “A drea de recursos humanos talvez seja a mais capacitada
para entender e alinhar os desejos dos funciondrios com os objetivos de negdcio da empresa. E
nesta parte que estao as maiores chances de sucesso de uma estratégia de gamificagao” (DOC_
E5).

4.4 Elementos dos jogos

Os elementos dos jogos sao divididos em trés tipos: dinamicas, mecanicas e componentes. As
dinamicas promovem as interacdes entre o usuario e as mecanicas de jogo. Os elementos do
jogo geralmente indicam que os jogadores envolvidos em um jogo podem se tornar altamente
interessados e competitivos, pois desejam obter recompensas maximas e avancar rapidamente
para o proximo nivel (WERBACH; HUNTER, 2012).
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Na pesquisa, o entrevistado E1 descreveu que “a gente conta uma histéria no treinamento né, cria
uma narrativa que vocé possa ter uma imersao maior dentro daquilo que a gente chama de circulo
magico (ET). O entrevistado E2 destacou que “outra coisa importante eu acho que é a narrativa.
Ela tem que ser envolvente, ndao pode ser uma historia b..., sabe. Tem que ser uma historia legal,
tem que ser uma histéria bacana. Se néo eles vao olhar e falar: “Ta que porcaria é isso e tal” (E2).
Os consultores usam as narrativas para contextualizar a atividade ou treinamento com a realidade

de trabalho dos participantes.

Desafios bem definidos que exigem a resolucado de problemas humanos, elementos educacionais,
como por exemplo, as competéncias a serem ensinadas. 1sso segue uma determinada instrucao e
uma narrativa que vincula tudo os elementos juntos para uma historia significativa e emocionante
(KICKMEIER-RUST; HOLZINGER, 2019). Mecanica de jogo e componentes geralmente estéo
ausentes das abordagens sérias de jogo. De fato, uma das caracteristicas distintivas do jogo sério
¢ o papel da narrativa na dinamica do jogo (PATRICIO; MOREIRA; ZURLO, 2018). Em relacéo as
mecanicas dos jogos o entrevistado E1 apontou as regras.

[..] a gente té trabalhando compliance se a gente t& trabalhando com a conformidade de acordo com as
regras a gente tem que ser duro na regra, entdo muitas vezes que acontece quando o sujeito rouba no
jogo eu pulo, eu pulo e pulo feio falo assim olha vocés fizeram tal coisa eu estou retirando isso aqui enfim
tira 0 ponto somente... a gente .. as vezes lida (E1).

O feedback foi um aspecto destacado pelos entrevistados. O entrevistado E2 citou que “entdo o
feedback instantaneo é importante, seja ele por meio de pontos, classificacdes, par de completar.
Esse tipo da mecanica, a dindmica que eu vou utilizar vai variar. O objetivo sempre ¢é oferecer
feedback (E2). Este entrevistado mostrou a mecéanica de feedback atrelada ao componente de
pontuacao. Os objetivos, pontos, realizacGes, feedback multimidia, representagcdes metaforicas
ou ficcionais e niveis e progresso sao atualmente os recursos mais frequentemente empregados
nessa atividade (WARMELINK et al., 2018). J& sobre regras, o desenvolvimento da gamificagéo
sugere regras e objetivos que os usuarios podem alcangar. Moldando a incerteza, a gamificagao
desperta motivagbes intrinsecas para recuperar o controle. Portanto, os usuarios contratam
recursos como fariam nos jogos (LECLERCQ; PONCIN; HAMMEDI, 2020).

O entrevistado E2 amplia seu parecer ao dizer que “o feedback ele é muito voltado em questéo
de pontuacado, ou de bonus e revezes que podem acontecer durante o game, ta. Coisa como
comportamentos, “ah fez tal coisa, isso aumenta ponto ou diminui ponto, perde alguma moeda,
perde algum elementoimportante”. Isso favorece bastante aideia dos pontos” (E2). Seoentrevistado
E2 descreveu o feedback aos participantes, o entrevistado E4 citou uma situagao de feedback
caracterizada pelo avatar (componente) do jogo: “E, ele d& um certo feedback sabe, se eu vou mal
ele (avatar) vai ficando com a cara feia ele da um sorriso entédo ele vai mostrando (E4). Avatar é a
representagdo visual do personagem do usuario (WERBACH; HUNTER, 2012). A gamificagédo dos
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sistemas de avaliagdao de desempenho dos funcionarios ndo envolve necessariamente nenhum
novo feedback sobre o desempenho. O feedback é um elemento do jogo e, portanto, sua inclusao
depende inteiramente do processo de design (LANDERS, 2019).

Outra mecanica de jogo relevante foi a recompensa, o entrevistado E5 falou que “a chance de
aplicar uma recompensa que funciona na experiéncia de gamificagdo é bastante grande [..],
(E5). Os niveis funcionam como uma mecanica de jogo para impulsionar a motivagédo do usuario,
desafiando os usuarios com tarefas cada vez mais dificeis de serem concluidas. A recompensa é
uma oferta que permite que os usuarios obtenham compensacédo quando concluem tarefas pré-
projetadas (SUH; WAGNER, 2017).

Sobre os componentes dos jogos, O entrevistado E4 citou 0s niveis e a pontuacao presente no jogo
usados em seus treinamentos. Ja o entrevistado E3 descreveu alguns deles.

Dentro dos componentes também, o que fica muito claro na metodologia, é a misséo e o time, entdo
geralmente, inicia este jogo com a missao. Eles tém a missao de construir um modelo, eles vao ter trés
niveis de construgao e no final eles vao construir um modelo em time. Entao, seria mais ou menos neste
sentido dos componentes deste game, vamos dizer assim. [...], (E3).

Para finalizar este item o entrevistado E3 fez um apanhado geral de elementos mais perceptiveis
na aplicagao dos treinamentos.

Regras, que sao muito claras antes de iniciar o que a gente chama de jogo, da construgao dos modelos,
0 progresso, 0s niveis e a questao da recompensa e do feedback e também tem a situagao de times por-
gue tem uma das técnicas que a gente faz os times, pra fazer a montagem dos modelos e tem os niveis
de dificuldade que tu comega no nivel 1, nivel 2, 3 e tu pode chegar até o nivel 4 dentro desta metodologia
e da técnica que tu esta trabalhando (E3).

A maioria das aplicagdes contemporaneas de “‘gamificacdao’ baseia-se no fornecimento de
recompensas tangiveis e externas na forma de obtencdo de emblemas, niveis e tabelas de
classificagdo. Em certos cenarios, o conceito de recompensa externa funciona perfeitamente bem
(BHATTACHARYYA et al., 2018).

4.5 Jogo

O entrevistado E1 demonstrou que seus treinamentos nao ficavam restritos a jogos sérios, mas
que possuem outras atividades: “eu uso uma palavra que eu gosto da gamificacdo, a gente faz
uma ludificagdo, ndo importa mais se é jogo ou nao, tem que ser ludico, e a partir disso a gente
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consegue se libertar um pouco de fazer s6 jogo, a gente comeca a fazer uma série de coisas que
sdo ludicas” (ET). Em um contexto organizacional, a gamificagdo néo tira os funcionarios de seu
ambiente de trabalho real e entra em uma situacdo educacional ou de treinamento. Isso € diferente
das aplicagdes comuns de simulagéo e jogos sérios (WARMELINK et al., 2018).

Seguem as descrigcbes dos entrevistados sobre os treinamentos gamificados aplicados em suas

consultorias.

Tive um cliente recentemente, a gente propos um treinamento e af tinha um monte de coisas que a gente
fazia uma série de brincadeiras e ai o diretor da o presidente da empresa ligou super apreensivo super
nervoso e a gente conseguiu segurar aquele treinamento mostrando assim foi total do ponto de vista
dele foi uma total salto no precipicio para ver se o paraquedas... foi tomada de risco total para ele e a
gente foi ele participou do treinamento junto com os colaboradores (E1).

Uma das maiores dificuldades, é alinhar as expectativas das empresas com o interesse dos jogadores. O
interesse das pessoas que vao utilizar a plataforma. Esse é o casamento mais complicado e que quan-
do ele é bem feito a coisa acontece de outra forma. Acho que é isso. A maior dificuldade é essa, esse
alinhamento, o que a empresa esta buscando com a gamificagéo e o que os jogadores vao buscar com
aquele jogo. Se ndo tem porque jogar, ndo tem porque engajar na plataforma gamificada se ndo houver
sentido, se aquilo ndo estiver alinhado [...], (E2).

Eu vejo a gamificagdo como uma fung&o de atuar na parte de desenvolvimento humano através de uma
forma ludica [...] entdo, a gente comega primeiro jogando trés niveis, o nivel 1 ¢ uma montagem de uma
torre. O nivel 2 é a contextualizagdo do tema-base, por exemplo, eu estou trabalhando engajamento
entéo e gente vai construir um modelo de engajamento e desengajamento por exemplo, e no nivel 3 a
gente vai fazer um modelo compartilhado, construir um modelo compartilhado, por exemplo, tem o en-
gajamento dessa empresa e ai no modelo no modelo 1 eles falam o que eles mais gostam da torre, por
exemplo. No modelo 2, no nivel 2 eles vao contar uma histéria em 32 pessoa e no 3, eles vao contar uma
histéria coletiva, um comega contando e o outro continua até chegar no ultimo (E3).

Eu acho que que é que é muito parecido (jogos e gamificagéo), eu acho que se complementam, eu acho
que ele (gamificagdo) ajuda um monte, tanto é que a gente tem, ndo é? Fez até essa adaptagdo do game,
do game do presencial do on-line, mas eu acho que ele é muito positivo [...] Miss&o a gente se preocupou
no inicio do game. Explicar para ele, qual era o contexto que ele estava, onde ele teria que chegar, e, qual
era o objetivo daquilo ali também (E4).

Mas, o qué, qual é o qual, foi o caminho que teve a gamificagdo nesse periodo. As pessoas queriam,
acharam, acharam que era uma questao so6 de transformar a atividade em alguma coisa um pouco mais
lidica como um jogo mesmo e no inicio desenvolveu em cima disso [...] numa empresa de montagem de
carro que tem uma simulagédo Ia. Pra vocé saber como montar como que € o motor, isso é uma simula-
Gao, ndo da nem pra dizer que € um jogo uma simulagdo que usa ali uma interface mais bacaninha estilo
de jogo, €, tal. Mas ela faz parte de uma estratégia de gamificagéo, ela pode ter ela pode conversar com
outras agdes que estdo dentro da intranet da empresa [..], (E5).

Os consultores apresentaram e destacaram como as atividades de treinamento e desenvolvimento
nas empresas possuem aspectos ludicos. O desafio em usar ferramentas gamificadas sem deixar
de lado o contexto organizacional e sua realidade de trabalho (KORNEVS; HAUGE; MEIJER, 2019).
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Por fim, o alinhamento da expectativa da empresa com o interesse do funcionario participante da
atividade, como citou o entrevistado E2.

4.6 Resultados da consultoria

Gamificacao ndo é apenas jogar por diversao; pode oferecer uma chance de diversao séria para 0s
negocios se apoiado porumdesign sincronizado com o objetivo proposto. O sucesso da gamificagao
€ relativo a um entendimento subjetivo da qualidade de sua iniciativa, que geralmente pode ser
julgada pela experiéncia do usuario e pelo grau em que os resultados dos processos gamificados
correspondem aos objetivos pretendidos (SHREE; SINGH, 2019). Seguem as respostas de cada
entrevistado sobre o retorno das empresas e o0s resultados dos treinamentos gamificados.

[.] a gente tem inclusive feedbacks, retornos de pessoas que contrataram a gente comen-
tando que varias coisas que a gente falava e que a gente trabalhava nos jogos que a gente
estava se tornaram referéncias [...] e ai ele “pirou’, ele adorou no final ele falou: eu nunca vitodo
mundo trabalhando desse jeito como est&o trabalhando hoje. (E1).

Como que a equipe trabalha sob press&o, como que a equipe trabalha de acordo com foco no resultado.
Isso tu deves ser favorecido em uma dindmica um pouco mais competitiva de jogo [...] eu ja tive 6timos
retornos, dizendo que a galera ficou mais criativa, que a galera se soltou mais, nesse tempo que eles
trazem (E2).

O retorno que noés tivemos das empresas que nos aplicamos a metodologia é que realmente as pesso-
as conseguiram buscar com mais profundidade reflexdes que trouxeram ideias que ajudaram no rela-
cionamento, na comunicagao, nos conflitos, na quebra da departamentalizagdo, na integragéo de uma
maneira (E3).

Eu acho que sim, no nosso caso ficou um tiro um pouco no pé porgue ele ficou muito dificil (realizagéo
da atividade), mas eu acho que quando tu comegas assim porque ele é diferente [...] eu acho que ai é
uma coisa mais técnica e mais pontual (objetividade). Acho que ai ele pode até trazer um resultado, mas
bem no sentido de que “ah eu passei a técnica” (desenvolvimento e treinamento). Acho até que ele pode
trazer o resultado, mas bem no sentido do que ai eu passei a técnica (informagéo para aprendizagem),
(E4).

Entdo, a gamificagdo ajuda nisso também, a mudar um pouco, tirar um pouco do clima pesado, tirar
um pouco de presséo, ndo é€? Da... de performance que as empresas tem, ndo €? E gostam de colocar e
ajudar a aliviar um pouco com isso também (favorece a salde mental & desempenho), [...] e ai, quando
vocé tem isso (missao e propdsito da empresa) bem definido dentro da empresa, acho que a chance da
gamificagdo dar certo ela é grande (segredo do sucesso na gamificagéo), (E5).

Gamificacao é definida como a aplicacao de elementos de design de jogos em um contexto nao
relacionado ao jogo, que, nesse caso, é o local de trabalho (SILIC et al., 2019). O entrevistado E1
ressaltou o retorno positivo por ser um treinamento diferenciado e surpreendente. O entrevistado
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E2 salientou o foco em resultado e atividade de forma competitiva (KORNEVS; HAUGE; MEIJER,
2019).

Conforme o entrevistado E3, os resultados dos treinamentos gamificados ndo ficaram restritos a
esta area, mas tiveram consequéncias na gestdo de conflitos, comunicacédo interna e integragao
entre os funcionarios (HUOTARI; HAMARI, 2017). Para o entrevistado E5, o resultado foi satisfatério
para o ambiente de trabalho com a gamificagdo aliada a missao e propodsito organizacional
definidos (WARMELINK et al., 2018).

O entrevistado E4 admitiu uma falha no desenvolvimento da ferramenta aplicada sem maiores
detalhes de como foi esta falha. Como a sua consultoria trabalha com educagao corporativa e
desenvolvimento de liderangas (DOC_E4), as ferramentas devem ter técnicas que facilitam a sua
pratica com um objetivo definido antes da aplicagdo (LANDERS, 2019).

Durante a apresentacao dos resultados foram citados os termos “gamificacao” e “jogos sérios” nos
treinamentos dos consultores. Para diferenciar, jogos sérios utilizam o jogo como meio central e
primario. Por outro lado, gamificacao refere-se a adicao de elementos de jogos a contextos que
ndo sdo jogos (FLEMING et al., 2017). De qualquer forma, jogos ou elementos de jogos foram
usados nos treinamentos dos consultores participantes deste estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

No processo de insercao das praticas de gamificacao realizado por empresas brasileiras de
consultoria em treinamento e desenvolvimento, a analise foi realizada por meio da codificacao dos
dados. As cinco categorias definidas e suas subcategorias possibilitaram apresentar e discutir 0s
resultados.

Referente aos objetivos e motivadores, foram elencados o propodsito da aprendizagem e
desenvolvimento organizacional, engajamento, e a promocdo ou elevagcdo do engajamento por meio
do estado de fluxo. A integracdo dos funcionarios no ambiente de trabalho também foi descrita
pela interatividade causada pelo uso do design de jogos ou mesmo de jogos nos treinamentos.
Sobre os processos, treinamentos gamificados, processos de trabalho e cultura organizacional
consolidados foram os fatores considerados pelos entrevistados.

Nos elementos de jogos e gamificacdo, as dinamicas com as narrativas e regras destacaram-se.
As narrativas pelo fato da relagcao que a gamificagdo deveria ter com a realidade de trabalho da
empresa participante da atividade. Por sua vez, as mecéanicas com o feedback e recompensas
valorizavam a dedicacao atribuida na atividade, séo elementos fundamentais para o andamento
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de qualquer ferramenta de gamificacdo ou jogos sérios. Os componentes mais relevantes desta
pesquisa foram a pontuacao, missao, niveis e o avatar.

Jogo foi uma categoria que analisou as atividades de treinamento e desenvolvimento nas empresas
gue possuem aspectos ludicos. Sobre os resultados da consultoria, quatros entrevistados
descreverem resultados satisfatérios em relagao ao retorno das empresas aonde foi realizado
0s treinamentos. Apenas um entrevistado admitiu uma falha no desenvolvimento do jogo sério
aplicado. Os treinamentos se caracterizavam por serem diferenciados, competitivos com foco nos
objetivos da empresa e que influenciavam outras areas de trabalho como a comunicacgao interna
e a integracdo dos funcionarios.

A contribuicdo do estudo foi conhecer como sdo desenvolvidas e aplicadas as ferramentas de
gamificagcao ou jogos sérios nas consultorias de treinamento e desenvolvimento no Brasil. A
percepcao da realidade de trabalho dos entrevistados que sao profissionais envolvidos com as
praticas de recursos humanos, educagao corporativa e desenvolvimento humano nas empresas.
O profissional que atua nesta funcao deve buscar entender as caracteristicas e necessidades das
empresas clientes para colocar em pratica o devido planejamento e execugado das atividades de
treinamento e desenvolvimento com este foco em gamificagdo ou jogos sérios.

O estudo ficou limitado pela quantidade de empresas participantes e abrangéncia por ter apenas
um entrevistado por empresa e ficar restrito as regides Sudeste e Sul do Brasil. Para estudos
futuros pode-se buscar empresas de outras regides do pais para fazer um estudo qualitativo e
comparativo por regides. A realizagcao de um estudo de caso que envolva uma consultoria de
treinamento e desenvolvimento que usa ferramentas de gamificagao e uma empresa cliente com
entrevistas com gestores e funcionarios participantes, apuracao de documentos e a observacao
das ferramentas. Uma outra possibilidade, seria uma pesquisa quantitativa com os profissionais
de recursos humanos sobre o treinamento e desenvolvimento com foco na gamificagao.
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