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Resumo

Este estudo tem por objetivo explorar a pratica estratégica do emprego de dinamicas e
elementos de jogos em um contexto de realidade nédo jogo, conhecida como Gamification.
Estudos evidenciam que a abordagem auxilia na educacdo, na adocdo de tecnologias,
aumenta o engajamento de clientes e da forga de trabalho, entretanto ndo abordam os
possiveis contrapontos no emprego desta pratica. Através de um estudo de caso realizado
em uma diretoria de cobranca e recuperacao de créditos, dentro de instituicdo multinacional
do setor financeiro, busca-se transcrever os elementos utilizados na abordagem, o cenario
ex-post facto e as percepgbes dos envolvidos quanto a iniciativa. Foram realizadas
entrevistas com o patrocinador da iniciativa e os colaboradores afetados, observagéo de
artefatos desenvolvidos para a iniciativa, questionérios para captar a percepcao, analise de
documentos e dos relatorios de desempenho. Observa-se aumento nos resultados
apresentados pelos indicadores de desempenho. Em contrapartida, deterioramento do
clima, aumento da competitividade e das pressdes por resultado foram apontadas pelos
colaboradores, como contrapontos. Como contribuicdo, recomenda-se que a pratica
estratégica de Gamification envolva times multidisciplinares na sua concepcéao e realizacéo,
para ndo incorrer em prejuizos organizacionais, sendo que a abordagem nao apresenta um

absoluto consenso tedrico e pratico, quanto aos beneficios e pontos de atencéo.

Palavras chave: Gamification, Engajamento, Cobranca, Desempenho, Artefatos.
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1 Introducéo

Video Games sao o futuro. Da educacdo e dos negocios, da arte e do
entretenimento, nossa industria agrupa as mais criativas e inovativas
mentes para criar as experiéncias mais engajadoras, imersivas e de tirar
o folego, jamais vistas. Os brilhantes desenvolvedores, desingers e
criadores por tras dos nossos jogos tém e continuardo a empurrar e
conduzindo avangos sem precedentes na tecnologia impactando a vida

cotidiana para os proximos anos. (ESA, 2016, traducdo nossa).

Michael D. Gallagher, Presidente da Associacdo de Softwares de

Entretenimento.

Os jogos assumem uma importancia historica que transcende o mero entretenimento,
sdo novas dimensdes de realidade, com contextos complexos e estruturas préprias. O
Homo Ludens, ou Homem que brinca, de Huizinga (2000) aborda o0 jogo e a questao
do ludico, da fantasia, da imaginacdo, como uma questdo central da sociedade, tédo

essencial quanto raciocinio “Homo Sapiens” e a fabricagao de coisas “Homo Faber”.

O contexto contemporaneo apresenta novos desafios para a sociedade e as
organizacdes como: a ascensao das midias sociais, dispositivos moéveis, plataformas
colaborativas, as geracdes Y e Millenials. Nesta perspectiva, eclode o Gamification,
que pode ser definido como “o uso de elementos de jogos e técnicas de game design
em contextos néo relacionados a jogos” (HUNTER; WERBACH, 2012).

O setor de entretenimento, em especial o subsetor de jogos, a valor apresenta um
rapido crescimento mercadoldgico, segundo a empresa de pesquisas de mercado
Newzoo (2015) o valor global mercado de jogos representou US$ 91,5 Bilh6es em
2015, é estimado um crescimento de 8,5% e US$ 99,6 Bilhdes de faturamento em
2016, podendo alcancar US$ 118,6 Bilhdes em 2019 (NEWzZOO, 2016).
Antagonicamente, o panorama do engajamento no mercado de trabalho se apresenta
de maneira desafiadora, segundo a empresa norte-americana de pesquisas de opiniao
Gallup (2016), somente 13% da forca de trabalho global esta engajada em suas

funcdes e ambientes de trabalho.
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De acordo com a empresa norte-americana de pesquisas de mercado Gartner (2012),
80% das iniciativas de Gamification falhardo, ou seja, ndo atingirdo os seus objetivos
devido uma ma concepcao e a falta de uma estratégia clara. Segundo a Gartner (2013,
2014), na pesquisa nomeada Hype Cycle for Emerging Technologies, ou em
portugués, “Ciclo de Expectativas para Tecnologias Emergentes”, que aponta em um
grafico as principais tendéncias tecnoldgicas classificou em 2013 a Gamification como
0 pico das expectativas infladas, em 2014, a Gamification aparece na vala da

desilusdo, e em 2015, a abordagem nado chega a ser mencionada no grafico.

A luz deste cenario, esta pesquisa tem por objetivo, estudar uma iniciativa de
gamification, abordagem metodoldgica qualitativa sera utilizada nesta pesquisa,
explorando e descrevendo os resultados da iniciativa de Gamification, sob a
perspectiva da percepcdo dos colaboradores e resultados de desempenho do
departamento, através de questiondrios, entrevistas e analise de documentacdo

fornecida pela empresa estudada.

2. Revisao da Literatura

Nesta secdo é realizada uma investigacao da literatura a cerca dos principais conceitos

tedricos sobre Gamification.

2.1 Conceito de Jogo e 0s seus contextos

Escrita em 1938, a obra Homo Ludens, do professor e historiador holandés Huizinga,
discorre sobre tracos culturais e histéricos do ludico que os jogos oferecem através de
diversas narrativas e seus aspectos sociais, como: linguagem, competicdo e funcdes
culturais, direito, guerra, conhecimento, poesia e arte. O autor conceitua 0 jogo, como
algo transcendental: “No jogo existe alguma coisa "em jogo" que transcende as
necessidades imediatas da vida e confere um sentido a acdo. Todo jogo significa
alguma coisa.” (HUIZINGA, 2000).

O Dicionério Houaiss de Lingua Portuguesa (2015) define Jogo, como:

(1) atividade cuja natureza ou finalidade é a diversao, o entretenimento,
(2) atividade submetida a regras, que estabelecem quem vence e quem

perde, (2.1) competicdo desse género que implica sorte e azar, podendo
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ou ndo envolver apostas em dinheiro (3) conjunto de pegas, instrumentos
etc. para jogar (4) valor ou conjunto de pecas ou cartas recebidas no jogo
por um jogador, (5) conjunto de objetos de mesma natureza ou de
emprego afim, (6) soma que se aposta ou que se deve apostar no jogo
ou a cada méo; aposta (7) acdo de jogar, (8) modo de jogar, de
movimentar-se; atividade do jogador ou do atleta, (9) conjunto de

condi¢les, regras, convencoes estabelecidas para determinada situacéo

[.]

Segundo Huizinga (2000), a definicdo da palavra Jogo, se apresenta de maneira
ampla, pois tem mdltiplos e distintos significados de acordo com o aspectos do idioma
e culturais. Em portugués, a palavra tem sua origem no Latim “jocus” que significa
gracejar ou trogar, o termo “jocus” substituiu o termo “ludus”, segundo o autor por

guestdes fonéticas e de semantica.

As caracteristicas apontadas como fundamentais ao jogo: (A) O jogo é algo livre e
voluntario; (B) O jogo existe em uma realidade paralela, que obedece suas préprias
regras e ambientacdes sendo uma evasao temporaria da vida real, por isso ndo séria;
(C) O jogo apresenta claramente os objetivos e as metas; (D) O jogo é algo replicavel e
sempre acaba; (E) Dentro do dominio do jogo existem ordens e regras proprias que
criam um ambiente e devem ser seguidas, ndo seguir as regras implica em perda de
valor; (F) No jogo existe um mistério, uma questdo de incerteza e acaso, que gera
tensédo nos jogadores; (G) O jogo luta por alguma coisa ou representa alguma coisa,
(H) O jogo providencia uma resposta uma reacdo as acdes dos jogadores e esses
resultados (HUIZINGA, 2000).

O jogo ocorre em um contexto proprio, este contexto pode ser chamado é chamado de
Magic Circle que separa o jogo do restante do mundo, uma realidade com as suas
préprias regras que podem ser fisicas ou virtuais, que sao distintas as regras do que
podemos chamar mundo real (HUIZINGA, 2000). Outro contexto de realidade atrelada
aos jogos, sdo os jogos de realidade alternativa, podendo ser conceituados como
“[...]zonas hibridas entre materialidade e informacéo|...]”, neste ambiente a narrativa do
jogo e a realidade se misturam fornecendo uma experiéncia mais interativa (RIBEIRO;
FALCAO, 2010).
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Dentro destas realidades paralelas, Bartle (1996) elenca quatro principais arquétipos
comportamentais de jogadores em ambientes de multijogadores: (A) Conquistadores,
sdo orientados pelos valores da vitéria, da competicdo leal, gostam de acumular
pontos de personalidade nos jogadores que jogam em ambientes sociais; (B)
Exploradores, sdo curiosos, orientados pelo conhecimento e buscam o aprendizado;
(C) Socializadores, sdo motivados pelo relacionamento com os outros, buscando na
interacdo social criar vinculos; (D) Assassinos, € um perfil competitivo, tem enfoque
principal em vencer independente do que tenham que fazer e querem ter o dominio do

jogo, tem prazer em derrotar os outros jogadores.

2.2 Conceito de Gamification

As primeiras referéncias para a concepc¢ado do conceito, surgem na década de 1980,
com Richard Bartle, através da palavra Gamifying que significava algo como: “Tornar
algo ndo jogo, em jogo’. O primeiro emprego do termo Gamification, surge na
consultoria de mesmo nome, criada em 2003, pelo desenvolvedor britanico Nick
Pelling. O termo fica adormecido, quando pesquisadores de jogos, ressurgem com
discussbes a respeito dos potenciais beneficios do video game (WERBACH e
HUNTER, 2012).

Em 2010, uma palestra do TED - Technology, Entertainment, Design, proferida por
Jane McGonigal, intitulada Jogos podem fazer o mundo melhor, com mais de 4
milhdes de visualizacbes, reascendem os debates a cerca dos beneficios do Gaming,
dos motivadores que levam as pessoas dedicar tempo para jogar e do potencial que
eles apresentam para alterar a realidade. Sao elencados, quatro motivadores e
habilidades desenvolvidas pelos jogos: (1) Senso de Otimismo Urgente, conceituado
pelo desejo de agir imediatamente para resolver um obstaculo, combinado com uma
esperanca de um razoavel sucesso; (2) Forte Tecido Social, que é caracterizado pelo
compartilhamento de valores, objetivos e regras, que aumentam confianca e o apreco
pelo outro jogador; (3) Produtividade Prazerosa, definida pelo prazer e felicidade que
0S jogadores sentem ao jogar continuamente até a completar ou superar uma tarefa;
(4) Proposito Epico, representado pela inspiracdo, gerada por expectativas
transcendentais, de que deve haver sempre uma historia maior, um destino superior,

gue interconecta as atividades propostas. (MCGONIGAL, 2010).
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Werbach e Hunter (2012) diferenciam os conceitos de Gamification, do conceito de
Game Thinking, “Gamification € o uso de elementos de jogos e técnicas de game-
design em contextos ndo jogos”. Ja o Game Thinking, pode ser caracterizado pelo
‘usar todos os recursos que vocé pode reunir para criar uma experiéncia envolvente

que motiva os comportamentos desejados”.

Deterding, et al. (2011), destaca Gamification como um fenémeno novo que né&o
apresenta um consenso quanto a sua definicdo, aborda a trajetdria da definicdo do
conceito até a sua institucionalizacdo, e a respectiva adocdo mercadologica e
académica do termo Gamification, ressalta que muitos outros termos sao
paralelamente  utilizados, como: funware, behavioral games, applied gamming,

productivity games, surveillance entertainment, game layer e applied game.

Dominguez et al. (2013) realizou um experimento em um curso universitario, alunos
gue participaram de uma experiéncia “gamificada” obtiveram melhores pontuagcées em
trabalhos préaticos e na pontuacao geral. Entretanto, como contrapontos apresentaram
um fraco desempenho em tarefas escritas e tiveram uma menor participacdo em

atividades de classe, muito embora inicialmente apresentassem uma motivagdo maior.

Sobre a perspectiva do Marketing de Servicos os autores Huotari e Hamari (2012),
conceituaram Gamification, como: “um processo que melhora um servigo, que permite
experiéncias “gamificadas”, com o intuito suportar a criagdo global de valor para o
usuario”, segundo os autores esta conceituacao se fazia necessaria, pois os objetivos
e meios de Gamification tem uma sobreposi¢cao significativa sobre os conceitos de
marketing, fazendo com que a natureza experimental dos jogos se enfatize em

detrimento da visao sistémica do tema.

Um estudo realizado no Brasil, em uma rede de Cooperacédo Empresarial, evidenciou a
influéncia do gamification no engajamento dos cooperados nas decisdes e
possibilidades de aprimoramento no emprego das técnicas de gamification (SILVA,
FILHO, 2013). Para Galegale (2014), em seu estudo de caso na empresa Natura, o
gamification aumentou o desempenho e adocdo na utilizagdo do sistema de

informacdo SaBios, muito embora ndo sejam destacados contrapontos.
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2.2.1 Evolucao da Bibliometria em Gamification

Internacionalmente, o termo Gamification apresentou um salto em publicacbes nas
bases académicas indexadoras (Tabela 1). Em Abril de 2016, quando pesquisado nas
bases de conhecimento o termo Gamification apresentava os seguintes resultados:
Scopus 1476 publicagdes, ISI Web Of Science 713 publicacbes e Emerald 121. Pode

ser observado, um aumento expressivo de publicacdes nos anos de 2014 e 2015.

Scopus Web of Emerald
Science

2011 25 7 1

2012 97 36 15

2013 268 121 15

2014 432 203 35

2015 558 287 33

2016* 96 59 22

TOTAL 1476 713 121
*Considerando até Abril/2016.

Tabela 1: Artigos Publicados por ano com o termo Gamification

Fonte: O Autor

Considerando a Scopus, por ser a base com o maior nimero de publicacbes, os
paises que mais publicam sdo o Estados Unidos com 311 artigos, seguido da
Alemanha com 144 artigos e 0 Reino Unido aparece com 124 artigos, o Brasil aparece
no 9° lugar com cerca de 47 artigos. Quanto a distribuicdo em areas do conhecimento,
73,2% das publicacdes estdo concentradas em ciéncia da computacdo, 26,7% em

ciéncias sociais e 18,8% em engenharias.

No Brasil, a concentracdo de publicacbes esta orientada para a area de conhecimento
da educacgao, dos 47 artigos de Brasileiros na Base Scopus, cerca de 51% estao
relacionados ao conceito de aprendizagem. Os autores nacionais com o maior numero
de publicacbes sdo de programas de pds graducdo em matemética e computacao,
respectivamente: Isotani, S. da USP com 7 artigos e Brancher, J.D. da UEL com cerca
de 5 artigos. O artigo nacional mais citado é o Mutual assessment in the social
programmer ecosystem: An empirical investigation of developer profile aggregators
(SINGER, Leif et al. 2013), com cerca de 15 citagdes.
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A grande concentragao de pesquisas nacional e internacionalmente, esta concentrada
nas areas de computacdo e educacao, observa-se uma lacuna, quanto a pesquisas

ligadas a &rea de conhecimento da administracdo de empresas.

2.2.1 The Gamification Toolkit - Artefatos e Elementos

Werbach e Hunter (2012), apresentam o kit de ferramentas para implementacdo do
Gamification, que € composto por trés categorias principais de elementos: Dinamicas,
Mecanismos e Componentes, estas categorias seguem uma hierarquia, conforme a
Figura 1 demonstra. Colocar todos estes elementos juntos de maneira integrada, sédo

um dos principais desafios dos praticantes do Gamification.

DINAMICAS

Sio os aspectos do quadro
geral do sistema “gamificado”™
que vocé tem que considerar e
gerenciar, mas que nunca pode entrar
diretamente no jogo.

MECANICA
sd0 0s processos basicos que orientam a agao
para a frente e gerar engajamento jogador.

COMPONENTES

Sdo as instancias especificas de mecanica ¢ dinamica

Figura 1: A hierarquia de elementos do jogo

Fonte: Traduzido com adaptacdes de Werbach; Hunter, 2012, p. 82

Os elementos devem ser considerados em uma ordem descrente de abstragédo, cada
mecanica esta amarrada a uma ou mais dinamicas, e 0S componentes estdo
amarrados a uma ou mais mecanicas. Sendo que 0s componentes Sd0 0s itens mais
especificos para emprego do gamification. Embora o Toolkit proposto por Werbach e

Hunter (2012), pareca simples € necessario para 0 emprego, que 0 praticante
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compreenda a finalidade e o motivador do uso de cada elemento e a respectiva
amarracao, a Tabela 2 demonstra os principais artefatos das respectivas categorias de

elementos do Gamification.

A dindmica € a concepc¢do mais contextual do jogo, na qual sdo concebidos os
principais direcionadores. Os mecanismos pode ser definidas como processos que
orientam a acao para gerar engajamento, 0S componentes sao os itens e artefatos
mais especificos de um jogo, estdo diretamente relacionados com a experiéncia do
jogo (WEBACH; HUNTER 2012).

Evidéncias de Gamification
Dinamicas Mecanismos Componentes
Restricdes Desafios Conquistas
Emocg0bes Chance Avatar
Narrativas Competicao Medalhas
Progressédo Cooperacao Colecbes
Relacionamento Feedback Combate
Aquisicdo de Recursos Conteudos Desblogueaveis
Recompensas Presentes
Transacdes Ranking/Leaderboard
Turnos Niveis
Estados de Vitéria Pontos
Missbes
Grafico Social
Times
Bens Virtuais

Tabela 2: Evidéncias de Gamification

Fonte: Traduzido com adaptacdes de Werbach; Hunter, 2012, p. 78-81

3 Método

Este estudo foi desenhado sobre o objeto de um estudo de caso de uma empresa
multinacional do setor financeiro. De Acordo com Yin (2001, p.32): “um estudo de caso
€ uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de um
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto

nao estao claramente definidos”.
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Para que a escolha da organizagdo estudada, o autor contatou o departamento de
Recursos Humanos de cerca de 40 organizacdes, verificando se algumas delas teria
realizado alguma iniciativa de Gamification, destas somente a organizacdo estudada
tinha uma iniciativa. Utilizando-se de uma pesquisa aplicada, com abordagem
qualitativa, com objetivo exploratério e descritivo, o artigo busca analisar a iniciativa de
Gamification do Banco Beta e os seus desdobramentos. E estudado o desempenho de
uma area interna da organizacdo e a percepcdo dos funcionarios impactados pela
iniciativa.

Quanto a coleta de dados, YIN (p. 113, 2005) menciona 6 principais fontes evidéncias,
neste trabalho sdo empregadas 3 destas fontes: a analise de documentagcdo, as
entrevistas e os artefatos fisicos. Além das fontes mencionadas foi empregado o
questionario com respostas na escala Likert de 5 pontos, o intuito de obter uma maior
quantidade de dados quanto a percepcdo dos funcionérios. Ao total foram
entrevistadas 13 pessoas, foram distribuidos cerca de 400 questionarios, cerca de 157
foram preenchidos, porém somente 111 foram considerados, por ndo conterem

rasuras e pertencerem a pessoas que estavam no periodo pré e pos implementacéao.

Primeiramente, foram realizadas entrevistas individuais com o diretor, o
superintendente e o0 gerente da area, para levantar as primeiras informacdes a cerca
da iniciativa de Gamification. Foram providenciadas pelos patrocinadores diversos
documentos, como: relatorios, documentos e artefatos desenvolvidos pela iniciativa e
de desempenho da area. Posteriormente, foi encaminhada uma comunicacdo para
todos os colaboradores com o intuito de sensibiliza-los a preencher a pesquisa e
participar das entrevistas, na qual foi exposto o carater académico da pesquisa e
solicitado pelo gerente que nas reunides diarias do time, os lideres informassem sobre

a pesquisa.

Na sequencia, foram realizadas entrevistas com os funcionarios e terceiros que foram
impactados pela iniciativa, com o intuito de colher maiores informacdes e percepcoes a
respeito dos efeitos do Gamification. Quanto as proposi¢coes deste trabalho: (P1) O
emprego do Gamification, melhora o desempenho; (P2) O emprego do Gamification,
melhora a percepcao do clima organizacional pelos funcionarios; (P3) O emprego do
Gamification, melhora a percepcdo do relacionamento entre os funcionérios; (P4) O

emprego do Gamification, diminui o turnover;
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4. Estudo de Caso

Nesta sec¢do, serdo abordadas as principais caracteristicas da organizacdo estudada e

do projeto realizado.

4.1 Descricao da Organizacao

A instituicdo estudada é uma multinacional do setor financeiro, a subsidiaria Brasileira
faz parte de um conglomerado internacional para o qual reporta diretamente. O Banco
Beta é considerado um dos maiores bancos de varejo multiplo, figura entre uma das 20

maiores instituicées financeiras do Brasil.

Suas operagdes no pais, contam com mais de 5 mil funcionéarios, agéncias fisicas,
operacOes de cartdo de crédito, corretora de valores e corretora de seguros. Atende
pessoas fisicas e juridicas, em especial com enfoque nos segmentos de Alta Renda e

Corporate.

A central de cobranca contava com cerca de 350 funcionérios, sendo que 50 atuavam
com gestdo: analistas de planejamento, coordenadores e gestores. Os terceiros eram

estimados em 900, que ficavam fisicamente alocados nos escritorios dos fornecedores.

Internamente, o departamento estava estruturado em cerca de 20 equipes com 15
analistas de cobranca e um coordenador. Ja terceiros atuavam para uma Unica

empresa, que tinha 60 equipes, dedicadas ao Banco Beta.

Os analistas de cobranca tinham como principais atribuicdes: contatar os clientes,
negociar o pagamento, realizar acordos e tinham claras metas de desempenho. Os
Coordenadores eram responsaveis, por auxiliar os analistas em duvidas, auditar
aleatoriamente os contatos dos analistas e realizar a gestdo direta do time (definir a
escala de trabalho do time, controlar folha de ponto, realizar reunides de alinhamento e

orientar o time para atingimento das metas).

4.2 Contexto

Em Julho de 2013, um diagndstico organizacional realizado por uma organizacao

multinacional especializada em auditoria e consultoria empresarial, apontou que a
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diretoria de crédito, cobranca e recuperagcdo do Banco Beta, em especial a
superintendéncia de cobranca e recuperacdo, apresentava indicadores de resultados
abaixo dos praticados pelos principais concorrentes de mercado. Os principais
motivadores apontados eram o turnover anual que era de 25% para funcionarios e
67% para terceiros, o clima organizacional também era apontado como um dos

principais vildes.

Em Setembro de 2013, foi encomendada uma pesquisa de benchmark pelo Banco
Beta com outras entidades do setor financeiro, a pesquisa apontou para um
desempenho inferior em cerca 27% quanto as métricas relacionadas diretamente a
recuperacdo de crédito. Quanto as metas operacionais do departamento, o
desempenho estava 18% abaixo da média do mercado. Quanto ao turnover, os indices

se apresentavam dentro da média de mercado.

Como resultado deste cenéario, o Banco Beta, apresentava baixas taxas de
recuperagdo de dividas. A superintendéncia de cobranga atuava, contatando
telefonicamente e através de correspondéncias clientes com pagamentos em atraso de
15 Dias até 90 Dias. A partir de 90 dias, o titulo passa a ser de liquidacdo duvidosa, o
cliente é considerado inadimplente, ocorre a negativacdo junto aos 6rgaos de protecéo
de crédito, o cliente é protestado e a cobranca passa a ser realizada pela equipe

terceirizada até 360 dias.

Apos o prazo de 360 dias, o banco baixa contabilmente o titulo de crédito em atraso
como prejuizo. Em alguns casos, que envolvem operacdes de crédito de altos valores,
operacOes de crédito imobiliario, veicular, aeronautico e nautico, as operacdes seguem
para a cobranca juridica pertencente a outra diretoria, que busca recuperar
judicialmente os valores ou reaver 0s bens em garantia através de busca e apreenséo,
para encaminha-los para leildo, recuperando em parte ou na totalidade o valor da

operacao.

O Diretor de Cobranca e Recuperacgao foi o patrocinador do projeto de Gamification no
Banco Beta, buscando o apoio do Board para destinar parte do orcamento referente o
exercicio de 2015. O projeto utilizaria oportunamente a tematica da copa do mundo e
tinha por objetivo reverter o atual contexto, melhorando os resultados, o clima

organizacional e diminuindo o turnover.
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4.1 Iniciativa: Este Gol &€ meu!

Para iniciar o projeto, o Banco Beta contatou sua agéncia de publicidade que tinha
longo histérico com o banco, a agéncia era também responsavel pelas campanhas
publicitarias do Banco Beta. A concepc¢ao e execucao de todo o projeto, com 0 suporte
do time Banco Beta. A execucgéo do Projeto ocorreu entre os meses de Abril de 2014 e
Setembro de 2014.

Uma das evidéncias de Gamification encontradas € a narrativa, aproveitando a
tematica e o momento em que o Brasil, sediaria a Copa do Mundo de 2014,
desenvolveram uma narrativa que era embasada na Copa do Mundo, de nome “Este

Gol é meu!”.

Cada hum mil reais recuperado equivalia a 1 ponto, Cada 10 contratos recuperados 1
ponto, esses pontos eram contabilizados individualmente e também pelo time, a ideia
era demonstrar que 0 que gerava uma senso no time de pressionar aqueles que néo

estavam desempenhando bem suas atividades.

Individualmente, o colaborador que obteve o melhor desempenho do departamento e
nao tivesse nenhuma penalidade, ganharia uma premiac¢do em dinheiro no valor de R$
40.000,00, um veiculo Gol Okm, além de viagem com direito a 1 acompanhante
custeada pela empresa durante uma semana em um resort no nordeste. O segundo
colocado, receberia como premiacdo uma quantia de R$ 20.000,00 e o terceiro R$
10.000,00.

A equipe que apresenta-se o melhor resultado participaria do sorteio de outro veiculo
Gol Okm, além de uma premiacao para cada integrante no valor de R$ 10.000,00, além
de um final de semana com direito a acompanhante custeada pela empresa em um
hotel no litoral de S&o Paulo. Os integrantes dos times em segundo e terceiro lugares
receberam individualmente os respectivos valores de R$ 5.000,00 e R$ 2.500,00. O
lider da equipe vencedora receberia um veiculo Okm, o lider da equipe vice-campea
recebeu R$ 10.000,00 e o lider da equipe que atingiu a terceira colocacao, recebeu R$
5.000,00.

A dinamica utilizava o conceito da copa de oitavas de final, quartas de final, semifinais
e finais. As equipes foram aleatoriamente distribuidas nas classificatorias, o0s
indicadores de desempenho eram os critérios de desempate. Tudo isso era

quinzenalmente avaliado, verificando se o time seria classificado para a proxima etapa
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ou se seria eliminado. Diariamente os indicadores eram medidos e exibidos em
televisores espalhados pelos andares da empresa, diariamente os lideres de equipe
eram incentivados a reunir-se com o time e alinhar estratégias para melhorar o

desempenho e repassar os resultados obtidos.

5. Analise dos Resultados

Observa-se aumento no desempenho dos indicadores de recuperacao de contratos de
crédito inadimplentes e melhorias nos indicadores operacionais da instituicdo. Foi
observado aumento no desempenho das métricas de recuperacdo de contratos de
crédito inadimplentes de cerca de 36% e de 25% nos indicadores metas operacionais
do departamento, de tal modo que a Proposicdo 1, ndo foi refutada. Historicamente,
meses com Copa do Mundo, tinham um desempenho pior, devido as quebras no
horario de trabalho para acompanhar os jogos e diminui¢cdo do foco por parte da forca
de trabalho.

Evidéncias de Gamification no Estudo de Caso
Dinamicas Mecanismos Componentes
Narrativas Competicao Presentes
Progressao Cooperacao Ranking/Leaderboard

Feedback Pontos
Recompensas Times
Turno Niveis

Tabela 3: Evidéncias da pratica de Gamification aplicadas no Banco Beta

Fonte: Traduzido com adaptacdes de Werbach; Hunter, 2012, p. 78-81

Quanto aos artefatos de Gamification que foram evidenciados durante a pesquisa
estdo destacados na Tabela 3, pode ser obeservao o conceito de relacionamento
apresentado pela estrutura hierarquica dos elementos do jogo (Figura 1). Ou seja, 0s
elementos de dinamicas, agrupam mecanismos, que por sua vez agrupam/empregam

componentes.
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Pergunta Discordo Discordo | Indifirente | Concordo Concordo
Fortemente Fortemente

Eu sinto que o meu desempenho

melhorou durante a campanha: Este |6 8 11 49 37

Gol é meu!

Eu sinto que o desempenho da minha

equipe melhorou durante a campanha: | 15 20 17 38 21

Este Gol é meu!

Eu sinto que o clima da empresa

melhorou durante a campanha: Este |19 40 10 25 17

Gol é meu!

Eu sinto que o relacionamento da

minha equipe melhorou durante a|24 43 8 21 15

campanha: Este Gol é meu!

Me senti motivado durante a campanha:

Este Gol é meu! 1 13 5 39 43

Minha participagdo foi importante para a

campanha: Este Gol é meu! 18 16 35 23 19

A Campanha deixou claro o que era

esperado de mim e do meu time 0 s 15 52 41

Tabela 4: Resultados do Questionario

Fonte: O Autor

As proposicoes 2 e 3 foram refutadas, pois as entrevistas, a pesquisa de clima
realizada pelo RH apés a iniciativa e a tabela 4 demonstraram uma forte concentracao
na percepcao de piora do clima organizacional e deterioramento nos relacionamentos.
Muito embora, a iniciativa tinha como objetivo a melhora na cooperacdo, sem perder a
competicdo, o espirito competitivo transpassou a cooperacdo. Foi destacado durante
as entrevistas com os analistas, a projecado dos resultados individuais com o home de
cada integrante da equipe publicamente, que era exibido nos televisores em tempo real
através do componente ranking/leaderboard, se tornaram motivo chacota, perseguicao

por colegas do time e muitos se sentiram mais pressionados do que o comum.

Quanto a proposicéo 4, que é ligada ao turnover, a proposi¢cado foi refutada pois foi
observado um aumento no periodo da campanha de para 32% dos funcionarios e de
73% para terceiros. Durante a realizacdo do projeto, aumentou consideravelmente a
guantidade de funcionarios que foram desligados por conduta inadequada, por néo

seguir 0 processo de maneira correta ou por conduta inadequada, segundo o
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superintendente o contexto da premiacdo e do jogo foram um dos principais fatores

apontados.

Segundo o superintendente, a comunicagao toda foi muito orientada para a premiagéo
e competicao, tal fato pode ser atribuido também pela equipe da agéncia ser composta
unanimemente por pessoas com formagdes em comunicacdo, possivelmente a
auséncia de sociblogos, designers de games e psicologos, bem como um envolvimento

mais ativo do RH poderiam ter gerado um melhor resultado da iniciativa.

Considerac0fes Finais

O tema Gamification esta distante de um corpo de conhecimento robusto, que propicie
uma aplicacdo consistente e madura. Em parte, pela complexidade multidisciplinar que
se faz necesséria, para desenvolver conhecimento com rigor cientifico e em parte,
pelos praticantes que ao aplicar e replicar, através dos erros e acertos, aperfeicoarao

0s elementos e técnicas do arcabou¢o metodoldgico da pratica.

Pode ser observado, que algumas organizacdes aproveitam momentaneamente da
ascensao de modismos mercadolégicos e tecnoldgicos para vender produtos e
servicos, que ainda nao estdo maduros. Ou seja, oportunamente se valhem de termos
da moda, como Big Data, Internet das Coisas e a propria Gamification, sem o expertise
e experiéncia, necessarios para realizar uma entrega robusta, gerando impactos

negativos.

Apesar da melhora significativa dos resultados, os contrapontos apresentados
questionam a efetividade do design e execugdo da iniciativa, pois gerou uma
degradacdo do clima organizacional, aumento de competitividade e piora nos

relacionamentos entres os colaboradores.

A contribuicdo deste trabalho, € direcionada para que as empresas tenham maiores
critérios na escolha de fornecedores nesta abordagem, bem como busquem o
envolvimento de times multidisciplinares que aportem uma visao critica e holistica a

respeito do tema.
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