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RESUMO

A gamificacdo ¢ capaz de estimular o melhor do ser humano, ao dispd-lo numa situagdo com
atividades baseadas em jogos. Isso € possivel, pois o jogo esta contido na cultura do ser humano,
além de fazer parte de atividades cotidianas, como o trabalho, por exemplo. Com efeito, a
gamificac¢do corporativa ¢ considerada um fendmeno que chama a ateng¢ao de pesquisadores e
gestores, em razao da promessa de estimular o engajamento e a motivacao dos funciondarios na
adocdo de comportamentos que ajudem no atingimento de objetivos organizacionais. Os
resultados da gamificagdo em equipes autogerenciaveis, no entanto, ainda nao sao conhecidos.
Portanto, constitui objetivo do experimento agora empreendido compreender esta pratica em
uma empresa de software, na qual suas equipes adotam a autogestdo. O formato da gamificacao
corporativa ¢ suscetivel de produzir uma retérica da arquitetura de escolha ou do design
humanista, e a identificacdo dos materiais, significados e competéncias desta pratica ¢ passivel
de ser util para entender aspectos subjacentes e profundos da gamificacdo em equipes
autogeridas. Com vistas a esse intento, foi utilizada uma abordagem qualitativa, tendo como
estratégia de investigagdo o estudo de caso unico de Stake (1995) na empresa de sofiware Flex.
Os componentes da pratica da gamificacdo mapeados estdo habilitados a ensejar configuracdes
singulares da pratica em cada time que adota a autogestdo, uma vez que esses se mantém em
constante mudanga, pois, a cada desafio da gamificacdo, novas interagdes dos elementos sdo
estabelecidas pelos praticantes. Os principais elementos que emergiram da pratica foram a
plataforma de gamificagdo como material, a autonomia exercida pelas equipes como habilidade
e a competicdo saudavel entre os grupamentos como significado. A gamificagdo mudou a
dinamica social das equipes, uma vez que promoveu o desenvolvimento de novas habilidades
nos integrantes do grupo e aumentou o convivio e a conexao entre eles. Logo, a gamificagao
aplicada nos times autogeridos ¢ considerada um meio de regulagdo da autonomia das equipes,
ajustada conforme o objetivo da empresa de software. O estudo apresentado espera contribuir
com empresas de software que pretendam conceder mais autonomia para seus quadros, porque
aponta caminhos para uma gamificacdo hibrida pronta para atuar, tanto como veiculo de

monitoramento do desempenho, como de estimulo da ludicidade e inovagao organizacionais.

Palavras-chave: Gamificacdo Corporativa. Autogestao. Teoria da Pratica.



ABSTRACT

Gamification is able to stimulate the best in human beings by putting them in a situation with
game-based activities. This is possible because games are part of human culture, as well as
being part of everyday activities, such as work, for example. In fact, corporate gamification is
considered a phenomenon that is attracting the attention of researchers and managers because
of its promise of stimulating employee engagement and motivation to adopt behaviours that
help achieve organizational objectives. The results of gamification in self-managing teams,
however, are not yet known. Therefore, the aim of this experiment is to understand this practice
in a software company where teams are self-managing. The format of corporate gamification is
likely to produce a rhetoric of choice architecture or humanistic design, and identifying the
materials, meanings and competencies of this practice is likely to be useful for understanding
underlying and deeper aspects of gamification in self-managed teams. To this end, a qualitative
approach was used, with Stake's (1995) single case study of the software company Flex as the
research strategy. The components of the gamification practice mapped out are capable of
giving rise to unique configurations of the practice in each team that adopts self-management,
since they are constantly changing, since with each gamification challenge, new interactions
between the elements are established by the practitioners. The main elements that emerged from
the practice were the gamification platform as a material, the autonomy exercised by the teams
as a skill and the healthy competition between the groups as a meaning. Gamification changed
the social dynamics of the teams, since it promoted the development of new skills in the group
members and increased the conviviality and connection between them. Therefore, gamification
applied to self-managed teams is considered a means of regulating team autonomy, adjusted
according to the software company's objectives. The study presented here hopes to contribute
to software companies that want to give their staff more autonomy, because it points the way to
a hybrid gamification that is ready to act both as a vehicle for monitoring performance and

stimulating organizational playfulness and innovation.

Keywords: Corporate Gamification. Self-management. Practice Theory.
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1 INTRODUCAO

A gamificagdo evoluiu para um dos meios mais significativos de promover o bem-
estar de individuos e sociedades. Enquanto tecnologias modernas como bigdata, inteligéncia
artificial e robotica melhoram a eficiéncia e aumentam a capacidade de realizacao, as atividades
baseadas em jogos sdo alavancas para o desenvolvimento das habilidades e sdo-capazes de
estimular melhor engajamento, motivacao e criatividade do ser humano (HAMARI, 2022).

A relagdo dos jogos com outros processos cotidianos semelhantes aos jogos, como
negocios e politica, € explorada por Malaby (2007), que identifica a influéncia de jogos nessas
atividades cotidianas, inclusive para a elaboracdo de uma ética. Mediante o reconhecimento
dessas caracteristicas comuns de jogos e a vida cotidiana, € possivel explorar como os jogos de
hoje estdio moldando a futura sociedade digital. Este fenomeno chama a atengdo de
pesquisadores e gestores desde 2010, pois promete trazer para o ambiente do trabalho e das
empresas a diversdo e o lazer inerentes aos jogos (WERBACH; HUNTER, 2012).

Assim como Deterding (2011) identificou que o design utilizado para proporcionar
essa “jogabilidade” em sistemas e outras aplicacdes possuia caracteristicas e objetivos
diferentes do design de jogos sérios, videogames, brinquedos ou brincadeiras para fins ladicos.
Assim, criou expressao gameful design, como a pratica de design com a finalidade de ensejar
experiéncias caracteristicas de um jogo, mas fora deste.

Logo, o uso do gameful design num contexto que ndo caracteriza um jogo, como,
por exemplo, o ambiente organizacional, ¢ denominado gamificacdo (DETERDING et al.,
2011). Huotari e Hamari (2017) apontam, contudo, que o uso exclusivo dos elementos de jogos
ndo € uma garantia de experiéncia positiva de jogo para o usuario da gamificacdo.

Para Hamari (2019), a gamificagdo ¢ definida numa perspectiva emergente, na qual
a pratica dos jogos esta tdo difundida no dia a dia, que o trabalho, a cultura e as relagdes sociais
comegam a se moldar a luz dos jogos e de atividades ludicas. Outra perspectiva do mesmo autor
¢ a gamificacdo como um processo intencional de transformagao de qualquer atividade, sistema,
servigo, produto ou estrutura organizacional, numa pratica que proporcione habilidades e
experiéncias positivas semelhantes as proporcionadas pelos jogos.

Assim, considera-se uma gamificacdo bem-sucedida quando ela ¢ capaz de criar
para o seu usudrio uma experiéncia voluntaria, autotélica e intrinsecamente motivante, sem
distrai-lo da sua atividade principal. Numa empresa, os funciondrios tanto participam de uma

experiéncia de trabalho gamificada por meio de suas tarefas primdrias de rotina (HUOTARI;
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HAMARI, 2017; WARMELINK et al., 2020), como também exercem por meio de tarefas
secundarias, como os treinamentos corporativos (WALLIUS et al., 2021).

Em revisdo de literatura conduzida por Koivisto ¢ Hamari (2019), na qual a
gamificacdo foi considerada um sistema de informacao para motivagao, identificou-se que, em
sua maioria, os estudos experimentais controlados relataram resultados mistos, o que implica
que alguns dos efeitos apresentados no experimento de gamificacdo foram positivos, enquanto
outros mostraram efeitos inconclusivos ou negativos. Isso fornece mais suporte para as
conclusdes de revisoes anteriores de que a gamificagao nao ¢ um tipo de solugdo magica para
alcancar resultados positivos e sucesso, seja na esfera tedrica ou pratica (HAMARI;
KOIVISTO; SARSA, 2014; SEABORN; FELS, 2015).

Nao obstante a gamificacdo nas organizacdes tenha atraido um interesse
significativo, ainda permanece a escassez conceitual e de estudos empiricos sobre suas
consequéncias (VESA et al., 2017). A gamificagdo corporativa acontece quando elementos de
jogos sdo incorporados no ambiente de trabalho com o objetivo de alcancar objetivos
organizacionais (VAN DER HEIIDEN et al., 2020). Enquanto o novo fendmeno parece
intuitivamente atraente, hd pouco conhecimento coerente sobre a gamificagdo nas empresas e
suas oportunidades potenciais e desafios (MORSCHHEUSER; HAMARI, 2019).

A revisdo realizada por Warmerlink ef al. (2020) aponta potenciais caminhos para
0 avango do campo: um foco em empresas como locais de investigagcdo, projetos de pesquisa
qualitativa em profundidade e a interpretagdo dos resultados organizacionais da gamificagao
dentro da estrutura das teorias da gestao.

As praticas de gamificagdo na gestdo das empresas sao modeladas por dois tipos
conflitantes de retdrica, segundo Deterding (2019): a da arquitetura de escolha e a do design
humanista. A de escolha ¢ utilizada quando um ambiente ¢ intencionalmente modelado para
influenciar o comportamento das pessoas (THALER; SUNSTEIN, 2019). O uso da gamifica¢ao
no ambiente corporativo utiliza-se predominantemente da retdrica da arquitetura de escolha
para resolver o problema continuo de engajamento das pessoas, por meio dos elementos de
jogos em praticas tradicionais de negocios, como a gestdo por objetivos, o uso de indicadores
de desempenho e o feedback. Apesar de reforgar praticas usuais nas empresas, a inovagao deste
modelo vem da utilizacdo dos incentivos ndo monetarios, do aproveitamento dos vieses
cognitivos e da facilidade de controle dos dados em ambientes de trabalho digitais.

Enquanto isso, na retorica do design humanista, a gamificacdo torna-se um meio
para promover experiéncias positivas de suporte ao bem-estar de todas as partes interessadas

para impulsionar os objetivos organizacionais. Logo, a experiéncia de gamificagdo precisa ter
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elementos de ludicidade e brincadeira para atender as necessidades do ser humano, de
autonomia, pertencimento e significado (DETERDING, 2019).

Nesse sentido, percebe-se um numero crescente de organizagdes a procura de
maneiras de se organizar com menos hierarquia, substituindo relagdes de comando e controle
por mais autonomia aos funciondrios, na esperanca de se tornarem locais de trabalho mais
inovadores e ageis. As empresas que tentam se afastar da hierarquia gerencial, caracterizada
pela relacdo de subordinagdo entre gerente e funcionario, sdo denomidas de organizagdes
autogeridas. Uma empresa adota a autogestdo de modo parcial, quando coexistem equipes
autogeridas com o comando e controle top-down, ou de maneira radical, quando a dire¢ao geral
parte da equipe e ndo existe relacdo hierarquica gerencial (LEE; EDMONDSON, 2017)

Portanto, compreender como a gamificagdo ocorre em uma empresa que possui
equipes autogeridas, constitui um caminho vidvel para o entendimento desta pratica
organizacional € como seus elementos se conectam. Assim, também, na perspectiva de Van der
Heijden et al. (2020), a gamificagdo ¢ uma nova abordagem organizacional que desafia o jeito
como o trabalho se organiza desde a Revolu¢do Industrial, ou seja, por meio do comando e
controle da hierarquia gerencial. Por via da gamificagdo, os colaboradores tém a possibilidade
de se tornarem atores autdnomos, motivados e geridos pelo feedback direto sobre o desempenho
individual. Portanto, a gamifica¢@o no local de trabalho € capaz de tornar os funcionarios mais
engajados com a organizagao e ajuda-los a encontrar mais significado no trabalho que fazem.

Vale ressaltar que ¢ dificil mensurar os resultados da gamificacdo, avaliando-a
apenas na perspectiva de uma estrutura organizacional ou na percep¢ao de quem a utiliza no
seu trabalho. Ao colocar a pratica da gamificacdo como unidade de analise principal, € avaliado
o conjunto de atividades humanas organizadas, compostas de fazeres e dizeres Schatzki (1996,
2001); como também, aspectos relacionados a maneira de dar sentido, de interpretar e lidar com
estados emocionais que emergem durante a pratica (RECKWITZ, 2002).

O estudo da gamificacdo como pratica organizacional privilegia elementos que vao
além da retdrica ou do discurso/linguagem utilizados para comunica-la. A pratica discursiva
abrange distintas maneiras de estabelecer significado social, seja pela linguagem ou por outros
padrdes de atividades corporais, mentais ou de conhecimento. A pratica discursiva rotineira
atribui certos significados a determinados objetos para compreender outros objetos e,
sobretudo, para fazer algo (RECKWITZ, 2002).

De efeito, parte-se da abordagem das Teorias da Pratica, corrente originada na
Antropologia e na Sociologia, que, embora para Reckwitz (2002) ndo tenha sido

sistematicamente elaborada como um campo unificado e coerente de estudos, toma as praticas



14

como unidade de analise. A pratica, nesta pesquisa, ¢ tida como um comportamento rotinizado,
com vdrios elementos interconectados em uma relacdo constante entre agentes e objetos
(RECKWITZ, 2002). A Teoria da Pratica ¢ util para compreender aspectos subjacentes e
profundos no discurso atual da gamificacao em equipes de trabalho que adotam a autogestao.
Propde-se, pois, a seguinte pergunta de pesquisa: - Como se dao as praticas de gamificacao
em equipes de adotam a autogestao?

Para responder a questdo proposta, foi adotada a estratégia de pesquisa do estudo
de caso Unico na empresa de software com nome ficticio de Flex. A Flex foi fundada em 2014
e possui cerca de 500 funcionarios. E uma empresa de desenvolvimento de softwares que ddo
suporte a venda de produtos digitais. A organizacdo comegou a adotar a autogestao nas equipes
de desenvolvimento por meio dos métodos ageis e, em razdo dos excelentes resultados, decidiu
expandir para outras equipes da empresa. Apos passar por dificuldades de engajamento dos
funcionarios para expandir o modelo de autogestao adotado nas equipes de desenvolvimento de
software, em 2021, foi langado o Programa de Gamificagao Evolution para escalar o modelo de
equipes autogerenciaveis para toda a organizagao.

Assim, este ensaio tem como objetivo geral compreender as praticas da gamificagao
em equipes que adotam a autogestdo numa empresa de software. Para Shove, Pantzar ¢ Watson
(2012), as praticas emergem, permanecem ou desaparecem com suporte nas conexoes entre
seus trés elementos — materiais, competéncias e sentidos — os quais sao analisados neste caso.

Para alcancar o objetivo geral sugerido, propdem-se os objetivos especificos
expressos a continuacao.

a) Identificar os elementos da pratica da gamificagdo numa empresa de software que
adota a autogestao.

b) Investigar as interagdes dos elementos da pratica da gamificagdo numa empresa de
software que adota a autogestao.

C) Averiguar a influéncia da autogestdo na pratica da gamificagdo numa empresa de
software.

Empresas de software que desenvolvem solugdes para empreendedores utilizarem
a internet como canal de vendas para seus negocios estdo diante de uma grande oportunidade
de crescimento, uma vez 183,9 milhdes de pessoas de mais de dez anos de idade no Pais utilizam
a internet (PNAD TIC, 2021). Por conseguinte, as empresas estdo antecipando a adogao de
tecnologia, conhecida como transformacao digital, de um a quatro anos, o que resulta em gastos
e investimentos em tecnologia, representativos de 8,7% da receita nas empresas; e continuam

crescendo (FGVCia, 2022).
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Além disso, empresas de sofiware sdo formadas, majoritariamente, por
trabalhadores do conhecimento. O processo produtivo de transformacdo deste conhecimento
em valor, porém, ¢ intangivel, o que torna estes trabalhadores menos suscetiveis a hierarquia
gerencial, ao estilo da gestao de comando e controle, e mais aderentes a estilos da gestdo menos
diretivos e que lhes concedam maior autonomia (MLADKOVA, 2015).

Os resultados da revisdo realizada por Szendrdi, Dhir e Czaké (2020) apontaram,
em sua maioria, influxos positivos da gamificagdo relativamente a motivagao, conhecimento e
diversao de funciondarios e clientes. A gamifica¢ao nas empresas, entretanto, nao € considerada
uma formula magica que levard automaticamente aos resultados esperados. Portanto, sdo
necessarios estudos que identifiquem os elementos da gamificagdo mais adequados a cada
ambiente de negdcios, bem como que tipo de usuario serd mais influenciado por estes
elementos. Desta maneira, justifica-se uma oportunidade de investigagdo da gamifica¢do
aplicada em equipes autogeridas em uma empresa de software.

Santos e Silveira (2015, p. 92), ao “[...] trazerem a tona uma analise organizacional
que investiga o sentido da organiza¢do, tomando-a como um processo € ndo como um dado da
realidade”, colaboram com a investiga¢do da pratica da gamificacdo como algo estabelecido
cotidianamente, razao pela qual requer um engajamento empirico.

Espera-se com este experimento contribuir com a pratica da gamificacao
corporativa em equipes autogeridas, compreendendo como os elementos da pratica influenciam
na dindmica da gamificagdo e mantém os funcionarios engajados em mudangas organizacionais.
Ademais, investigar a gamificagdo corporativa sob as lentes da teoria da pratica tem o potencial
de revelar aspectos sociais da pratica que passaram despercebidos em estudos anteriores.

Destaca-se, ainda, o fato de que este estudo sera util, decerto, tanto para empresas
que ja possuem equipes adotantes da autogestdo, como aquelas em transicdo para modelos com
maior autonomia para os funciondrios. Os elementos apreendidos na gamificagdo corporativa
numa perspectiva da pratica contribuem, efetivamente, para gestores, game designers,
funcionarios e acionistas de empresas que utilizam a gamificacao corporativa, em suas tomadas

de decisoes ligadas a transformagdes organizacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo denota a gamificagdo, comegando pelas suas origens no jogo,
elemento da cultura humana que estd tdo no cotidiano que extrapola os seus limites tacitos e
adentra locais como as empresas. Delimitam-se as diferencas entre gamificacdo, jogos e
brincadeiras. Em seguida, situa-se a gamificacdo como abordagem cientifica e os frameworks
utilizados para compreendé-la. Na sequéncia, mostra-se a gamificacdo nas empresas, alguns
resultados empiricos da sua aplicacdo no ambiente organizacional e como ela ¢ aplicavel em
empresas adotantes da autogestdo. As teorias da pratica sdo expressas como lente tedrica para

entendimento da gamificagdo em empresas que adotam a autogestao.

2.1 Jogos: origens e conceitos

O ato de jogar, play, do inglés, ¢ um fendmeno cultural, ou seja, ¢ um elemento da
cultura humana que possui um sentido em si mesmo. Com amparo nesta premissa, Huizinga
(2014) explica o jogo com sua capacidade de gerar significado, constituir hdbitos e atribuir
sentido socialmente compartilhado para diversas areas do conhecimento.

Este sentido criado pelo jogo atrai o ser humano, transpondo a satisfacao imediata
das suas necessidades e desejos. Por isso que € necessario compreendé-lo nas suas principais
caracteristicas para explicar o seu poder de fascinagdo e sua capacidade de excitar, que reside
na sua esséncia, mesmo que esta compreensao seja parcial, porquanto o jogo esta ligado a algo
que nao seja o proprio jogo (HUIZINGA, 2014).

Assim, Huizinga (2014) caracteriza o jogo como uma atividade voluntaria que se
estabelece dentro de certos limites de tempo e espago, segundo regras livremente consentidas,
mas absolutamente obrigatorias, dotado de um fim em si mesmo, acompanhado de um
sentimento de tensdo e de alegria e de uma consciéncia de ser diferente da vida ordinéria.

O jogo, dentro do seu dominio, cria uma ordem temporaria e limitada; contudo, a
tensdo e a incerteza inerentes ao jogo lhe conferem um valor ético, visto que sdo postas a prova
as qualidades do jogador, como sua forga, tenacidade, coragem e lealdade (HUIZINGA, 2014).

r

Para Callois (2001), o jogo também ¢ caracterizado como livre, separado da
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realidade, incerto, improdutivo relativamente a criacdo de bens e riquezas, regrado e ficticio,
corroborando a visdo de Huzinga (2014). Adicionalmente, segundo Caillois (2001), o termo
jogo designa ndo apenas a atividade especifica por ele nomeada, mas também a totalidade das
imagens, dos simbolos ou dos instrumentos que emergem na interagdo deste conjunto
complexo. Esta complexidade se dé pela coexisténcia de polos antagdnicos, como liberdade e
regra, com amparo na qual surgem situagdes que transitam por dissolugdo de regras e
prevaléncia da liberdade, bem como o contrario, com rigor das regras e limitagao da liberdade.

Caillois (2001) estabeleceu quatro categorias para classificar a natureza dos jogos
(play), conforme vém.

a) Jogos de Competiciao (Agdn): jogos competitivos, em que condi¢des iguais sdo
criadas artificialmente para que os adversarios se enfrentem. Exemplo: xadrez,
sinuca, futebol.

b) Jogos de Sorte (alea): baseados na decisdao independente do jogador, sob a qual ele
ndo tem controle sobre o resultado. A vitéria é considerada um resultado aleatorio.
Exemplos: loterias, jogos de dados.

c) Jogos de Simulagdo (mimicry): de interpretagdo de personagens ou papéis que se
passam em universos imaginarios. Exemplos: jogos com personagens e objetos
Imaginarios.

d) Jogos de vertigem (ilinx): induzem a sensagdes de vertigem e que procuram,
momentaneamente, desestabilizar a mente. Exemplo: brincadeiras de girar até ficar
tonto, escalada de montanhas, slackline.

Para cada categoria, os jogos estdo distribuidos progressivamente entre polos
antagdnicos. Para ilustrar o funcionamento destes polos, propde-se o esquema descrito na
Figura 1, inspirado no quadro de Caillois (2001).

Em um extremo, situa-se a paidia, a manifestacdo espontinea do instinto de
brincar, de divertir-se, de turbuléncia, de improvisagdo livre e de alegria despreocupada, em
inglés referente ao termo play ou playing. E, na extremidade oposta, o ludus, impulso
disciplinado, que normalmente leva a aquisicdo de uma habilidade especial, direcionada para
superar as dificuldades, em inglés referente a game ou gaming.

A medida que a paidia diminui, o ludus cresce. Este ¢ um complemento, um
refinamento da paidia. Em geral, o ludus esta relacionado ao desejo primario do ser humano de
procurar diversdo por meio da superagcdo de obstaculos ou conquista de objetivos. Assim, a
ludificacdo ou gamificacdo ¢ um fendomeno situado, predominantemente, no polo do /udus,

contudo a paidia também pode estar presente na sua constituigao.



18

Figura 1 - Polos antagdnicos do jogo

Paidia

snpn]

©
Fonte: Adaptado de Caillois (2001)

Observar a relagdo entre jogo e ambiente de trabalho permite apreciar tanto aspectos
novos quanto enigmas na organizacdo humana, uma vez que o jogo ¢ uma das modalidades
mais antigas de as sociedades se organizarem (VESA et al., 2017). Por isso os jogos
estabelecem um dominio parcialmente limitado, socialmente legitimo, que cria uma
contingéncia artificial, da qual emergem interpretacdes facilmente ligadas a nossa vida
cotidiana. Com efeito, os jogos sdo artefatos criados para serem separados, em algum grau, da
vida cotidiana, contudo estas fronteiras desaparecem, a depender do contexto. (MALABY,

2007). No proximo segmento, estdo os conceitos, elementos e modelos da gamificagdo.

2.2 Gamificacao

Gamificagdo, do inglés gamification, ¢ um termo que gerou controvérsias na sua
origem, pois sua defini¢do parte tanto de estudos sobre jogos como de HCI (Human-Computer
Interaction). As primeiras referéncias sobre o conceito afloraram no inicio dos anos de 1980,
com Richard Bartle, por meio da palavra gamifying, que significa: “Tornar algo nao jogo, em
jogo”. (WERBACH; HUNTER, 2012, p. 25).

Com relagdo ao primeiro emprego do termo gamification, Werbach e Hunter (2012)
mencionam que ocorreu em 2003 pelo desenvolvedor britanico Nick Pelling, enquanto Huotari
e Hamari (2017) citam Brett Terril, em 2008, que descreveu a palavra no seu blog como o uso

de mecanicas de jogos na web para aumentar o engajamento. O vocébulo nao foi adotado logo
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de inicio, até que designers e pesquisadores de jogos retomaram com as discussdes a respeito
dos potenciais beneficios dos videogames, quando, em 2010, se tornou amplamente conhecido,
tanto pelo mercado quanto pela Academia (DETERDING et al., 2011).

Uma das investigacdes seminais sobre a palavra gamificacdo foi realizada por
Deterding et al. (2011), que levantaram sua origem histérica e a sua relagdo com termos
precursores € similares, como 0s jogos sérios, 0s jogos abrangentes e as brincadeiras. Como
resultado, a gamificacdo foi conceitualmente segregada do jogo e demais unidades de ideias
precursoras, pois definida como o uso de elementos de design de jogos em um contexto que
ndo seja de jogo. Apesar desta defini¢do, a gamificacdo carrega um alto nivel de subjetividade,
uma vez que ¢ preciso entender a intengdo do designer do jogo e a percepgao do usuario para
avaliar se cabe o emprego da palavra em determinado contexto.

Para Deterding ef al. (2011), a experiéncia vivida pelo usuario ¢ denominada de
gamefulness e gerada deliberadamente pelo profissional chamado designer de jogos, que utiliza
elementos de jogos por meio do game design, mas sem transformar a experiéncia do usudrio
em um jogo por completo. Adicionalmente, os elementos de jogos utilizados numa gamificacao
variam de elementos mais concretos, como medalhas, e rankings, até mais abstratos, como o
uso do design centrado no jogo ou em valores.

Deterding (2015) propde um método para o gameful design, que € o0 processo por
meio do qual o trabalho ou as necessidades diarias das pessoas sdo transformados em
experiéncias motivantes e divertidas semelhantes ao jogo. Para tal, o designer deve concentrar-
se nos desafios inerentes a procura do objetivo do usudrio. Esta demanda acontece numa escala
atOmica composta por acdes, objetos, regras e sistema de feedback imediato sobre o avancgo do
usudrio em relagdo ao seu objetivo.

O uso de elementos de jogos ndo ¢ uma novidade, haja vista os programas de
fidelidade de cartdes de crédito e companhias aéreas que utilizam sistemas de pontos e os niveis
de status. A gamificacdo, pois, ndo € somente gerar um beneficio para os clientes fiéis, mas
criar uma nova experiéncia em relagdo ao uso de um servico (BLOHM; LEIMEISTER, 2013).

Huotari e Hamari (2017) ampliam o conceito de gamifica¢do, vinculando-a a teoria
do marketing de servigos, que considera o consumidor um coprodutor do servico, assim como
no jogo, que ¢ coproduzido, tanto pelo desenvolvedor como pelo usuario que esta jogando.
Deste modo, a perspectiva de Deterding ef al. (2011) de que a gamificacdo somente seria viavel
em um ambiente de ndo jogo, ¢ questionada por Huotari e Hamari (2017), pois quem determina
o contexto de ndo jogo € a percepcao subjetiva da experiéncia pelo usudrio. Assim, os autores

definiram a gamificagdo como o aprimoramento de um servigo por meio de possibilidades ou



20

recursos que proporcionem aos usuarios uma experiéncia de jogo, a fim de apoiar a criagdo de
valor geral destes.

Esta defini¢do enfatiza a experiéncia de criagdo de valor da gamificagdo, ou seja,
se o sistema gamificado, de fato, atingiu seus objetivos propostos na percep¢ao do usuario, em
vez de caracterizar a gamificacdo somente pela existéncia de elementos de jogos no sistema
(HUOTARI; HAMARI, 2017).

O foco da gamificagdo encontra-se em proporcionar estados psicologicos aos
usudrios que atuem como mediadores para uma mudanca de comportamento. Demais disso, a
experiéncia de jogo deve apoiar a criagao de valor do servigo principal experimentado pelo

usuario. A seguir no Quadro 1, exemplos de servigos gamificados.

Quadro 1 - Exemplos de gamificacao

Servico Aprimoramento do servico Servico gamificado
principal
Perfil no Utilizagdo de wuma barra de O servico gamificado aumenta o valor percebido do usudrio
Linkedin progresso para medir o avango no = ao preencher o seu cadastro, estimulado por um estado
preenchimento de dados pessoais = psicologico de progresso.
Café Competi¢do entre clientes que O servigo gamificado cria uma competicao entre os clientes,
mais visitam o café em que eles precisam visitar o café com frequéncia para
manter a sua reputacdo ou reconhecimento. Isso gera
retencao.

Fonte: Adaptado de Huotari e Hamari (2017)

Apesar de o foco estar na criagdo de valor para o servico principal, o provedor da
gamificacgdo ¢ tanto o fornecedor do servigo principal, um terceiro que fornece um sistema de
gamificacdo ou os proprios clientes que criam experiéncias gamificadas para o fornecedor do
servigo principal (HUOTARI; HAMARI, 2017).

Para Landers et al. (2018), a gamificagdo, em sua esséncia, ¢ um processo de design,
corroborando as visdes de Deterding ef al. (2011) e Deterding (2015), com a intencdo de alterar
um processo do mundo real por meio de principios do design de jogo que os usuarios
experimentardo num formato semelhante a um jogo. Por isso, a gamificacdo ndo significa um
produto ou um software, porque ndo se cria uma gamificagdo como se inventa um jogo. Em vez
disso, adicionam-se elementos de jogo para mudar um processo que ja existe ou para
transmudar a maneira como esse processo influencia as pessoas.

Efetivamente, pois, o objetivo dos cientistas de gamificagdo ¢ entender qual a
melhor maneira de influenciar o comportamento humano, atitudes e outros estados, com
intervengoes planejadas e derivadas dos jogos (LANDERS et al., 2018).

Ademais, a gamificacdo ¢ um ramalho da Ciéncia dos Jogos, de sorte que ela se
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torna unica, quando utiliza o design de jogos para mudar um processo, sem necessariamente
criar um jogo como produto. Em sintese, a Ciéncia da Gamificacdo ¢ um ramo da Ciéncia dos
Jogos, social e pos-positivista, que explora as varias técnicas de design e aspectos relacionados,
utilizaveis para adicionar elementos do jogo a processos em curso no mundo real (LANDERS
etal., 2018).

Seaborn e Fels (2015) destacam dois ingredientes principais na gamifica¢do: a
utilizacdo para fins de ndo entretenimento € a inspiragdo nos jogos, especificamente nos
elementos que compdem os jogos, sem gerar um jogo completo. As fronteiras, no entanto, nem
sempre sdo claras entre gamificag@o e os seus similares considerados jogos completos, uma vez
que esta distingdo ¢ suscetivel a critérios de design e a percepcao do usuario. Por isso, essa
ambiguidade ¢ capaz de nunca ser resolvida, assim como acontece entre a brincadeira e 0 jogo.

Seaborn e Fels (2015) identificaram na sua revisdo de artigos tedricos e empiricos
questdes como a falta de adesdo a uma defini¢do-padrdo de gamificacdo e lacunas entre teoria
e pratica, visto que existem modelos tedricos de gamificacdo que ndo foram empiricamente
testados e aplicagdes praticas que carecem de referencial teorico.

Independentemente desses aspectos, entretanto, o objetivo mais comumente
declarado por trds do uso de uma abordagem gamificada é incentivar a mudanca de
comportamento dos usuarios finais. Desse modo, a motivagao que levara estes usuarios a uma
mudang¢a comportamental ¢ composta por dois motivos amplamente discutidos na Teoria da
Autodeterminacao, de Ryan e Deci (2000). Estes motivos sdo intrinsecos, quando a pessoa age
por uma vontade ou satisfacdo interna, inerente a atividade; e extrinsecos, quando a acdo ¢
estimulada por uma recompensa externa a pessoa. Desse modo, a motivagdo intrinseca
proporciona uma mudanga de comportamento duradoura e sustentavel, ao passo que os efeitos

motivacionais das recompensas extrinsecas cessam quando as recompensas extrinsecas param

(ZICHERMANN; CUNNINGHAM, 2011).

2.3 Frameworks para gamificacdo

Deterding (2015) realizou uma revisdo de métodos de gamificagdo, propostos, tanto
pela Academia como pela industria de jogos, e observou que ambos conformam métodos de
design baseados em padrdes e orientados a dados, fundamentados em um paradigma de

adicionar motivagdo e prazer a atividade realizada pelo usuario da gamificacdo. Assim como
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carecem de pesquisas empiricas e de iteragdo dos padrdes de design, sdo capazes de falhar na
proposta inicial e criar experiéncias semelhantes ao jogo.

Blohm e Leimeister (2013) propuseram um framework para gamificagcdo, conforme
a Figura 2, sob a dptica desta como um processo de melhoria de um servigo, publicado por

Huotari e Hamari (2012).

Figura 2 - Framework para design de um sistema gamificado

Pacote de servigo gamificado

Apoio

Servi¢o aprimorado Oferta principal (produto

Elementos de design de e . .
gamificado baseado em servigo ou sistema de

Derivagio Tradugao TI informacao)
Adaptacdo

Objetivos de uso

Derivagio

Fonte: Blohm e Leimeister (2013, p. 276)

A decisao de utilizar um determinado produto, servi¢o ou sistema de informagao
vai depender dos motivos dos usuarios. Os elementos de jogos ativam motivos nos usuarios que
os levam a agir de acordo com os objetivos estabelecidos pelo provedor da oferta principal. Sao
os elementos de jogos utilizados numa gamificagao capazes de ativar tanto motivos intrinsecos
como extrinsecos para gerar as mudangas comportamentais, conforme o Quadro 2 (BLOHM;

LEIMEISTER, 2013; SEABORN; FELS, 2015).

Quadro 2 - Principais elementos de jogos

Elementos de design do jogo
Tipo de motivacio gerada

Mecénicas Dinamicas

Registro do comportamento Exploracao Curiosidade intelectual
(Intrinseco)

Sistema de pontos, medalhas, Colegdo Conquista (Extrinseco)

troféus

Rankings Competigao Reconhecimento social
(Extrinseco)

Tarefas em grupo Colaboragao Interagdo social (Intrinseco)

Pressdo de tempo, tarefas, Desafio Estimulac@o cognitiva (Intrinseco)

missoes

Avatares, mundos virtuais e Desenvolvimento/organizagdo Autodeterminagdo (Intrinseco)

trocas virtuais

Fonte: Adaptado de Blohm e Leimeister (2013)

A dindmica predominante em uma gamificagdo, seja ela competitiva, cooperativa
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ou competitiva entre equipes, afeta os resultados comportamentais € motivacionais dos
usuarios, com base na Teoria da Interdependéncia Social, de Johnson e Johnson (1989). De
acordo com dito sistema, a interacdo resultante de uma dindmica de objetivos cooperativos
tende a resultar em motivagao intrinseca baseada na alegria de aumentar a compreensao e a
competéncia dos colegas de equipe (JOHNSON; JOHNSON, 1989). Em contrapartida, as
dindmicas competitivas também oferecem as pessoas desafios e oportunidades interessantes
para avaliar o proprio desempenho, proporcionando, assim, possibilidades para a satisfacao de
necessidades, como competéncia, dominio e realizagdo (RYAN; DECI, 2000; TAUER;
HARACKIEWICZ, 2004).

Tauer e Harackiewicz (2004) mostram, todavia, que o prazer ¢ o desempenho das
pessoas em competicdes entre equipes superam, muitas vezes, o prazer ¢ o desempenho
daqueles em pura competi¢do ou mera cooperagdo. A gamificacdo que promove competicdes
entre equipes atenua aspectos desmotivadores de competicdes individuais, promove
contribui¢des individuais em prol de um objetivo compartilhado e distribui para o grupo
possiveis perdas do ndo atingimento do objetivo (MORSCHHEUSER; HAMARI; MAEDCHE,
2019). O emprego, entdo, de elementos de jogos que estimulam uma dindmica de pura
competicdo, como, por exemplo, os rankings e pontos, se aplicados em ambientes de
cooperacao, produzem efeitos negativos, como o desengajamento dos usuarios da gamificagao
que se encontram nas Ultimas posi¢des de um ranking (SILVA et al., 2019).

No framework desenvolvido por Landers et al. (2018), expresso na Figura 3, estdo
as relagdes causais tedricas entre quatro construtos na Ciéncia da Gamificagdo. Os construtos
estabelecidos foram 1): os elementos de jogos (preditores), i1) os resultados organizacionais a
serem alcancados (critério), iii) as mudangas intermedidrias geradas no individuo, seja no seu
estado psicoldgico ou comportamento (mediadores) e iv) o contexto pessoal e situacional
(moderadores).

Nesse modelo, os elementos de jogos também sdo considerados os causadores ou
preditores dos efeitos esperados no processo que esta sendo gamificado. Logo, os pesquisadores
se interessam em manipuld-los experimentalmente com o intuito de induzir seus resultados de
interesse. Nao existe, contudo, uma taxonomia unificada para os elementos de jogos, e estas
variam com o contexto de aplicacdo, a exemplos das diferencas entre nomenclaturas utilizadas
em ambientes educacionais e empresariais.

Figura 3 - Framework com os construtos da gamificagao
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Elementos de jogos
(Preditores)

Pessoa relevante para o
design e contexto situacional
(Moderadores)

Estado psicol6gico
(Mediador)

Pessoa irrelevante para o
design e contexto situacional
(Moderadores)

Resultado final
(Critério)

Comportamento
(Mediador)

Fonte: Tradugdo de Landers ef al. (2018)

Apesar de ndo existir nomenclatura-padrao para os elementos de jogos, sdo
utilizados termos similares, mas que sdo condutores a resultados diferentes, a depender das
pessoas e do ambiente gamificado, conforme Seaborn e Fels (2015). As autoras exprimem no

Quadro 3 a relagdo dos principais elementos encontrados na sua revisao.

Quadro 3 - Terminologia dos elementos de jogos

Elemento de jogo Definicio Outros termos similares

Pontos Unidades numéricas que indicam progresso = Pontos de experiéncia; pontuacao.

Medalhas (Badges)  Icones visuais que significam conquistas Troféus

Placar de lideres Exibicdo de classifica¢cdes para comparagdo. Rankings, scoreboard.

Progressoes Marcos que indicam o progresso Nivelar, subir de nivel

Status Apelidos que indicam progresso e conquistas = Titulo, classifica¢des

Recompensas Itens tangiveis e desejaveis Incentivos, prémios, presentes

Papéis Elementos para interpretacdo de Grupos, personagens
personagens.

Fonte: Seaborn e Fels (2015)

Landers et al. (2018), a seu turno, consideram mais importante a capacidade dos
elementos predizerem os efeitos do que suas caracteristicas de implantacdo, tornando-se
desnecessaria a diferenciacao dos elementos em termos de design realizada por Deterding et. a/
(2011), ja que os elementos, sejam pontos ou placares, geram o mesmo comportamento.

A Teoria da Autodeterminagdo, de Ryan e Deci (2000), expressa que os elementos
de jogos inseridos numa gamificagdo tanto sdo considerados como motivadores extrinsecos de
comportamentos, como preditores de comportamentos intrinsecamente motivantes, desde que

atendam as trés necessidades psicoldgicas humanas basicas de competéncia, autonomia e
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pertencimento.

a) Competéncia: a sensa¢do de que a dificuldade de uma tarefa ¢ compativel em
relagdo as habilidades do usuario, ou seja, nem muito facil, tampouco, muito dificil.

b) Autonomia: o sentimento de se autorregular, de ser capaz de escolher o que fazer
ou nao fazer, ou seja, a liberdade de agir do usuério.

c) Pertencimento: o sentimento de que uma tarefa realizada pelo usuario faz sentido
para ele e os outros, ou seja, ¢ relevante e significativa para o usuario € o seu
ambiente social.

O resultado ou objetivo final da gamificacdo vai depender do dominio onde esta foi
aplicada. No contexto da gamificacdo em empresas, o resultado esta relacionado a melhoria de
algum aspecto do desempenho, mensurado pelo seu retorno sobre o investimento (CONLEY;
DONALDSON, 2015).

Os resultados da gamificagdo, todavia, precisam de mediadores para se
materializarem. De tal sorte, os mediadores considerados no framework de Landers et al. (2018)
sdo os estados psicoldgicos e os comportamentos dos usudrios, varidveis que estdo entre os
preditores (elementos de jogos) e os resultados da gamificagdo. Por isso, o sucesso da
gamificacdo ¢ baseado no efeito dos mediadores nas pessoas € ndo na organizagdo. Sao alguns
mediadores comumente estudados na gamificagdo: motivagdo, engajamento, estado de fluxo e
diversao.

Os moderadores sdo varidveis, formadas por aspectos pessoais e situacionais,
habilitados a influenciar ou ndo no contexto e na forca das demais variaveis do sistema de
gamificacdo, como os preditores (elementos de jogos) e mediadores (estado psicologico e
efeitos dos mediadores e moderadores pelos pesquisadores tem o potencial de generalizar e
validar o framework em variegados contextos, evoluindo o modelo tedrico e melhorando sua
pratica (FAIRCHILD; MCQUILLIN, 2010).

Landers et al. (2018) classificaram os moderadores que afetam o seu framework em
duas categorias. Primeiro, os moderadores relevantes para o design que influenciam a
efetividade dos elementos de jogos e dos estados psicologicos. Por exemplo, a utilizacdo de um
placar (preditor) aumenta o engajamento (estado psicologico) do usuario. Assim, varidveis
relacionadas a pessoa, como género ou idade, e a situacao de uso do placar, como regras e clima
organizacional, afetardo o efeito deste. Em revisdo realizada por Klock et al. (2020), a
caracteristica mais investigada do usuario da gamificagdo, em ambientes que a utilizam de

maneira adaptativa ou sob medida, foi a tipologia ou perfil do jogador. Este resultado revela a
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importancia de se considerar o perfil do usudrio como um moderador relevante nos processos
de gamificagdo para sugerir os elementos de jogos que serdo utilizados.

Em contrapartida, os moderadores irrelevantes para o design sdo os que nao estao
sob controle do designer da gamificagdo, mas influenciam o comportamento ¢ o resultado. Por
exemplo, a utilizagdo de ranking de vendedores com a intencao de aumentar as vendas por meio
do aumento da motivagdo dos vendedores, que irdo trabalhar com maior intensidade na procura
deste resultado. Uma crise econdmica, no entanto, ¢ passivel de afetar os resultados das vendas,
passando uma impressao de que a gamificacao nao foi bem-sucedida, mas, na verdade, o que
afetou o resultado foi o moderador irrelevante.

Em revisao de literatura conduzida por Mora ef al. (2017), com objetivo de analisar
frameworks de design de gamificacdo, revelou que a maioria destes foi concebida para contexto
de empresas e com o foco no usuario. Por conseguinte, na proéxima sec¢do, encontra-se a

abordagem relativa ao emprego da gamificagdo nas empresas.

2.4 Gamificacido nas empresas

Os estudos empiricos relacionados a gamificacdo nas empresas cresceram mais
rapidamente do que o nimero total de artigos sobre esse tema geral. Os artigos iniciais sobre
esta matéria se concentraram em estabelecer modelos tedricos, mas, nos ultimos anos, os
estudos estdo focados na sua avaliagio empirica (SZENDROI; DHIR; CZAKO, 2020).

A gamificacao ¢ aplicada em todos os tipos de empresas, contudo € improvavel que
apenas um método de gamificacdo se harmonize a distintas espécies de organizacdo. A
gamificacdo precisa ser customizada conforme o ambiente, ao passo que o design necessita
atender a objetivos especificos (SZENDROI; DHIR; CZAKO, 2020).

Para Werbach e Hunter (2012), a gamificagdo auxilia as empresas com seus
aspectos mais criticos. As categorias de emprego da gamificagdo nas organizagdes foi

exprimida pelos autores de acordo com a matriz ilustrada na Figura 4.

Figura 4 - Relacionamento entre as categorias de gamificacao
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Beneficio organizacional

Interna Externa

Funcionarios /

. Individuo
comunidade

Mudanca
comportamental
(programas
empresariais)

Mudanga
comportamental
(individuos)

Beneficio pessoal

Fonte: Werbach e Hunter (2012)

A gamificacdo interna tem como objetivo melhorar a produtividade, a inovagao, o
clima organizacional e demais fatores que dependam dos funciondrios. Para isto, é necessario
que os funciondrios compartilhem elementos em comum como a cultura organizacional e a
inten¢do de ascender na organiza¢do. A dindmica motivacional da gamificacdo deve estar
relacionada com o sistema de recompensas da empresa. A gamificagdo externa envolve os
clientes ou potenciais clientes e, geralmente, esta atrelada a objetivos de marketing conducentes
ao crescimento da lealdade de clientes até¢ o aumento das receitas.

A gamificagdo para mudanga comportamental procura desenvolver novos habitos
nas pessoas, de modo a proporcionar melhoria na sociedade, como, nesses exemplos, reduzir a
obesidade, os gastos com medicamentos, melhorar o sistema educacional e as decisdes sobre
finangas. Geralmente, sdo programas de gamificacdo patrocinados pelo Governo ou por ONGs.

Ainda que Werbach e Hunter (2012) tenham feito esta categorizacdo, toda
intervengdo por meio da gamificagdo tem um objetivo relacionado a mudanca, seja esse
explicitamente declarado ou uma motivagao implicita do designer (LANDERS et al., 2018).

Wiinderlich et al. (2020) conduziram estudo que identificou quatro &reas
emergentes de pesquisa sobre as influéncias da gamificagcdo no contexto empresarial, conforme
0 Quadro 4, sendo a primeira area com resultados relacionados a elementos de jogo, a segunda

no plano intraorganizacional, a terceira no patim do cliente e a quarta no nivel transformacional.

Quadro 4 - Impactos da gamificacdo
Nivel dos resultados Analise dos experts pela técnica Delphi
Elementos de jogo Compreensdo das respostas dos usudrios aos elementos de jogos e
como estes afetem seu engajamento no jogo
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Intraorganizacional Impacto da gamificacdo em atitudes e comportamentos dos
funcionarios como motivagao, satisfagdo no trabalho, produtividade e
turnover.

Clientes Impacto da gamificagdo em atitudes e comportamentos dos clientes.

Sociedade Impacto transformador da gamificagdo em comportamentos como o

consumo de energia ou adogdo de habitos saudaveis.

Fonte: Adaptado de Wiinderlich et al., 2020)

O impacto da gamificacdo ¢ medido por meio da avaliagdo especifica dos elementos
de jogo utilizados para promover o aumento de empenho dos jogadores na conquista dos seus
objetivos. Gutt, Von Rechenberg e Kundisch (2020) identificaram o fato de que os usuarios
aumentam seu nivel basico de esfor¢o depois de obter uma medalha, recompensa nao
monetaria, desde que a dificuldade de obtencao do distintivo continue aumentando. Os usuarios
mantém, no entanto, seu nivel basico de esfor¢o constante quando a dificuldade para alcangar
o0 proximo prémio € menor ou igual a dificuldade do emblema anterior. Além disso, o aumento
do empenho dos usuarios ndo ¢ promovido pelo mero status transmitido pela nomenclatura das
medalhas, mas pelo aumento da sua autoeficacia.

Nao cabe, pois, a gamificagdo descaracterizar o trabalho para tornd-lo uma
atividade de lazer, mas potencializar as caracteristicas intrinsecas do labor que o tornam
motivante, como, por exemplo, a capacidade de resolver problemas ou autoeficacia, ¢ a
autonomia para conduzir suas tarefas (WALLIUS et al., 2021).

Quando aplicada no contexto organizacional, a gamificacdo ¢ utilizada para
promover mais satisfacdo, divertimento, autonomia e competéncia dos funcionarios. Mitchell
et al. (2020) verificaram que, quando a gamificagdo atende as necessidades de autonomia e
competéncia dos funcionarios, resulta no aumento da motivacdo intrinseca e da intengdo
comportamental em usar o aplicativo de gamificagao por parte destes. Os autores verificaram,
contudo, o seguinte: funciondrios que relatam a utilizagdo de aplicativos de gamificagao,
conduzidos por pressdo social para obter recompensas ou evitar puni¢des (motivadores
extrinsecos), experimentaram niveis mais baixos de satisfacdo das suas necessidades
psicologicas (motivadores intrinsecos).

Landers (2019) identificou um fendmeno chamado de gamificag¢do retorica ou
fake gamification, que ¢ a utilizagdo de elementos de jogos nas empresas com a intengao
exclusiva de aumentar faturamento, aproveitando-se da popularidade dos jogos. Este tipo de
gamificac¢do desconsidera os principios de design de jogos, da interacdo homem-méaquina e da
Psicologia. Para o autor, a gamificacdo legitima deve ser desenhada por esses principios e €

capaz de motivar novos comportamentos de maneira consistente, ética e teoricamente
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justificavel.

Para Koivisto ¢ Hamari (2019), os sistemas gamificados utilizados em contextos
relacionados a gestao e ao trabalho auxiliam no alcance de metas estabelecidas, contudo limitam
os meios pelos quais elas sdo suscetiveis de ser alcancadas. O fornecimento de caminhos muito
rigidos para realizar determinada acdo reduzem, quase sempre, a criatividade, prejudicando os
resultados que a gamificacdo pretendia melhorar. Estas praticas modelam a gamificacdo nas
empresas como meio de arquitetar escolhas e reiteram um modelo da gestdo baseado na
hierarquia de gerenciamento ou comando e controle, no estilo da Teoria X, de McGregor (2006),
que considera os funciondrios agentes movidos por interesses proprios que precisam ser
constantemente monitorados e orientados com informagdes e incentivos para agir alinhados
com os proveitos da organizagdo. Essa retorica domina as implementagdes de gamificacdo nas
empresas, pois se alinha com as plataformas de SaaS (Sofiware as a Service) que prometem
aumentar o engajamento dos funciondrios pelo controle, monitoramento e incentivo nao
financeiros (DETERDING, 2019).

Enquanto na retérica do design humanista, as praticas de gamificacio na gestdo sao
baseadas na escola humanista da gestdo proveniente dos estudos de Howthorne, na Teoria Y de
McGregor (2006), os funcionarios e outros stakeholders agirdo proativamente no interesse da
organizacdo se os objetivos, ambientes de trabalho, produtos e servigos da organizacao
satisfizerem suas necessidades de competéncia, autonomia ou significado. Desta maneira,
considera-se que as pessoas sdo automotivadas e autogeridas e o trabalho remansa tdo natural
quanto o jogo. Adicionalmente, existe uma influéncia do capitalismo de stakeholders,
modalidade capitalista em que as empresas, ndo apenas, otimizam os lucros de curto prazo para
0s acionistas, mas, também, pelejam pela criacdo de valor de longo prazo, considerando as
necessidades de todas as partes interessadas e da sociedade como um todo (SCHWAB;
VANHAM, 2021).

Foram identificados por Van der Heijden et al. (2020) sete efeitos psicologicos
relacionados a uma gamificacao bem-sucedida no ambiente corporativo, conforme listados no

Quadro 5.

Quadro 5 - Efeitos psicologicos de uma gamificacdo bem-sucedida

Efeitos psicologicos Descriciio

Competi¢ao Dispara gatilho de comparagdo com os outros usudrios, por meio de um
direcionador externo, que proporciona uma melhoria de performance.

Incentivos intrinsecos Alegria, diversdo, uma histéria/enredo por tras, oportunidade de
desenvolvimento pessoal.

Incentivos extrinsecos Recompensas financeiras, brindes, lanches.

Escolha Liberdade para participar ou néo, e a possibilidade de influenciar nas regras.
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Interagdo social Proporciona uma aprendizagem interpessoal e ganho de sensibilidade em
relacdo ao ambiente de trabalho. Esté relacionada ao pertencimento.

Feedback Percepgdo do proprio progresso e dos outros participantes.

Senso de propriedade Sentimento de estar no controle sobre as escolhas feitas na gamificagao

Fonte: adaptado de Van der Heijiden et al. (2020)

Ainda Van der Heijden et al. (2020) identificaram quatro condi¢des que influenciam
o sucesso da gamificagdo nos processos de trabalho, sendo estas as preferéncias pessoais ¢ as
caracteristicas demograficas de cada colaborador, a necessidade individual de seguranca
psicoldgica e o senso de propdsito em relagcdo ao jogo no qual estdo envolvidos.

Liu e Wang (2019) assinalam que a gamificacdo deve ser adotada com cautela nas
empresas, pois, pelo fato de ela ser utilizada como uma tatica gerencial de rotinizagdo de
experiéncias e orquestracao de recursos, isso ¢ capaz de afastar a alegria e a espontaneidade dos
jogos e torna-la mais uma tarefa extraordinaria, que precisa ser cumprida pelos funcionarios.

A pesquisa da gamificagdo nas organizacdes precisa adentrar as teias complexas de
relacionamentos, culturas e historias corporativas (WARMELINK et al., 2020). E necessario
compreender quais sdo as praticas, processos, rotinas e sensibilidades cognitivas reais que
moldam e afetam o modo como grupos e organizagdes operam e interagem dentro de tais
configuracdes, em vez de simplesmente focar em pessoas separadas (LANDERS ef al., 2018).

Na secdo imediatamente vindoura, estd expresso um referencial tedrico sobre
equipes que adotam a autogestdo, para, em seguida, investigar a influéncia da autogestdo na

pratica da gamificag¢do corporativa.

2.5 Equipes que adotam a autogestio

A nocao de autonomia e autogestao nao ¢ nova, porquanto investigacdes nessa area
tém curso desde os anos de 1950, a exemplo do estudo de Trist ¢ Bamforth (1951) com
trabalhadores de minas de carvao, que inovaram no seu formato de organizacdo em pequenos
grupos autogeridos.

A Teoria de Controle Pessoal, de Greenberger e Strasser (1986), conforma a base
teorica da autogestdo. Os autores definem o controle pessoal como uma condi¢do de a pessoa
tomar uma decisdo que a transporte para uma direcdo pretendida, com amparo na sua

capacidade de fazer uma leitura de caracteristicas situacionais explicitas, como politicas,
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normas e cultura da empresa. Assim, a propor¢do que a Optica de controle pessoal aumenta,
mais os funciondrios experimentam atitudes e resultados positivos em relacao ao trabalho.

Hackman (1986) argumenta que as organizagdes, no futuro, em vez de dependerem
de controles de gerenciamento top-down para obter e impor o comportamento tencionado,
dependerdo intensivamente da autogestdo dos funciondrios na procura de objetivos coletivos.
O autor mostra uma matriz de alocagdo da autoridade organizacional, conforme a Figura 5, na
qual no eixo vertical encontra-se o nivel de autoridade e no eixo horizontal a unidade de
performance, equiparavel a uma equipe que assume a responsabilidade de exercer a autoridade
na organizagao.

No primeiro nivel de autoridade, eixo vertical de baixo para cima, a equipe realiza
as tarefas, ao passo que, no segundo, se adicionam a equipe o monitoramento e o gerenciamento
do seu processo de trabalho. No terceiro nivel, acrescenta-se a equipe a definicdo da sua
estrutura organizacional, enquanto, no quarto, a equipe assume as quatro fungdes de autoridade:
executa tarefas, monitora e gerencia desempenho, bem como define a estrutura e direcao do
trabalho (HACKMAN, 1986).

A autogestdo ¢ projetada para fornecer aos funcionarios um sentimento de
responsabilidade sentida por meio de auto-observacao e autoavaliacdo, o que inclui estar ciente
e monitorar se o desempenho individual atende aos acordos de desempenho estabelecidos pela

organizacdo (MANZ; SIMS, 1987).

Figura 5 - Matriz de autoridade

Definir a dire¢io

geral

Arca de
Definir a estrutura responsabilidade da

orgamizacional da - o
. Geréncia
equipe

Monitorar e gerenciar
os processos de
trabalho

Area de
responsabilidade da

Executar as tarefas .
cquipe

Equipe hderada por Equipe Equipe auto- Equipe auto-
gerente autogerenciada estruturada governada

Fonte: Hackman (1986, p. 92)

Guzzo e Dickson (1996, p. 324) recorrem ao termo grupos de trabalho autonomo
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como sindnimo para equipes autogeridas e equipes empoderadas. Veja-se.

Estas sdo equipes de funciondrios que normalmente executam trabalhos altamente
relacionados ou interdependentes, que sdo identificados e identificaveis como uma
unidade social em uma organizagcdo e que recebem autoridade e responsabilidade
significativa por muitos aspectos de seu trabalho, como planejamento, programagao,
atribui¢@o de tarefas aos membros e tomar decisdes com consequéncias econdmicas
(geralmente até um valor limitado especifico).

Hackman (1986) listou cinco comportamentos adotados por pessoas que
desempenham algum nivel de autogestdo nas suas equipes de trabalho, consoante estdo a
continuidade.

1. Assumir responsabilidade pessoal pelos resultados do seu trabalho.

2. Monitorar continuamente seu desempenho, numa busca ativa de dados e

feedback, para saber como esté realizando suas tarefas.

3. Gerenciar o proprio desempenho, tomando agdes corretivas por iniciativa

propria para melhora-lo.

4. Procurar, ativamente, na empresa, orientagdo, ajuda ou recursos necessarios para

um desempenho excelente, fazendo isso de maneira assertiva e construtiva.

5. Tomar iniciativa para ajudar pessoas de outras areas a melhorar seu desempenho,

fortalecendo, assim, as politicas e o desempenho da organizagdo como um todo.

Para Jensen e Raver (2012), os funciondrios que perfilham a autogestdao encontram-
se mais propensos a adotar comportamentos que ajudam a organizacdo a atingir seus objetivos,
contanto que ndo estejam sujeitos a uma vigilancia constante. Quando a autogestdo e a
vigilancia estdo no mesmo ambiente, sdo surgentes sentimentos de relutancia aos controles nos
funcionarios.

Por isso, poucas empresas precursoras ndo se contentam com simplesmente
experimentar modelos parcialmente autogeridos, nos quais equipes autogerenciaveis convivem
com a hierarquia gerencial. Pelo contrario, estas empresas visam a afastar-se radicalmente do
comando e do controle, porquanto a hierarquia gerencial € passivel de representar um fator
impeditivo para ensejar experiéncias positivas em organizagdes que adotam um design
organizacional baseado na distribuicdo fop-down da autoridade, especialmente naquelas
atuantes na industria do conhecimento, onde, raramente, os gerentes t€ém a expertise necessaria

para resolver problemas organizacionais, razao por que funciondrios de todos os niveis devem
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contribuir com solugdes e ideias para a organiza¢ao (LEE; EDMONDSON, 2017).

Desde que editado o Manifesto Agil, de Beck et al. (2001) houve o aumento da
popularidade dos métodos ageis de desenvolvimento de software e conceitos associados, como
equipes autogerenciaveis ou autonomas. Assim, as empresas de software encontraram novos
jeitos de distribuir autoridade entre os que executam o trabalho e aqueles que ocupam cargos
de liderancas (LEE; EDMONDSON, 2017).

E, entretanto, um desafio escalar o modelo de equipes autogerenciaveis, mantendo
o alinhamento ao negocio, o controle de qualidade das entregas e a autonomia da equipe. Ao
passo que o controle top-down reduz a autoridade e o moral da equipe, o controle pela
comunidade ou cla satisfaz a necessidade das equipes de influenciar as decisdes e participar da
tomada de decisdo, permitindo o alinhamento € o controle ndo autoritario entre as equipes
(MOE et al., 2021).

Possivel, entdo, é que ndo haja um s6 ponto ideal para a autonomia da equipe € o
controle organizacional. O equilibrio certo entre controle formal e autonomia da equipe ¢
suscetivel de ser dependente do contexto e variar, por exemplo, “[...] com base na cultura
organizacional, maturidade da implementacao agil, nivel de habilidade dos desenvolvedores e
atributos do produto e seus mercados”. (MOE et al., 2021, p. 35).

Langfred (2004) observou, no entanto, que uma equipe com altos niveis de
autonomia individual precise de algum monitoramento dos seus integrantes para evitar perda
de processos e erros de coordenagdo. Em equipes autogeridas, este monitoramento torna-se
importante, pois altos niveis de confianga dentro da equipe tendem a tornar os integrantes da
equipe relutantes em monitorar uns aos outros. Em sintese, a auséncia de monitoramento de
equipes autogeridas representa um risco para a organizagdo. Adicionalmente, equipes
autogerenciadas sdo, muita vez, particularmente suscetiveis aos efeitos prejudiciais do conflito
como resultado de sua capacidade de alterar as proprias estruturas e projetos (LANGFRED,
2007).

A medida que o trabalho migra para plataformas digitais, enquanto os sensores
estdo cada vez mais no mundo fisico, sempre mais o comportamento humano sera controlado
digitalmente e gamificado (DETERDING, 2019). Assim como a gamificagdo intenta promover
o engajamento dos funcionarios, a autogestao também ¢ lobrigada como tendéncia da gestdao
para empoderar e fomentar comportamentos benéficos dos funcionarios em relacdo as
organizagdes (JENSEN; RAVER, 2012).

Com base nesses referenciais tedricos, demanda-se entender como a autogestdo

influencia a pratica da gamificacdo numa empresa de software com equipes que adotam a
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autogestdo. Assim, parte-se, a seguir, para a mostra das teorias da pratica, o que servird como
base para o desenvolvimento e como apoio para a problematizagdo e formulagdo deste ensaio

académico em sentido estreito, com fidelidade ao objetivo exposto inicialmente.

2.6 Teoria da pratica

Esta secdo capitular tem como objetivo abordar a pratica por meio da sintese dos
principais direcionamentos das teorias que a conceituam e a estabelecem como unidade de
analise, bem como tratar da sua relagdo com os estudos de gamificacdo como pratica nas
organizagoes.

A Teoria da Pratica emerge de uma insatisfagdo com as teorias sociais vigentes, mas
ela ndo aflorou como teoria unica, pois composta por uma série de fragmentos de muito tedricos
sociais do ultimo ter¢o do século XX. A principio, ndo parece claro como relacionar estes
autores seminais em torno de uma abordagem comum, uma vez que nem todos usavam
explicitamente o termo “pratica”, com excecdo de Bourdieu e Schatzki. Todos possuiam,
contudo, um interesse em comum pelas questdes cotidianas da vida (RECKWITZ, 2002).

Bourdieu (2003) fez parte da primeira geracao de teodricos da pratica que funda as
bases da teoria e propde um conhecimento praxioldgico a partir de uma relagao dialética entre
conhecimentos fenomenoldgicos e objetivistas. Para tanto, o autor entende que a estruturacao
das praticas e da sociedade ¢ realizada pelo processo de interiorizagdo da exterioridade e
exteriorizagao da interioridade.

A praxiologia de Pierre Bourdieu ¢ compreendida como um método, que objetiva
realizar uma leitura da complexidade do mundo social, utilizando como instrumento as praticas
das a¢des humanas, a fim de obter essa compreensdo. Deste modo, o destaque est4 nas nogdes
de habitus e campo. Para Bourdieu (2009), o habitus demonstra a “internalizacdo da ordem
social no corpo humano” e, ao mesmo tempo, reconhece a pratica e a capacidade de invengao

do agente por meio de

sistemas de disposi¢des duraveis e transponiveis, estruturas estruturadas predispostas
a funcionar como estruturas estruturantes, ou seja, como principios geradores e
organizadores de praticas e de representagdes que podem ser objetivamente adaptadas
ao seu objetivo sem supor a intengdo consciente de fins e o dominio expresso das
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operagdes necessarias para alcanga-los, objetivamente “reguladas” e “regulares” sem
em nada ser o produto da obediéncia a algumas regras e, sendo tudo isso,
coletivamente orquestradas sem ser o produto da ag@o organizadora de um maestro.
(BOURDIEU, 2009, p. 87)

Outro aspecto importante para entender o estudo das praticas na obra de Bourdieu
¢ o conceito de campo. O campo € o espago social global e constitui-se de mundos relativamente
autonomos. Ao mesmo tempo, o campo ¢ um espago de forgas e de lutas em que agentes se
enfrentam, com meios ¢ fins diferenciados, conforme sua posi¢dao na estrutura, contribuindo
para a sua conservacao ou transformacao (BOURDIEU, 2004).

Desse jeito, o funcionamento de um campo depende da existéncia de “objetos de
disputas e de pessoas prontas para disputar e jogar, dotadas de habitus, como apresentado a

seguir:

Num campo, os agentes e as instituigoes estdo em luta, com forcas diferentes e
segundo as regras constituidas deste espaco de jogo, para se apropriar dos lucros
especificos que estdo em jogo neste jogo. Os que dominam o campo possuem os meios
de fazé-lo funcionar em seu beneficio; mas devem contar com a resisténcia dos
dominados. Um campo se torna aparelho quando os dominantes possuem os meios de
anular a resisténcia ¢ as reagdes dos dominados. Isto é, quando o baixo clero, os
militantes, as classes populares etc., ndo podem fazer mais do que sofrer a dominagéo;
quando todos os movimentos sdo de cima para baixo e os efeitos de dominagdo sdo
de tais que a luta e a dialética constitutivas do campo cessam. (BOURDIEU, 2003, p.
106-107).

Fazendo um paralelo com o objeto de estudo desta pesquisa, considera-se o campo
como o ambiente da empresa onde ocorrerdo a gamificacdo e o habitus como o0s
comportamentos rotinizados que serdo desenvolvidos desde a pratica da gamificacdo no
ambiente empresarial. Assim, a gamifica¢do ¢ considerada um instrumento utilizado pelos que
dominam o campo da organizacional para estabelecer seus objetivos e gerar os beneficios
esperados.

Segundo Bourdieu (2004), a exposi¢ao continua a condi¢cdes semelhantes, ou seja,
0 habitus, gera o chamado “senso de jogo” ou “senso pratico”, que antecipa a necessidade da
acdo em um campo e orienta as escolhas. Estas, apesar de uma aparéncia racional, sdo norteadas
por um principio ndo racional chamado, por Bourdieu (2003, 2009), de illusio ou interesse
maior do campo, que significa estar preso ao jogo, envolvido com o sentimento de que vale a

pena jogar. A crenga nesse jogo se torna essencial para a sensagdo de pertencimento a um
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campo, ndo por uma adesdo voluntdria do agente, mas um “estado de corpo” (BOURDIEU,
2009 p. 112).

Giddens (2009), por meio da sua Teoria da Estruturacao, ressalta que a estrutura
nao ¢ externa a pessoa, pois estd na memoria e ¢ também exemplificada em praticas sociais.
Desta maneira, o momento da producdo da ag¢do ¢ também da reprodu¢do nos contextos do
desempenho cotidiano da vida social. Assim, o autor oferece a ideia de consciéncia pratica, que
“[...] consiste no conhecimento das regras e taticas mediante as quais a vida social ¢ constituida
e reconstituida através do tempo e do espago”. (GIDDENS, 2009, p. 105).

Reckwitz (2002) observou que estes autores da primeira geracdo da pratica,
conforme a Figura 6, mesmo com a falta de sistematizagdo entre eles, tinham algo novo a
oferecer para além do Homo economicus, que age movido a interesses pessoais, ¢ do Homo
sociologicus, operando por normas e valores coletivos. Assim, a Teoria da Pratica ¢ considerada
uma teoria cultural, uma vez que a ordem social é explicada por “[...] estruturas cognitivas e
simbolicas coletivas, em um conhecimento compartilhado que possibilita uma forma

socialmente compartilhada de atribuir significado ao mundo”. (RECKWITZ, 2002, p. 246).

Figura 6 - Linha do tempo dos principais autores da pratica

Garfinkel Giddens Foucault Latour Schatzki
1962 1972 1984 1990 1993 1997
) & & ] &
1967 1979 1991 1996
Heidegger Bourdie Giddens Judith Butler Taylor Bourdie

Fonte: Adaptado de Reckwitz (2002)

Na Teoria da Prética, a unidade de analise € a propria pratica, de sorte que o sistema
privilegia, também, a corporeidade, a materialidade e suas interse¢des com as praticas
organizadas em torno de conhecimentos compartilhados (MACIEL; AUGUSTO, 2013;
RECKWITZ, 2002; SCHATZKI; KNORR-CETINA; VON SAVIGNY, 2001).

Schatzki et al. (2001) exprimem uma critica ao habitus de Bourdieu (2009) e a
consciéncia pratica de Giddens (2009) em razao da superficialidade destes termos para explicar
a variedade de motivos que as pessoas concedem as suas acdes. Para os autores, a
inteligibilidade pratica, o compartilhamento de competéncias, chamados de fazeres e dizeres,

sdo os pontos principais da abordagem pratica. As multiplas agdes das pessoas se ligam,
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formando uma identidade conjunta, ndo de maneira aleatdria, mas em torno de uma dada pratica
por meio de uma estrutura de governanga composta por trés elementos fundamentais:
entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas (SCHATZKI, 2005; SCHATZKI; KNORR-
CETINA; VON SAVIGNY, 2001)

Demais disso, as praticas nao sdo fendmenos individuais ou coletivos, apesar de
serem desempenhadas por pessoas ou grupos. Assim, a organizagdo da pratica ou aquilo que
lhe proporciona coeréncia sdo os entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas (SCHATZKI,

2003, 2005). Para Santos e Silveira (2015, p. 88),

Os fazeres e dizeres incorporados de uma dada pratica sdo, assim, governados por
uma inteligibilidade pratica individual (o que faz sentido fazer) que, entretanto, ¢é
determinada em fungdo da estrutura teleoafetiva (fins e afetos aceitaveis) que ¢ da
propria pratica e, portanto, social.

A pratica, para Schatzki (2001), ¢ um conjunto de ac¢des como atividades
organizadas, composto por uma malha ndo s6 de nexos de praticas, mas também de arranjos
materiais. Desta maneira, para que os fazeres e dizeres que compdem uma pratica constituam
um nexo, cabe que eles estejam conectados.

Para isso, Schatzki (1996) propde trés modalidades de constituicao desse vinculo:
por meio da compreensdo do saber o que fazer e dizer; mediante regras explicitas, por meio de
principios, preceitos e instrugdes; e pelas estruturas teleoafetivas que abrangem fins, projetos,
tarefas, crencas e emocoes.

Cada uma dessas atividades, ou conjunto de agdes que compdem uma pratica, €
encarada como uma conjungdo incorporada de fazeres e dizeres, primeira e diretamente, ou
como as agoes que esses fazeres e dizeres incorporados constituem (SCHATZKI, 1996, 2001).

Os estudos baseados em praticas, as abordagens praticas, praxiologia ou Teoria da
Pratica fazem parte de uma familia de abordagens que focam em rotinas de agdes ordinarias,
além de pessoas, sistemas, classes ou estruturas, como base para entender fendmenos sociais €
organizacionais (NICOLINI, 2013).

A seara dos estudos organizacionais concede, sistematicamente, énfase a aspectos
formais e estaticos, € dada menor relevancia ao que ¢ realmente feito, dito pensado e sentido
(SCHATZKI, 2006). Assim, para que a gamificacdo seja avaliada ndo somente por uma

perspectiva retorica, mas também pela realidade vivida pelas pessoas que estdo na empresa, as
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teorias da pratica sdo utilizadas como abordagem empirica de analise deste fendmeno

organizacional em equipes que adotam a autogestdo. Para Maciel e Augusto (2013, p. 174),

Os sistemas organizacionais devem ser compreendidos como loécus da emergéncia,
disputa, conflito, negociagdo, transformagdo e legitimacdo de scripts dos atores
sociais, bem como um tipo de arranjo para materializagdo pratica desses scripts por
meio da confluéncia de atividades materiais, objetos, corporeidade dos atores sociais,
emocdes ¢ consumo das praticas institucionalizadas que operam como guias de acao.

A pratica ndo se reduz a somente um desses elementos, isoladamente, assim como

0 agente que transporta a pratica ndo héa de ser considerado apenas um executor que utiliza o

seu corpo para viabilizar determinado comportamento. Logo, os modos rotineiros de

compreender, saber o que e como fazer e desejar sdo essenciais a pratica.

Segundo Reckwitz (2002), a pratica € a interconexao dos elementos a continuagao.

Corpo: atividades corporais rotinizadas, que dao visibilidade a ordem
social.

Mente: a atividade rotinizada dos corpos ¢ seguida por uma atividade
mental, que se reflete na maneira de entender o mundo, desejar algo ou
saber como fazer algo.

Coisas: objetos que se encontram em relagdo, rotinizadas com agentes
(corpo/mente), reproduzindo assim o social.

Conhecimento: modo particular de compreender o mundo, considerando o
entendimento sobre os objetos, tangiveis e intangiveis, as pessoas € a
pratica em si, mas ndo restrito a somente a um formato de entendimento,
visto que privilegia, também, uma intencionalidade em querer e sentir algo.
Discurso/linguagem: contempla, além da elaboragdo de significado pela
linguagem, a utilizacdo de outros sinais de comunicagdo como padrdes de
atividades corporais € mentais, formatos de entendimento, de saber fazer e
de motivar-se, bem como objetos. A linguagem existe apenas em seu uso
rotinizado, quando agentes em praticas discursivas rotineiras atribuem
certos significados a objetos para compreender outros objetos e, sobretudo,
para fazer algo.

Estrutura/processo: a rotina ¢ a estrutura/processo da pratica. Assim,

campos sociais, sao estruturados pelas rotinas de suas praticas.
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e Agente/individuo: sdo os corpos € mentes que realizam a pratica.

Para Reckwitz (2002, p. 249),

Uma prética (Praktik) é um tipo rotinizado de comportamento que consiste em varios
elementos, interconectados entre si: formas de atividades corporais, formas de
atividades mentais, coisas e seu uso, um conhecimento prévio na forma de
compreensdo, know-how, estados de emogao e conhecimento motivacional.

Shove, Pantzar e Watson (2012) sintetizaram os elementos de Reckwitz em trés
dimensdes: materiais (coisas), competéncias (habilidades) e significados (sentido social e
simbdlico). De tal sorte, a pratica somente ¢ habilitada ou promulgada quando estes elementos
estdo integrados. As autoras evidenciam que esses elementos tém vidas relativamente
independentes, sendo habilitados e mantidos vivos em outras praticas ou, ocasionalmente,

adormecidos esperando para serem habilitados. Para Shove ef al. (2012, p. 13),

Quando comparado com os processos cotidianos de reprodugdo social, o modelo
“multinivel” de mudanca e estabilidade social parece muito ordenado e em camadas.
No relato que desenvolvemos, a estabilizagdo ndo ¢ um resultado inevitdvel de uma
densidade crescente de arranjos interdependentes, mas sim, as praticas sdo
estabilizadas provisoriamente quando os elementos constitutivos sdo consistente e
persistentemente integrados por meio de performances repetidamente semelhantes.

Shove et al. (2012) argumentam que as praticas emergem, persistem, mudam e
desaparecem quando as conexdes entre elementos desses trés tipos sdo feitas, sustentadas ou
quebradas, conforme ilustrado na Figura 7. Assim, ao prestar ateng¢do nas trajetdrias dos
elementos e na criag@o e quebra de vinculos entre eles, € possivel descrever e analisar a mudanga

e a estabilidade, sem priorizar a agéncia ou a estrutura.

Figura 7 - Protopraticas, praticas e ex-praticas
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Proto-praticas Praticas Ex-priticas
Links ainda nio feitos Links sendo feitos Links deixando de
serem feitos
Competéncia Competéncia Competéneia

® . [ ]

Significado Material Significado Material Significado Material

Fonte: Shove ef al. (2012)

Na visdo de Shove et al. (2012), para que a pratica permaneca efetiva, as conexdes
entre seus elementos precisam ser atualizadas constatemente, fato sugestivo de que estabilidade
e rotinizacdo nao sao efeitos de um processo linear, mas “[...] realizagdes continuas nas quais
elementos semelhantes sdo repetidamente ligados de maneiras semelhantes”. Assim, para

Shove et al. (2012, p. 35),

[...] quando os vinculos sdo rompidos e quando as formas de condugdo evoluem,
materiais, significados e formas de competéncia desaparecem de maneiras
caracteristicamente diferentes: desaparecendo com pouco ou nenhum rastro,
permanecendo adormecidos ou assumindo um novo sopro de vida dentro e como parte
de outras praticas.

As institui¢des responsaveis por desenvolver ou fazer circular os elementos que
formam a pratica, raramente controlam a maneira como estas sao combinadas. De igual modo,
existe algo emergente e coletivo na pratica que se vincula a relagdo entre a coexisténcia de
varias perfomances e da experiéncia coletiva acumulada em relacdo a pratica (SHOVE;
PANTZAR; WATSON, 2012).

A pratica mantém-se em constante mudanga por meio de relagdo intra e inter
elementos, que acontecem em trés circuitos de reproducao: por meio de mudangas dentro de
elementos definidores e suas relagdes, por intermédio de como as praticas sdo agrupadas e por
ser parte de transformagdes em grandes complexos entrelagados de praticas. Shove, Pantzar e
Watson (2012), pois, estdo interessadas, tanto na trajetoria das praticas feitas entidades, como
nas performances das quais elas sdo formadas, além do entendimento do seu alcance espacial e

temporal e como as configuracdes se constituem e mudam.
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Para Shove et al. (2012), alguém que carrega praticas de inovacdo conta com suas
redes e comunidades, cruciais para a formacao das novas praticas. Comunidades e redes servem
como containers (recipientes) que limitem a difusao da pratica e estabelecem o fluxo desta. As
praticas evoluem por via de multiplos pequenos ajustes feitos em privado, mas possibilitados
pela circulacdo de novos e distintos materiais, significados e modalidades de competéncia.

Shove et al. (2012) argumentam sobre a temporalidade ou estabelecimento
passageiro de uma pratica, com o exemplo do bambolé, haja vista sua rapida adogao e abondono
como pratica. Para tal, sdo atribuidos os seguintes aspectos: 1) a satisfacao pessoal gerada pela
pratica era limitada ou de curta durag¢do; 2) ndo tinha ancoragem simbdlica ou normativa: nao
estava fortemente associada nem ao bom nem ao mau comportamento, a reproducdo de
distingdes ou ao cumprimento de injungdes e obrigacdes. E 3) ndo era dependente de nenhuma
outra pratica.

Apds exprimir alguns conceitos centrais relacionados com o que sdo as praticas,
como estas se organizam, ¢ a relacdo entre seus elementos, no préximo capitulo, reporta-se a
utilizagcdo da Teoria da Pritica como lente metodoldgica para investigar a gamificacdo em

equipes perfilhadoras da autogestao.
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3 METODO

Apos a defini¢ao dos principais conceitos sobre gamificagdo corporativa, equipes
autogeridas e teorias da pratica, este mddulo descreve o método para condugdo desta
investigacdo, de carater qualitativo e empirico. Além disso, sdo mostrados o caso de estudo em
analise, os sujeitos da pesquisa, os instrumentos utilizados para a coleta de dados, os métodos
empregados para a categorizagdo e exame dos indicadores, bem como o percurso da demanda

académica, suas limitagdes e ajustes no decorrer da sua execucao.

3.1 Tipologia da pesquisa

A metodologia empregada neste trabalho se caracteriza pela abordagem qualitativa,
tendo como estratégia de demanda o estudo de caso tunico, realizado mediante procura de
campo. Quanto a natureza do ensaio, considera-se o fato de ser um esforco amplo de analise,
possuindo como unidade de contexto as narrativas de funciondrios que participaram de praticas
de gamificacdo. De efeito, adotou-se uma abordagem qualitativa, que transportou a
compreensdo das matérias focalizadas, opinides, das perspectivas e do contexto dos usudrios da
gamificacao (FLICK, 2008).

Como este experimento tem como objetivo geral compreender as praticas da
gamificacdo em equipes que adotam a autogestdo numa empresa de sofiware, 0 método de
estudo de caso se adequa, uma vez que fornece oportunidade de entender a dindmica que ha em
configuracdes singulares (EISENHARDT, 1989). O conceito de estudo de caso tem elementos
em comum entre os autores Yin (2018) e Stake (1995), quando ensinam que o estudo de caso ¢
necessario quando se intenta compreender fendmenos sociais complexos e contemporaneos em
seu contexto real. A abordagem epistemologica escolhida para o desenvolvimento da pesquisa
de estudo de caso, entretanto, foi a adotada por Stake (1995), considerando o alinhamento entre
o objetivo proposto pelo ensaio ¢ a operacionalizagdo correta do estudo de caso (KLEIN;
COLLA; WALTER, 2021).

Para Stake (1995), o pesquisador do estudo de caso deve cumprir com sua obrigacao

de fornecer ao leitor a sua percep¢ao de conhecimento e de realidade. De tal jeito, ele expressa
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uma abordagem epistemoldgica contraditoria a de Yin, e fornece robusta alusdo ao estudo de
caso unico, que tem o propdsito de entender especificamente este caso — inico - porquanto nele
existe um interesse intrinseco. Stake (1995) demonstra o estudo de caso Unico como uma
compreensdo mais exata das condigdes em que acontece o fendmeno, € com isto, o torna um
estudo mais rigoroso

Assim, utilizou-se o método de estudo de caso unico para identificar os elementos
constituintes da pratica da gamificacao em equipes que adotam a autogestao numa empresa de
software, com o nome ficticio de Flex. Justifica-se a escolha do estudo de caso de abordagem
qualitativa, pois, consoante Stake (1995), o conhecimento ¢é constituido, em vez de descoberto,
e os pesquisadores situam-se como intérpretes e coletores de significados dos dados reunidos

pela pesquisa (YAZAN, 2015).

3.2 Apresentacio do Caso

3.2.1 Flex e o seu modelo de equipes autogeridas

A Flex, nome ficticio, ¢ uma empresa fundada em 2014, com sede em Sorocaba-SP,
que atua no mercado de tecnologia, prestando servigos para empreendedores do marketing
digital, através de softwares que dao suporte na venda de produtos digitais, como e-books e
treinamentos on-line. Sua missdo ¢ ajudar as pessoas a explorarem seu real potencial,
entregando tecnologia, educacdo e amor. A sua visao sucede por intermédio da tecnologia, do
conhecimento e esforco diario, de ser capaz de ajudar pequenos € médios empreendedores a
realizar suas vendas online segura, facil, otimizadamente, e com menor custo.

Em 2016, em decorréncia do acelerado crescimento da empresa, foi iniciado um
projeto de profissionalizacdo da gestdo com definicdo de areas funcionais, como operacoes,
marketing, recursos humanos, estrutura hierdrquica e plano de cargos. Surgiram diversos
conflitos internos entre os setores, jogos de poder em razao de titulos de cargos, e a empresa
ficou travada. Em decorréncia de tais circunstancias, os diretores da Flex procuraram outros
modelos da gestdo e comegaram a adotar os métodos ageis na area de tecnologia. Os resultados
obtidos com a equipe de tecnologia foram tdo surpreendentes que o modelo agil de times
pequenos, com missdes claras e autonomia, foi escalado para todo o negdcio. Assim, sob

inspiracdo das praticas ageis e de autogestdo, foi iniciado o desenvolvimento de um modelo de
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governanga para equipes autogeridas, de modo que fosse utilizado ndo somente na tecnologia,
mas em todos os grupamentos da organizagao.

Para desenvolver e disseminar este modelo de autogestao de equipes, foi criado um
time chamado de Cultura ¢ Governanga, além de contarem com o apoio de consultores
especializados em autogestao. Os principios do modelo de autogestdo da Flex sdo expressos no
sitio corporativo como:

a) Dire¢do - Procuramos esclarecer a estratégia, os planos, as expectativas, as
recomendacoes, as regras e restri¢des para os Papéis e Times (FLEX, 2023).

b) Individuo: Buscamos provocar o autodesafio, a seguranca ¢ a felicidade das
pessoas (FLEX, 2023).

c) Governanga: Estabelecemos métodos, rituais e ferramentas para melhorar a
comunicacdo, o planejamento, o acompanhamento, a delegacdo de

responsabilidades e o registro das regras e restricdes (FLEX, 2023).

Vé-se, entdo, que time de Cultura e Governanga ficou com a responsabilidade de
energizar a dissemina¢do do modelo de autogestdo, que ja funcionava bem nas equipes de
tecnologia para os demais times da empresa. Apos alguns meses de tentativas de escalar o
modelo de autogestao por um modo tradicional de treinar as equipes um a um, houve baixa
adesdo e pouca disponibilidade das equipes em receber os treinamentos.

As principais barreiras para escalar o 4gil para todas as equipes de uma empresa
foram identificadas por Moe et al. (2019) como a dificuldade de comunicar um direcionamento
compartilhado claro sobre o porqué de metas, entregas e prazos para todos as equipes, € as
dependéncias organizacionais com outras que levam a tarefas adicionais fora do backlog
acordado entre o time. Portanto, estas barreiras sdo capazes de reduzir a autonomia e a
responsabilidade das equipes em perfilhar o modelo de autogestao.

Entdo, em marco de 2021, inspirado num programa de gamificagdo que ja existia
com clientes da Flex, foi iniciado o desenho do programa de gamificacdo para escalar a
autogestdo para todos. Em dezembro de 2021, praticamente, todas as equipes ja operavam sob
o modelo proposto de autogestao, que, conforme expresso no capitulo de referencial teodrico, ¢
instituida por meio de politicas e praticas da gestdo que incutem um senso de controle pessoal
sobre o ambiente de trabalho e conferem aos funciondarios a responsabilidade de monitorar seus
proprios comportamentos (MANZ; SIMS, 1980). Os resultados foram em linha com o estudo
Delphi, conduzido por Wiinderlich et al. (2020), no qual 75% dos especialistas em gamificacao

entrevistados esperam elevada adesdo de funciondrios a inciativas de gamificacdo bem-
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sucedidas.

A Flex adotou um modelo de autogestdo de equipes autogerenciaveis na
classificagdo de Hackman (1986), uma vez que os papéis de monitoramento e gerenciamento
do trabalho que seriam atribuidos a um gerente numa hierarquia gerencial foram formalmente
distribuidos entre as pessoas da equipe que assumiram os papéis de elo estratégico, elo de
produtividade e facilitador. Desta maneira, a Flex enquadra-se como uma organizacao
parcialmente autogerenciavel, ou seja, que adota medidas incrementais de reducao da hierarquia
gerencial, mas ainda toma decisdes top-down em relacao ao negocio (LEE; EDMONDSON,
2017).

Em dezembro de 2022, a Flex possuia cerca de 500 funcionarios, distribuidos em
85 equipes autogeridas de cinco a oito pessoas, no formato de trabalho hibrido e remoto. Assim,
a gamificacdo na Flex tornou-se uma pratica que ajudou, ndo sd, a expandir o seu modelo de
equipes autogerenciaveis, mas, também, comunicar ¢ contextualizar os funciondrios sobre a
estratégia da empresa para que estivessem cada vez mais alinhados com a cultura pretendida e
se aproximando da sua visdo. Nas proximas se¢oes encontram-se detalhes dos elementos da
pratica que sustentam o Programa de Gamifica¢do Evolution (PGE), como ele se desenvolve e

de que modo a autogestao nas equipes influencia a gamificagao.

3.3  Coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com
funcionarios da Flex que participavam da pratica de gamificagdo. A entrevista, este importante
instrumento necessario para obter relatos de experiéncias, segundo Poupart et al. (2012),
também ¢ um evento de intercambio dialdgico e, por sua natureza complexa, estd sujeita a
critérios diferenciados de praxis e validagdo, na perspectiva de Silva (2012).

A selecdo dos entrevistados foi realizada com auxilio da técnica de amostragem
intencional e do método bola de neve (FLICK, 2008). Para participar da pesquisa, se fazia
necessario ao componente estar participando do PGE junto com o seu time. Inicialmente, para
responder a indagacdo fulcral de pesquisa - Como se dao as praticas da gamificagdo numa
equipe que adota a autogestdo? - o questiondrio semiestruturado investiga os elementos da
pratica na gamificagdo e suas interagdes. Como unidade de andlise, foi considerada a pratica de

gamificacdo ocorrente no PGE.
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Assim, para o delineamento da investigacdo, partiu-se de uma sistematizagao dos

indicadores recolhidos por meio das entrevistas e da fundamentagdo tedrica em relagdo aos

elementos que integram a pratica da gamificag¢ao, conforme expresso no Quadro 6.

Quadro 6 - Abordagens norteadoras da pesquisa

Dimensao
Desenvolvimento da pratica

Elementos da Materiais
pratica
Competéncias
Significados

Gamificag¢@o na Autogestdo

Descri¢ao
A gamificagdo acontece dentro de uma rotina, a
partir de uma série de elementos

interconectados uns aos outros, ordenados no
espaco € no tempo. As praticas emergem,
persistem, mudam e desaparecem quando as
conexdes entre seus elementos sdo feitas,
sustentadas ou quebradas

Sdo os objetos, as coisas relacionadas a
gamificagdo, considerando  plataformas,
sistemas de informag@o, equipamentos que
suportam a pratica, os recursos financeiros para
a manutengdo da pratica, o proprio corpo e
performance dos usuarios.

Estdo ligadas as habilidades necessarias para
utilizar a gamifica¢@o no ambiente de trabalho.
Séo os significados da pratica da gamificacdo e
sua capacidade de gerar sensagdes de diversdo,
flow, competi¢do, cooperacdo, frustragdo ou
ansiedade. Ligado aos significados, este eixo
busca investigar as percepcdes afetivas na
esfera individual;

A autogestdo estimula a autonomia e estabelece
regras muito claras sobre os papeis e
responsabilidades dos membros do time. Assim,
este eixo busca entender a influéncia da
autogestdo na pratica da gamificagdo.

Fonte: Elaboracdo propria (2023).

Principais autores
Reckwitz (2002);
Schatzki (2002);
Shove e Pantzar

(2005); Shove;
Pantzar; Watson
(2012)

Reckwitz (2002);
Shove; Pantzar;
Watson (2012)

Landers (2018);
Deterding (2019)

Assim, com base em um semiprotocolo, foi iniciada a coleta de dados e, apos trés

entrevistas, foram realizadas algumas mudancas no seu roteiro, com base nos indicativos

coletados na realidade, corroborando o pensamento epistemologico de Stake (1995), que foi a

principal abordagem metodoldgica, juntamente com as dimensdes norteadoras exprimidas no

Quadro 6. As perguntas das entrevistas foram categorizadas conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Roteiro de entrevista

Dimensio
Desenvolvimento da pratica

Pergunta

1. Com que frequéncia vocé participa do PGE na sua rotina de

trabalho?

2. Voceé considera o PGE como parte da sua rotina de trabalho?
Como o PGE esta presente no seu dia a dia do trabalho?
3. Vocé poderia me contar mais especificamente, como foi a sua

participagdo mais recente no PGE?

&

Quais as maiores dificuldades enfrentadas na pratica do PGE?

5. O que mudou no PGE desde que vocé iniciou a participagdo?
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6. Sugere alguma alteracao?

Elementos da pratica Materiais:
7. Quais recursos materiais s30 necessarios para que a pratica
aconteca?

8. Me fale sobre a importancia desses recursos citados para que a

gamificagdo acontega?
Competéncias:

9. Vocé desenvolveu ou aprendeu algum habito novo
participando da gamificagdo?

10. O que mudou no seu trabalho a partir do PGE?

11. Fazendo uma comparacdo entre o “antes” e o “depois” de
participar da gamificacdo, vocé acha que o seu desempenho
estd melhor ou pior? Fale sobre uma situagao tipica.

Significados:

12. O que lhe motiva a participar do PGE?

13. O que o PGE significa para vocé?

14. Quais suas expectativas futuras em relagdo ao PGE?

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Cabe ressaltar que a divisdo nestas categorias serve tanto para dar um
encadeamento légico as perguntas, como também foi uma tentativa de questionar os
entrevistados de uma maneira mais natural. Essa divisao para fins de roteiro do instrumento foi
util para a analise posterior, pois verificou-se que ha, de fato, um entrelagamento dos elementos
da pratica e que diversas combinacdes sdo passiveis de elaboracdo com base numa matriz
comum. Além disso, a classificacdo das questdes ndo implica a mesma distribui¢do das
respostas nos eixos de analise posterior, ou seja, elas ndo sdo fechadas como categorias — como,
por exemplo, o uso de insignias como reconhecimento pela realizacdo dos desafios ou a
televisdo na copa apresentando as equipes € suas respectivas badges; além de representar
materiais da pratica, também tem robustos componentes de significados e sociabilidade — o que
¢ perceptivel no decorrer da andlise e discuss@o e dependendo da perspectiva do observador.

O roteiro de entrevista foi evoluindo, a medida que as primeiras entrevistas foram
realizadas. Portanto, foi feita uma primeira incursio ao contexto da pesquisa antes da
qualificagdo, na qual foram realizadas entrevistas com sete funcionarios participantes do PGE,
sendo que dois destes também estiveram envolvidos na concep¢ao ou desenvolvimento do PGE.
Em seguida, foram entrevistados mais trés funcionarios, totalizando dez entrevistas realizadas.

No capitulo de analise e discussao, mostram-se os resultados das entrevistas.
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3.4 Tratamento e analise de dados

Em posse dos dados, foram efetivados o tratamento ¢ o exame dos indicadores,
segundo a abordagem de Stake (1995), utilizando-se de estratégias que intentam padroes,
agregacao de vdrias instancias, até que seja considerado um grupo, ou pela interpretacao direta.
Na conceigao de Stake(1995), as principais decisdes sobre o que procurar, ou seja, as categorias
de codificacao e as possiveis correspondéncias, geralmente, sdo feitas antes da coleta de dados.
Desta maneira, foi realizada a categorizacdo do conteudo e analise com suporte nos referenciais
da Teoria da Pratica com base em Shove, Pantzar e Watson (2012), e da gamificagdo, por

Landers (2018) e Deterding (2019).

3.4.1 Anadlise das entrevistas

As dez entrevistas realizadas por meio do Google Meet foram gravadas e transcritas,
automaticamente, pelo software Reshape. Intentou-se a ocorréncia da total fidedignidade do
que foi falado pelos entrevistados, quando da transcri¢cao dos dados.

A sistematizag¢do dos dados das entrevistas parte do trabalho de Shove, Pantzar e
Watson (2012), que, seguindo a perspectiva de Schatzki (2001, 1996) e Reckwitz (2002),
reconhecem que a pratica ¢ definida por via de relacdes de interdependéncia de materiais
(objetos, tecnologias, entidades fisicamente tangiveis, e coisas das quais os objetos sdo feitos),
competéncias (habilidades, know-how e técnicas) e significados (incluindo significados
simbolicos, ideias e aspiragdes). Segundo os autores, as ligagdes entre os elementos tém de ser
renovadas constantemente e, além disso, a estabilidade e a rotina ndo sdo pontos finais do
processo. Pelo contrario, elas devem ser entendidas como realizagdes continuas em que
elementos semelhantes sdo recorrentemente conectados.

Essas abordagens servem como base para a criagdo de um modelo analitico que
atenda aos objetivos desta investigacdo. Levando em consideracdo as abordagens teoricas
dispostas no Quadro 6, parte-se dos elementos que compdem a pratica de gamificacdo em
equipes autogerenciaveis de uma empresa de software. Para o tratamento dos dados obtidos por
meio das entrevistas, foi utilizado o método de categorizacdo com base na literatura. Nessa
etapa, foram procedidos a recortes dentro de cada trecho da entrevista, ao exame de teores

repetitivos das entrevistas e a interpretacao do contetido coletado. Conforme Stake (1995), nao
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houve a pretensdo de exaurir todo o caso, mas criar sentido mediante recortes do caso,
observados de perto e em profundidade, de maneira deliberadamente subjetiva.
Adicionalmente, foi utilizado para entender a pratica da gamificacdo nas equipes autogeridas o
processo holistico de codificagdo de Saldafia (2021), atribuindo pedagos de texto aos elementos
da pratica. Realizou-se uma triangulagao de fontes de evidéncias na perspectiva de Stake (1995)
para validar o contetido, comparando os relatos das entrevistas com videos do Youtube
publicados na pagina da empresa Flex, com o intuito de buscar a interpretacdo mais crivel para
a pratica da gamificacgao.

Os fragmentos da entrevista foram classificados em func¢do do papel exercido na
gamificacdo, seja como designer que participou da criacdo, usuario dos desafios ou ambos o0s
papéis. Ao se ler as transcri¢des, foram identificados muitos tipos de falas classificaveis nos
trés elementos da pratica, contudo estes trechos foram analisados nos topicos da discussao

desenvolvimento da pratica e interagcdes dos elementos da pratica.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Retne-se neste segmento capitular a analise dos resultados e se discursa sobre os
achados, a fim de compreender como a pratica da gamificagcdo se da em equipes que adotam a
autogestdo. Em tal direg¢@o, o arcabouco da Teoria da Pratica foi a abordagem principal desta
analise e discussdo, razdo pela qual ¢ cabivel recobrar a definicdo de pratica como o
comportamento rotinizado que abrange elementos interconectados, tais como: formas de
atividades corporais, de atividades mentais, coisas e seus usos, conhecimento prévio no formato
de entendimento, habilidade para saber fazer algo, estados de emocdo e conhecimento
motivacional (RECKWITZ, 2002).

Inicialmente, ¢ apontado o perfil dos respondentes. Em seguida, os resultados foram
agrupados em desenvolvimento da pratica, elementos de Shove, Pantzar e Watson (2012),
interagdo dos elementos e influéncia da autogestao na gamificacdo. Salienta-se que a discussao
ocorre durante a mostra dos relatos dos entrevistados, ¢ que, malgrado a separacdo dos
elementos em secdes, estes estdo em constante interconexao, e, ainda, que a pratica da

gamificacdo em si ndo existiria, caso estivessem isolados esses elementos.

4.1 Perfil dos respondentes

Antes da mostra e discussdao dos dados, faz-se necessaria breve apresentagdo dos
dez sujeitos entrevistados. A identidade deles nao ¢ revelada, bem com a sua equipe de origem,
portanto, sua identificacdo € feita com amparo no tipo de participacdo que tiveram na
gamificacdo, sendo identificados como usudrio, o sujeito que participou do PGE como uma
pratica de rotina, e ¢ identificado como designer aquele envolvido na organizagdo do PGE e
que também participou como usudrio. Tais participes foram, portanto, citados pelo seu tipo de
participacdo e enumerados conforme a sequéncia das entrevistas. O Quadro 8 encerra
informagdes gerais acerca do perfil de cada entrevistado.

A faixa etéria variou de 25 a 40 anos e cada respondente fazia parte de uma equipe
distinta. Destes, foram cinco do sexo masculino e cinco do sexo feminino. O tempo de empresa

variou de nove meses a sete anos, sendo que o tempo médio de permanéncia na empresa foi de
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2,9 anos. O tempo médio de cada entrevista foi de 30 minutos e foram realizadas no periodo de
outubro/22 a fevereiro/23, de maneira remota por meio de videoconferéncia na plataforma

Google Meet.

Quadro 8 - Relacao de entrevistados

Identificacao Tipo de Tempo Papel/Funciio na

do part3c1pag: Sexo Idade na Flex Flex Equipe Data
Respondente ao
Designer 1 Designer e F 39 2 anos | Desenvolvimento = Equipe A Outubro/22
usuario Humano

Designer 2 Designere = M | 25 2 anos | Product owner Equipe B Outubro/22
usudrio

Respondente 3 Usuario M 29 2 anos Consultor técnico Equipe C Novembro/22
de customer
success
Respondente 4 Usuaério F 30 5,5 anos = Product owner Equipe D Dezembro/22
Respondente 5 Usuaério M | 31 2,5anos = Comercial Closer = Equipe E Janeiro/23
Respondente 6 Usuario M 36 3anos | Agilista Equipe F Janeiro/23
Respondente 7 Usuario M 40 7 anos | Agilista Equipe G Fevereiro/23
Respondente 8 Usuario F 36 2 anos | Product owner Equipe H Fevereiro/23
Respondente 9 Usuario F 24 9 meses | Scrum master Equipe 1 Fevereiro/23
Respondente 10 Usuario F 36 2 anos | Product owner Equipe J Fevereiro/23

Fonte: Elaboracao propria (2023).

4.2 Desenvolvimento do Programa de Gamificacio Evolution

O programa comegou a ser desenvolvido em margo de 2021, quando a Flex
contratou uma profissional para fazer o design e a gestdo do PGE. Identificada nas entrevistas
como Designer 1, ela integrou a equipe que tinha como propdsito cuidar da Cultura e
Governanga, e ficou de margo a agosto de 2021, criando esses desafios e “imaginando como ¢
que podia ser sem gerar esse ar de competicdo”. Assim, a dinamica da gamificacdo foi
desenhada para que acontecesse num modelo cooperativo, com a utilizagdo de elementos de
jogos como pontos e medalhas (badges), mas sem a utilizacdo de rankings para classificar os
melhores e os piores times na gamificacdo. Apesar de a cooperagao ter sido planejada como
significado predominante da gamificagdo, no decorrer da pratica, surgiu a “[...] competicao
saudavel”, o que ilustra o raro controle das instituigdes responsaveis por desenvolver a pratica
em relagdo a maneira como sao combinadas (SHOVE; PANTZAR; WATSON, 2012).

O problema inicialmente escolhido e transformado em desafio foi a dificuldade em

expandir para toda a empresa o modelo de equipes autogerenciaveis. Os desafios eram tarefas
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que deveriam ser realizadas em conjunto pela equipe com o objetivo de adquirirem capacidade
para adotar o modelo de autogestdo da Flex. As equipes na Flex sdo havidas como
autogerenciaveis, conforme Hackman (1986), pelo fato de que executam suas tarefas e possuem
autoridade para monitorar e gerenciar seus processos de trabalho. Assim, cada equipe tinha
autonomia para decidir se participava ou ndo do PGE, bem como a rotina de reunido para
responder as perguntas do desafio com o concurso de todos os integrantes.

Os desafios foram agrupados em badges e, a medida que estes eram concluidos, as
equipes ganhavam uma insignia virtual, além do broche que seria utilizado pelos membros do
time. Além desta recompensa coletiva, individualmente, cada integrante do time ganhava
pontos que poderiam ser trocados por brindes individuais. A primeira badge langada foi a Start,
com o objetivo de convidar, despertar a curiosidade e engajar as equipes no PGE. O nome
Evolution foi escolhido para representar a jornada de evolugdo e aprendizagem para a qual a
Flex estava convidando suas equipes. O langamento aconteceu em agosto de 2021 e contemplou
uma série de agdes de endomarketing para direcionar a aten¢ao dos funcionarios ao PGE, como
o envio de caixas de madeira com cadeados que s6 seriam abertos com um codigo decifrado
pelas equipes. Depois foi a badge Ignicdo, que tinha desafios relacionados a leitura do livro
Reinventando as Organizacdes, de Laloux (2017) e, por fim, a badge Governanga, que
desafiava as equipes a definirem seus papéis estruturais de governancga para atuarem no modelo
de autogestao da Flex.

Para que toda essa infraestrutura funcionasse num ambiente de aproximadamente
500 pessoas, distribuidas em 85 equipes, e que os objetivos do PGE fossem alcangados, foi
necessario encontrar uma plataforma ou sistema de informagao que suportasse as regras € as
interacdes das equipes. A Designer 1 pesquisou uma plataforma de gamificagdo no mercado
que viabilizasse “jogos entre equipes e ndo entre pessoas, que também ¢ um formato que nao
tem no mercado”. Foi contratada uma plataforma de gamificagdo chamada Gamer, nome ficticio
para manter o anonimato da empresa desenvolvedora. Varias atividades relacionadas a
gamificag¢do, contudo, ainda aconteciam fora da plataforma Gamer, como, por exemplo, a
entrega dos videos com a resolucao dos desafios, a apuragdao dos pontos e a troca pelos brindes.
A Designer 1, responsavel pela operacionalizagdo da plataforma, relata que, “[...] dentro da
plataforma, a gente ndo conseguia ter jogo em si [...] nem conseguia pontuar em si [...] aparecia
um avatar, o nome do time e onde vocé esta”.

Conquanto toda a dificuldade enfrentada nos bastidores para sustentar a
infraestrutura da pratica da gamificacdo, a adesdo das equipes ao PGE foi considerada um

sucesso, pois, em dois meses de programa, 97% das equipes atenderam ao objetivo de adotar o
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modelo de autogestdo. Em dezembro de 2021, na festa de final de ano da Flex, houve uma
cerimonia de reconhecimento das equipes que conquistaram as trés badges lancadas até aquela
época no PGE. A Designer 1 relata que, quando foram chamadas ao palco as equipes que
haviam conquistado as trés badges, “[...] ndo teve palco pra todo mundo, foi um negocio assim,
absurdo”. Os incentivos como os brindes e o crédito para happy-hour também foram relevantes
para o engajamento no PGE, na perspectiva da Designer 1: “Mas assim, o engajamento ¢é
absurdamente maior quando vocé da coisa, as vezes voc€ ndo precisa nem dar...se vocé der
palco, vocé ja tem um engajamento maior”.

Esta etapa do Evolution — a primeira — foi concluida em dezembro de 2021, com a
cerimoOnia de reconhecimento das equipes, ocasido que também foi o marco para o inicio da
segunda etapa do PGE. Durante a celebracdo, um funcionario da Flex, que também participava
do PGE, apresentou para a Designer 1 uma plataforma de gamificacdo desenvolvida por ele
durante as suas férias. Este funcionario foi entrevistado nesta pesquisa e esta identificado como
Designer 2. No depoimento da Designer 1, ela relata que o Designer 2, ao perceber o quao
complicados eram os controles para garantir o funcionamento da gamificagdo, se interessou em

resolver este problema e desenvolveu uma plataforma propria:

O Designer 2 com essa percep¢do de me ver que era muito complicado de dar baixa
nos desafios, a plataforma ndo entregava, era um negocio maluco, todo final do més
eu ficava louco com isso, porque a plataforma ndo gerava, a gente subia, eles ndo
davam os pontos, uma loucura. (DESIGNER 1).

A plataforma desenvolvida pelo Designer 2 superou a contratada de um terceiro em
termos de custo e usabilidade, e foi adotada como plataforma oficial do PGE. Portanto, a Flex
criou uma equipe autogerenciavel chamada de Evolution, para trabalhar na manutencdo e
desenvolvimento da plataforma de gamificacdo. De janeiro a margo de 2022, houve uma
interrupcao na pratica do PGE, visto que a equipe responsavel pelo Evolution estava sendo
formada e a plataforma era ajustada para o lancamento dos proximos desafios. O
enfraquecimento dos elementos que inicialmente viabilizaram a pratica da gamificagdo abriu
espaco para uma nova pratica. Shove, Pantzar e Watson (2012) argumentam que, para uma
pratica permanecer efetiva, as conexdes entre os elementos definidores devem ser renovadas
repetidamente, o que aconteceu com a utilizagdo de uma nova plataforma para a PGE,

considerada um dos principais materiais para o desenvolvimento da pratica.
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Assim como, apenas através de sucessivos momentos de performance que as
interdependéncias dos elementos que constituem a pratica como entidade se sustentam ao longo
do tempo (SHOVE; PANTZAR; WATSON, 2012), por isso que interrup¢ao no PGE para
desenvolvimento de um novo elemento marca o fim do primeiro ciclo e o inicio de uma etapa
importante do desenvolvimento de uma nova pratica de gamificagdo.

Em abril de 2022, foi langada a plataforma, com a interface de navegacgdo dos
usudrios expressa na Figura 8, e, também foram lancadas quatro badges, chamadas de
Discovery 1,2, 3 e 4. O foco destas badges foi disseminar para as equipes conhecimentos sobre

a estratégia de negocio da Flex e a respeito de marketing digital, considerado o mercado de

atuacdo da Flex.
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Fonte: Print da plataforma de gamificagao.

Até entdo, os desafios eram propostos pela equipe responsavel pelo PGE e os temas
eram mais abrangentes. O Designer 2, membro desta equipe, acentua que os desafios
comegaram num caminho de generalismo com autogestdo, modelo de governanga da Flex e
marketing digital, para que todo mundo ficasse na mesma pagina, para entdo comegar com 0S
desafios mais especificos.

Para que o PGE se desenvolvesse continuamente, porém, como uma pratica, os
participantes da gamificacdo consideravam importante que o time responsavel pelo
desenvolvimento da gamificagdo estivesse sempre colhendo feedback sobre o que eles sentem,
“[...] como que td a atuacdo, como que impacta o time”, conforme o Respondente 5. Ele
complementa: “[...] se a gente para pra ouvir...Porque a gamificagdo, ela vira um produto, né?
Onde o cliente ¢ o colaborador. Entdo nada melhor que melhorar o produto ¢ ouvir do teu

cliente”. Logo, os usuarios comecaram a demandar ao time do PGE desafios mais especificos
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sobre alguns temas, até para disseminar na empresa conhecimentos que ficavam restritos a
algumas equipes.

Existe uma expectativa de que os desafios do PGE abordem temas de interesse de
mais pessoas, que estejam no contexto de cada time, como cita a Respondente 4: “Porque a
gente acaba que vé 14 temas de marketing digital, por exemplo. Ai tem os desenvolvedores.
Entdo, ndo sei se eles...Nao sei se ¢ muito a praia deles”. Para Klock et a/ (2020), a customizacao
dos elementos de jogos ao perfil dos participantes ¢ importante para a gamifica¢ao, de modo

que nem sempre o uso de desafios e pontos sera interessante para todos os participantes do PGE.

Eu gostaria de ver desafios que toquem outras coisas, que ndo sejam so
comportamentais ¢ de negocio, sabe? [...]Entdo eu fico meio que curiosa, assim, pra
saber o que vem na sequéncia. E talvez ver novos formatos de desafios também, né?
Porque todos os que a gente fez até agora, sdo, tipo, tem uma pergunta, ai a gente vé
qual é a pergunta, a gente interpreta ¢ a gente grava um video pra enviar a resposta da
pergunta. Eu gostaria de ver formatos diferentes, um pouco mais interativos, talvez,
tipo, gincana mesmo, sabe? (RESPONDENTE 10).

A Respondente 10 percebeu que a equipe do Evolution estava atenta aos anseios de
desenvolvimento do PGE: “[...] eu vejo uma abertura muito grande para que eles recebam ideias
de novos desafios.” A proposi¢ao de novos desafios ¢ uma maneira de resolver problemas atuais

da empresa, na fala da Respondente 10:

Na area de produto, tem coisas que eu ja vi que o Evolution ajuda muito, porque os
desafios que a gente fez deu mais clareza de alguns temas. E comunicagdo de produto
aqui dentro ¢ uma das coisas que a gente precisa melhorar. Entao talvez ter um desafio
de produto seria legal.

A medida que o campo da gamificago se formou, isto é, um espaco de forgas e de
lutas em que agentes se enfrentam (BOURDIEU, 2004), transformacdes foram demandadas no
PGE. Quando as demandas para os novos desafios vém da propria empresa, “[...] de coisas que
ela entende que as pessoas precisam aprender” (RESPONDENTE, 10), sdo percebidas como
decisdes top-down sobre os rumos da gamificagdo, suscetiveis de comprometer o moral da
equipe, segundo Moe et al. (2021). Quando, entretanto, os desafios seguintes foram criados

“com base no que a galera sugere”, na fala do Respondente 10, ou seja, pela comunidade ou
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cla, satisfaz a necessidade das equipes de influenciar as decisdes e participar do processo de
tomada de decisdo da gamificagdo (MOE et al., 2021). “Esse desafio de DISC, foi uma demanda
da area de negocios e pessoas, do time de desenvolvimento humano”. (RESPONDENTE 10).
No desenvolvimento do PGE, todavia, o controle da organizagao sobre os temas abordados ¢
passivel de se fazer necessario, a depender do contexto da equipe e de sua aderéncia a cultura

organizacional.

4.3 Elementos da pratica da gamificacao

Com apoio nos dados levantados por meio das entrevistas, esta se¢do analisa a
pratica da gamificacgdo, identificando os aspectos principais dos conceitos tedricos abordados,

tomando como base Shove, Pantzar e Watson (2012).

4.3.1 Materiais

Ao observar os materiais necessarios a pratica da gamificacao, a plataforma digital
(software) que da suporte aos desafios e demais elementos de jogos se destacam como
essenciais para trazer a ludicidade e a estética de jogo para as atividades do PGE. Vale ressaltar
que a plataforma de gamificacdo ndo ¢ um jogo, mas possui elementos de jogos que emulam as
sensacOes do jogo em atividades ordindrias como um treinamento ou uma comunica¢ao
corporativa. Como relata a Designer 1, “A gente comecou a criar um projeto e eu fui atras de
uma plataforma no mercado para que a gente pudesse falar de jogos entre equipes € ndo entre
pessoas’.

A plataforma precisou atender a uma dinamica de cooperagao entre times € nao de
competi¢do entre funcionarios, por isso a Designer 1 comenta o desafio de encontrar uma
plataforma, uma vez que, na Flex, “[...] a gente segue uma linha humanizada [...] a gente ndo
tinha geréncia, a gente ndo tem metas, OKRs, e muito menos a gente queria fomentar a
competi¢do”. A época, a plataforma escolhida foi a Gamer, nome ficticio para manutengio da
privacidade, desenvolvida por uma empresa terceira. Esta plataforma foi utilizada por nove

meses, mas, como relatado pela Designer 1,
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[...] elando atendia a varios necessidade nossas, ¢ a gente desenvolveu uma plataforma
interna (...) era muito complicado de dar baixa nos desafios, a plataforma néo
entregava, era um negocio maluco, todo final do més eu ficava louco com isso, porque
a plataforma ndo gerava, a gente subia, eles ndo dava os coins, uma loucura.

Estas dificuldades relatadas pelos entrevistados exercem grande importancia no
contexto da pratica, referindo-se, principalmente, a objetos, coisas, tecnologias, ferramentas
utilizadas, entidades fisicas e infraestruturas (SHOVE; PANTZAR; WATSON, 2012). Ainda
sobre a plataforma, o Designer 2 ressalta que “[...] a gamificagdo, assim como a autogestao, se
vocé ndo tiver uma boa ferramenta para te auxiliar ¢ dificil de fazer, ela se torna trabalhosa”.
Algumas criticas se destacaram na percepcao dos entrevistados que atuaram como designers do

PGE:

Durante nove meses, a gente basicamente conduziu a gamifica¢do em google forms,
em excel, em videos do youtube, a gente tem area de membros entdo a gente deixava
videos e cursos 14, a gente tem a nossa wiki, ai a estrutura desafios era por 14 [...] Entéo
assim, durante nove meses tivemos uma carga operacional, porque imagina 85 times
respondendo, a gente ja tem mais de 30 desafios [...] era uma mecanica muito dificil
de conduzir, ¢ a gente tinha loja, brindes ¢ como resgatar os brindes? abre chamado,
entdo era complicado. (DESIGNER 2).

O Respondente 3 comenta que a mudanga de plataforma “[...] foi extremamente
positiva, porque a primeira plataforma era contratada, e ai eu acho que a Flex tinha muitas
particularidades, assim, que a plataforma ndo conseguia atender”. Entdo, a plataforma também
ndo tinha usabilidade muito boa, e isso, querendo ou ndo, dificultava o progresso ali, a
visualizacdo, entender o que estava acontecendo, 0 momento nosso na gamificacdo. A melhoria

na usabilidade fica evidente no comentario:

E ai, quando a gente trocou de plataforma, que foi desenvolvida internamente, cara,
mudou totalmente a percep¢ao. Mudou muito. Porque hoje esta tudo muito claro como
ela foi desenvolvida internamente. Ela tem tudo que a gente precisava antes, que ndo
tinha, e facilitou muito a usabilidade, toda a carinha ja do que a gente esta acostumado.
Eu sinto que facilitou muito o nosso trabalho, assim, de participar mesmo,
principalmente de querer participar. Por exemplo, s6 para te dar um exemplo de
usabilidade, no comeco, na primeira plataforma, a gente demorava muito para saber
se deu certo ou ndo os desafios. (RESPONDENTE 3).
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A Respondente 4 ressalta que “[...] a gente geralmente faz online, entdo... Cada um
pega um tempo disponivel, assiste os videos, troca ideia e ai precisa s6 do computador, da
internet ¢ s6 mesmo, para ter esse direcionamento, o site, né?”. Sobre a nova plataforma, a
Respondente 4 ressalta que prefere a plataforma nova, pois esta “[...] bem mais simples e
intuitivo [...] E bem mais facil, com poucos menus, a gente ja sabe exatamente o que a gente
tem que fazer com cada coisa”.

O Respondente 6 percebeu que a plataforma foi um fator de engajamento no PGE:
“[...] a plataforma antiga era ruim, era esquisito ter que entrar 4. A plataforma nova ficou mais
fluida, com mais autonomia. Eu percebi que a galera curtiu”. O Respondente 7 afirma que a
plataforma usada inicialmente ndo era desenvolvida para a ideia da autogestdo, ou seja, existia
uma competi¢do individual na ferramenta, entdo “[...] foi meio que capengo, vamos dizer assim,
o uso da ferramenta. Usava, mas ndo usava”.

A nova plataforma, com seus feedbacks mais rapidos e melhor usabilidade, foi
capaz de gerar uma série de efeitos psicologicos, relatados pelos entrevistados, relacionados a
uma gamificagdo bem-sucedida no ambiente corporativo, como, por exemplo, melhor interacao
social e percepcao sobre o proprio progresso (VAN DER HEIJDEN et al., 2020).

Além da plataforma, os elementos de jogos sdo materiais que compdem a
infraestrutura necessaria para realizar a pratica da gamificagdo. O elemento de jogo badge €
uma medalha, um icone visual que significa uma conquista, segundo Seaborn e Fels (2015). Ao
concluir um grupo de desafios, as equipes sao premiadas com badges (medalha virtual) e seus
integrantes recebem um broche que representa a badge. Estes materiais, ao serem utilizados
pelos praticantes, representam um destaque social, além de um “simbolo de pertencimento”,
conforme a fala da Respondente 7 sobre a utilizagcao do broche. Este comportamento estimulado
por um material ou simbolo de conquista do jogo est4d em linha com Blohm e Leimeister (2013),
ao relatarem que elementos de jogos levam os usudrios a agirem conforme os objetivos
estabelecidos na gamificagao.

Quando a Respondente 9 explica que os brindes da gamificagao podem “[...] botar
um brilhinho a mais nos olhos”, corrobora o pensamento de Van der Heijden et al. (2020) sobre
o efeito psicoldgico positivo gerado por incentivos extrinseco.

Também foi utilizada um televisor numa area de grande circulagdo de funcionarios
na Flex para que todos visualizassem as equipes e suas respectivas badges conquistadas.

A Designer 1 destaca o efeito do painel com as badges: “[...] tinha uma TV enorme
no café, que ficava aparecendo quem tinha as badges, quem ndo tinha do lado do time. E a

pessoa, putz, 0 meu time nao t4 ai, como assim?”
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Apesar de o PGE ter como objetivo a cooperacdo, existe uma percep¢do de
competicao saudavel entre as equipes em razao dos materiais utilizados, conforme descrito na
fala do Respondente 5: “[...] essas telas ja ajudam pra caramba a gente, essas pontuacdes, a
questao do sistema, as pontuagdes ajudam demais, e esse estimulo entre as equipes € algo que
também ¢ bem legal, que gera essa competicao”.

Outro elemento de jogo utilizado foram os pontos ou moedas virtuais. Os
funcionarios praticantes da gamificacdo acumulavam as moedas individualmente por meio da
realizagdo dos desafios em conjunto com seus times. Essas eram trocadas por recompensas
materiais, como brindes com a marca da Flex, disponiveis numa lojinha virtual. Também houve
a distribuicao de crédito para a realizagdo de happy-hour entre as equipes. O Respondente 5
relata que, ao conquistar os pontos, “[...] tem até alguns brindes que a gente consegue trocar,
entdo ¢ uma situacdo de ganha-ganha mesmo”. A Designer 1 destaca o efeito que as
recompensas geram nos participantes: “[...] o engajamento ¢ absurdamente maior quando vocé
da coisa”.

O Respondente 6 destacou como materiais necessarios a pratica: “[...] um contetido
bem elaborado [...] uma plataforma adequada. E a gente precisa das pessoas e do tempo delas,
né?”. Para ele, uma plataforma adequada “[...] esta ali e vocé ndo percebe ela. Ela roda tudo
bem. Vocé ndo lembra da plataforma”. A relagdo dos principais elementos materiais que

pertencem a pratica de gamificagao foi sumariada no Quadro 9.

Quadro 9 - Elementos materiais identificados na pratica da gamificacao
Materiais Descricao

Plataforma de Software desenvolvido para suportar as atividades da gamificacdo. A plataforma

gamificagdo integra os elementos de jogos utilizados na gamificacdo, mas ndo pode ser
considerada um jogo

Pontos/Moedas virtuais Recompensas virtuais, ndo financeiras concedidas ao concluir os desafios

propostos. Os pontos sdo acumulados individualmente para que cada membro do
time tenha a liberdade de usar seus pontos a sua maneira.

Painel de Badges (TV) Teldo que fica na area de convivéncia da Flex e apresenta as equipes com suas
respectivas conquistas.

Recompensa financeira Crédito de R$ 80 para cada membro da equipe para que se reunissem e
promovessem um happy-hour.

Brindes Souvenir com a identidade visual da Flex que podem ser trocados pelos pontos
acumulados no desafio.

Desafio Conteudo elaborado por alguma equipe para atingir o objetivo da gamificacao:
disseminar conhecimentos € mudar comportamentos.

Internet Conexdo com a internet de boa qualidade para permitir a navegagdo pela

plataforma e a reunido das equipes para gravacao das respostas aos desafios.
Fonte: Dados da pesquisa.

Com isso, nota-se que a pratica da gamificacdo estd ligada ao know-how, a
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interpretagdo dos elementos, objetivos e niveis emocionais de que os participantes fazem uso,
como afirma Reckwitz (2002). Assim, diante do exposto, ressalta-se que os aspectos materiais
da gamifica¢do estdo relacionados com os outros relatados na sequéncia: competéncias e

significados. O préximo topico diz respeito as competéncias.

4.3.2 Competéncias

No aspecto competéncia, de Shove, Pantazar e Watson (2012), considera-se a
habilidade, know-how e técnica para o desempenho da pratica. Os entrevistados demonstraram
know-how adequado ao falarem sobre a participagdo no PGE. O desafio ¢ o elemento de jogo
principal utilizado pela gamificacdo para disseminar competéncias consideradas importantes
para a empresa. O desafio, entdo, ¢ o aspecto material concebido para levar um conhecimento
que ¢ consumido em conjunto pela equipe. Para que a equipe consuma este conhecimento, sao
necessarias habilidades de trabalho em equipe, colaboracdo, priorizagdo de tarefas,
comunicagdo e sintese.

Desse jeito, o desafio ¢ um direcionador estratégico da Flex que orienta em quais
areas as equipes autogerenciaveis precisam se desenvolver. O Respondente 6 percebe, que ao
transformar desafios abertos em direcionamentos estratégicos e conhecimentos que estavam
restritos a algumas liderangas, “[...] deixa todo mundo na mesma pagina”.

Na pratica, os desafios sao langados na plataforma Evolution e sua resolugado passa
por assistir alguns videos com contetidos sobre o tema do desafio, responder as perguntas e
gravar um video em conjunto com a equipe com a sintese da resposta. As respostas, pois, sao
avaliadas pelos responsaveis pelo PGE e as equipes recebem um feedback.

O nivelamento de know-how para participar do PGE ocorre logo no onboarding dos
novos funciondrios. A Designer 1 explica como os novos funcionarios sao introduzidos na
pratica: “Entdo, a gente lanca os primeiros desafios, a gente cria um time ficticio, com o pessoal
daquele onboarding, entdo, eles vao ficar juntos, fazendo os desafios”. Sobre as habilidades
necessarias para participar do PGE, o Respondente 5 fala que “[...] isso que ¢ legal, porque ele
¢ pra qualquer pessoa, voc€ consegue consumir ali o conteido no momento, e ali aprendendo
aquele conteido que vocé acabou de consumir, vocé ja consegue responder e colocar em
pratica”. Esta facilidade de inser¢do da gamificacdo relaciona-se com as geragdes que foram
formadas por videogames, como os millenials que representam a maioria dos entrevistados
(DETERDING, 2019).

Ao responderem os desafios, as equipes tanto adquirem conhecimentos, utilizdveis
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em situacgdes reais de trabalho que estdo fora do PGE, como mostram-se competentes para
participar da pratica da gamificacdo. O Respondente 7 relata o desafio como um momento de
“[...] estudar a respeito de uma determinada situacao, e depois ou gravar um resumo, ou gravar
alguns comentérios a respeito do que aprendeu, e mandar para eles avaliarem”. Nem sempre
os participantes estavam preparados para solucionar os desafios propostos pelo PGE, como
colocado pelo Respondente 3, pois “[...] tinha assuntos que a gente nao conhecia, mas o proprio
desafio envolvia a resposta desse assunto. Ele te preparava para poder debater sobre a resposta”.
Habilidades de comunicagao e sintese sdo necessarias para que as equipes oferecam respostas.

Assim como os desafios deixaram as equipes mais alinhadas com as estratégias da

Flex, o trabalho em equipe e a colabora¢do foram competéncias necessarias a pratica da

gamificacdo, como cita o Respondente 3:

A gente conseguiu criar um ambiente seguro a ponto de alguns pontos do desafio
terem algum viés mais polémico, assim. Todo mundo se sentia a vontade para trazer
o ponto de vista. Entdo, eu sinto que eu desenvolvi muito a questdo de ouvir sem
julgamento, assim. Ouvir ¢ entender no lado da pessoa, e vocé poder debater um lado
contrario e ta tudo bem. Isso senti um desenvolvimento muito grande, assim.

O Designer 2 comenta que "[...] a nossa gamificagdo ¢ muito pautada em
colaboragdo, ela ndo ¢ uma gamificagcdo de concorréncia, de competi¢cdo. Por exemplo, a gente
nao tem placar ou ranking do primeiro ao ultimo”. O modelo de gamificacao adotado pela Flex
reforca os seus valores organizacionais, corroborando Wallius et al. (2021). Sobre a

colaboragdo, a Respondente 4 assim se exprime:

Depois que a gente comecou a fazer, a gente estd mais unido, a gente se fala mais, a
gente troca mais ideias, ndo s6 sobre isso, mas sobre tudo. Entfo, isso acabou
aproximando mesmo, sabe? Até as reunides mais técnicas tém sido mais leves, mais
legais.

A colaboracdo e o didlogo necessarios para o desempenho da pratica também
favorecem uma experiéncia de aprendizagem efetiva, segundo o comentario da Designer 1:
“Cada desafio que vem, vocé aprende tudo que vem ali, vocé absorve de uma maneira muito

mais rapida, até porque vocé ta trocando com cinco, seis colegas, ¢ uma maneira de vocé
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absorver conteudo muito mais eficaz, no meu ponto de vista”. O Respondente 6 relata que
pessoas com diferentes perfis conseguem nos didlogos promovidos pelo PGE trazer seus pontos

de vista:

Eu acho que é muito colaborativo e ndo ¢ todo mundo olhando para o mesmo ponto,
sabe? A gente consegue fazer com que todas as vozes sejam ouvidas, a gente entende
que ndo tem o certo ou errado, a gente pode ter pontos de vista diferentes, tudo bem.
E uma conversa num nivel muito elevado, sabe?

A Respondente 4 percebe que a gamificagdo ndo ajuda em alguma coisa pratica,
relacionada a funcdo técnica de cada um, “Mas eu diria que ajuda nos nossos entrosamentos,
assim. A gente fica entrosado, a gente fica mais...Aberto também a entender a opinido do outro
[...] Nos refinamentos mais técnicos a gente fica mais...aberto querendo ouvir o outro”. O
Respondente 7 acrescenta que houve uma melhoria na proximidade do time, promovido pelos
pratica do PGE: “[...] ¢ um momento que ele traz para a gente discutir problemas juntos [...]
isso trouxe proximidade total do time”. A interagao social percebida nos depoimentos ¢ um dos
efeitos psicologicos de gamificacdo bem-sucedida no ambiente de trabalho (VAN DER
HEIJIDEN et al., 2020).

A Respondente 8 melhorou sua comunicagdo e delegacdo de atividades para as
pessoas da equipe, uma vez que passou a conhecer melhor o perfil dos colegas. A depender da
tarefa que precisa ser feita, a Respondente 8 aloca uma pessoa especifica ou “[...] pede pra
pessoa responsavel junto com uma outra pessoa pra dar esse apoio pra pessoa. Pra que ela possa
desenvolver caracteristicas que as vezes ela ndo tem tanta facilidade”.

O nivelamento de conhecimentos da equipe por meio do PGE ¢ considerado um
fator importante, como relatado pela Respondente 8: “Alguns até eram um pouco repetidos para
mim, mas ¢ legal porque acabou todo mundo do time tendo o mesmo contexto”.

A habilidade de priorizar as tarefas do dia a dia, reunides com clientes e participagdo
no PGE ¢ um grande desafio percebido pelos entrevistados. O formato dos desafios demanda
que um tempo seja alocado para sua resolugdo, como cita o Respondente 7: “[...] é vocé parar
para estudar mesmo, porque as vezes o contedo que vem para a gente vem em video, ai o video
demora, sei 14, de meia hora ou uma hora”. Para que o PGE nao se torne uma demanda extra de
trabalho, € preciso encaixa-lo nas horas uteis da semana, por isso a importancia da priorizagao,

como relatado pelo Respondente 7: “Se vocé ndo fizer isso durante o teu trabalho, vocé vai ter
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que fazer em um determinado momento da tua vida pessoal”.

Como equipes autogerenciaveis (HACKMAN, 1986), as proprias equipes
estabeleciam sua rotina de encontros para a realizacdo dos desafios e, ao final do encontro,
gravavam um video com a sintese da solugdo apresentada para o desafio. A Designer 1 relata
como as equipe exerciam sua autonomia na gamificacdo: “Eles tinham que estar juntos,
reunidos, eles tinham que filmar, né, essa reunido deles para conversar sobre essas paginas, eles
tinham que chegar a uma conclusdo e mandar um video para a gente de até cinco minutos, todos
falando, eles todos precisavam falar juntos.”

O Designer 2 destaca a importancia da autonomia nos processos do PGE para que

cada equipe aprendesse a sua maneira:

Através da gamificacdo a gente fez com elas aprendessem da maneira delas, cada time
aprendeu da sua maneira o que cabe ai dentro daquela realidade, porque a gente
entende que s6 time que esta ali vivenciando sabe qual a realidade do time, entdo o
modo como foi construido o desafio talvez nem foi tdo proposital no momento, mas
depois a gente foi vendo e pivotando o que precisava e conseguimos atingir esse
sucesso. As pessoas conseguiram adaptar ali o conhecimento de acordo com a
necessidade de cada time.

Cada equipe se torna um container (recipiente) que limita a difusdo da pratica da
gamificacdo e estabelece o fluxo desta. Portanto, as praticas de cada equipe evoluem por via de
multiplos pequenos ajustes feitos em privado nas suas competéncias, materiais e significados
(SHOVE; PANTZAR; WATSON, 2012).

O desenvolvimento de novas competéncias por meio do PGE influenciou
diretamente o desempenho dos funcionarios no dia a dia do trabalho, principalmente na visao

estratégica, como expresso pelo Respondente 3:

Ajudou muito a dar direcionamento estratégico pro time, do que ¢ de fato importante
ou ndo. As vezes a gente estava atuando em atividades que talvez ndo fossem
prioridade naquele momento, e desprendia muita energia. Entdo, acho que
principalmente saber escolher com mais assertividade o que ¢ mais importante pro
momento e também ser mais produtivo.

O Designer 2 reforga a dinamica da cooperagao utilizada no PGE: “Quando a gente

propde um desafio, sempre a discussdo ¢ em time, pra inclusive fortificar aquele entendimento
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do modo de aprender do time”. Em adi¢do, o modelo de autogestao influencia o nivel de
autonomia de cada equipe, passivel de escolher a melhor maneira de aprendizagem: “[...] tem
time que funciona muito bem discutindo, tem time que faz de maneira assincrona, tem que vai
pra uma reunido, tem time que vai para o presencial. O game vem para se adequar ao
comportamento do time, cada time faz do seu jeito”.

Para evitar perdas no decurso da aprendizagem e acompanhar o desempenho das
equipes, € realizado um monitoramento pelos responsaveis pelo PGE, assim como proposto por
Langfred (2004) para equipes com altos niveis de autonomia individual: “A gente s6 pede um
video de curtissimo tempo, tipo 2 min sintetizando a discussdo que aconteceu” (DESIGNER 2).

O Respondente 6 relatou que “[...] os desafios que foram trazidos, eles melhoraram
a minha caixa de ferramentas”. Perante desafios reais do dia a dia, ele recorre a conhecimentos
adquiridos por meio do PGE. A alocagdo de tempo em conjunto para participar da gamificacao
foi uma habilidade necessaria citada pela Respondente 4, assim como a escolha de quais tarefas
devem ser priorizadas ¢ uma competéncia que precisa ser desenvolvida pelos praticantes, como
relatado pelo Respondente 6, pois, quando surge uma demanda urgente, “[...] a gente tem uma
reunido marcada do Evolution hoje [...] a gente ndo vai conseguir fazer. Beleza, a gente faz
amanha, ndo tem problema. Entdo, ¢ uma coisa que a gente sabe que precisa ser feita, mas a
gente analisa as prioridades, entende?”. O conflito de agendas entre as atividades do trabalho e
os encontros da equipe para realizacao dos desafios do PGE ¢ uma situacao que interfere na
vinculagdo dos elementos da pratica, podendo enfraquecé-la e torna-la uma gamificacdo nao
legitima (LANDERS, 2019), uma vez que gerou efeitos psicologicos negativos nos
participantes por ndo conseguirem conciliar o trabalho com a gamificagdo. No Quadro 10, estdo

as competéncias necessarias a pratica da gamificacao:

Quadro 10 - Competéncias identificados na pratica da gamificagado

Competéncias Descricao

Trabalho em equipe Habilidade para gerar valor por meio da unido de varias percepgdes e
habilidades individuais que quando somadas geram competéncias ¢ entregas
mais relevantes que a agdo individual.

Colaboracdo Habilidade para compreender a necessidade da equipe e contribuir
individualmente com algo que beneficiaré o todo.

Diélogo Capacidade de comunicar e escutar ideias entre as pessoas do time, mesmo que
sejam de perfis ou geracdes diferentes.

Priorizacdo de tarefas Capacidade das equipes conciliarem as demandas do dia a dia, reunides com
clientes com os desafios do PGE.

Autonomia Habilidade das equipes de definirem sua rotina, seus horarios € em qual formato
participardo do PGE, assumindo a responsabilidade pelos seus resultados.

Sintese de ideias Habilidade para responder ao desafio num video de poucos minutos e

considerando as discussoes que foram realizadas em grupo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao lume da Teoria da Pratica, o conhecimento ¢ suscetivel de ser mais complexo
do que saber algo, logo, e capaz de abranger modos de compreender, de saber fazer e de sentir
que se articulam numa pratica. Num sentido muito elementar, numa pratica, o conhecimento ¢
uma modalidade particular de compreender o mundo (RECKWITZ, 2002). De efeito, Shove,
Pantzar e Watson (2012) consideram que os elementos do know-how sdo tipicamente
modificados, reconfigurados e adaptados, a medida que passam de uma situagao ou pessoa para

outra e a propor¢ao que circulam entre as praticas.

4.3.3 Significados

Como discutido até aqui, o PGE ¢ parte integrante da rotina dos entrevistados e, a
partir disso, os significados que a participacdo na gamificagdo ¢ capaz de gerar, em uma relacao
interdependente com materiais e competéncias, estabelece a configuracdo da pratica (SHOVE;
PANTZAR; WATSON, 2012).

Com amparo nas entrevistas, nota-se que o PGE ¢ considerado um facilitador da
comunicac¢do dos temas que a empresa considera relevante. A Respondente 10 fala que o PGE
¢ uma ferramenta poderosa de alinhamento da comunicag@o e de posicionamento da empresa,
entdo “[...] € um porta-voz da Flex”. Além disso, ¢ um drive da cultura organizacional e do que
a Flex quer que cada um entenda que ela ¢. Os temas que sdo trazidos 14, os desafios, sao coisas
importantes para a Flex no que ela ¢, no todo (RESPONDENTE 10).

Nesse sentido, a Designer 1 vé o PGE como um acelerador de coisas a se fazer,
“[...] ¢ uma maneira de acelerar aquilo que a gente precisa fazer”, como aspectos relacionados
a autogestdo das equipes, cultura e governanga: “A gente levou dois meses dentro da
gamificacdo, a gente conseguiu um resultado que a empresa nao tinha conseguido em um ano,
de gerar os papéis e conseguir ajudar todos as equipes da empresa”. (DESIGNER 1).

O Respondente 3 destaca o PGE como um direcionador da estratégia da Flex, capaz

de orientar os esfor¢os dos funcionarios:

E um direcionador de esforgos para a equipe, principalmente a gente ter aproximagao
com 0 que a empresa espera da empresa como um todo, assim, das equipes, sabe?
Entdo, acho que estar alinhado estrategicamente, culturalmente, te ajuda a ter clareza
do que eu preciso fazer pra me desenvolver individualmente aqui dentro. Porque as
vezes a gente pode cair naquele limbo, onde eu ndo t6 satisfeito, mas eu também nao
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sei pra onde ir. E o Evolution ajuda nesse sentido, de entender pra onde a empresa vai,
vocé consegue enxergar as oportunidades que vocé tem aqui dentro também.

J4 a Respondente 9 entende o PGE como uma modalidade de aculturamento para
“[...] conectar as pessoas no que a empresa acredita”. Ela menciona que os videos e atividades
que tém muito a ver com o que a empresa quer que todos estejam por dentro. Para o
Respondente 3, o PGE contribui diretamente com o “[...] direcionamento estratégico [...] Isso
ajudou a trazer muita clareza do que cada um precisava contribuir aqui. Eu sinto isso, mais
clareza no dia a dia do que ¢ necessario fazer. Entregar, né”.

Os incentivos intrinsecos como desenvolvimento profissional e pertencimento
também sdo significados da gamificagdo. Existe um alivio sentido pela Respondente 9, quando
conclui seus desafios: “Ah, eu me sinto aliviada. Eu me sinto, sei 14, como missao cumprida”.

E o significado de “conexio muito forte com o time” uma vez que as pessoas
passam a se conhecer melhor como o outro pensa e sente sobre determinados assuntos” na
percepgao do Respondente 3. J4 o Respondente 7 relata que “Estou fazendo parte da coisa, eu
ndo sou um marginal ao projeto, né?”, o que corrobora o sentimento de pertencimento aos
demais membros do time, considerado uma necessidade humana e um motivador intrinseco
(RYAN; DECI, 2000).

Percepgdes de direcionamento estratégico e pertencimento sdo percebidas pela
Respondente 9, quando fala que “Eu acho que realmente ¢ para trazer assuntos importantes de
uma forma descontraida e para unir a galera”. Assim como o Respondente 3 que percebe o fato
de a empresa distribuir para todos as equipes, por meio do PGE, um treinamento que
inicialmente foi restrito somente as liderangas, “[...] d& um senso de pertencimento muito
grande, sabe?”

O ludico ocorre no PGE, como comentado pelo Respondente 5: “[...] ndo € algo que
parece que ¢ uma tarefa a mais que eu tenho que fazer, ndo ¢ um negdcio pesado, como falei,

tem que ser divertido”. O Respondente 6 relata que,

Embora parega ser uma obrigagdo, no inicio, porque nosso dia ¢ lotado de coisas para
se fazer, atividades, entregas, enfim, e a gente tem que parar um tempo para se dedicar
a isso. Mas depois que a gente para, a conversa flui melhor e a gente consegue, de
uma maneira bem colaborativa entre times, conversar sobre a proposta do desafio, e
como a gente trabalha isso no nosso dia a dia.
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A aprendizagem ¢ um motivo para participar do PGR. Segundo o Respondente 5, ¢
“[...] saber que eu vou aprender coisas [...] € o sentimento de aprendizado, tanto no ambito
pessoal, do conhecimento, quanto no profissional, que eu consigo levar isso pros meus clientes
também e disseminar esse conteido”. O Respondente 7 relata que o sentido principal do PGE
¢ o crescimento proporcionado pelo conhecimento adquirido nos desafios, por mais que tenham
recompensas extrinsecas fisicas, como as badges, os broches e a cerimonia de premiagao. Este
depoimento ressalta o significado de desenvolvimento profissional atribuido a pratica da
gamificacgao.

O desenvolvimento coletivo da equipe ¢ a representacio do PGE para o
Respondente 7: “[...] entendendo as necessidades que a empresa tinha, depois quando ele foi
implementado, e eu vendo ele sendo utilizado por todo mundo, todo mundo crescendo junto,
cara, ¢ muito gratificante”.

O significado de competicao saudavel atribuido ao PGE pelo Respondente 7,
conforme citacdo a seguir, ¢ interpretado como um efeito psicoldgico positivo da competi¢ao

entre as equipes (VAN DER HEIJDEN et al., 2020).

E o outro sentimento ¢ de alivio, né? Porque ndo que tenha uma cobranga, mas vocé
quer fazer a coisa, né? Entéo, tipo, 0o quanto antes terminar é interessante. Entdo, eu
me sinto nessa vontade de, cara, quero realizar o quanto antes. A gente até vé, né? Po,
o time 14 ja fez, e o nosso ainda ndo. Entdo, ja comeca uma cobranga. Vamos fazer. E
a gente sabe que ¢ uma competi¢do saudavel, né? Entao, todo mundo se autocobra e
o0 negobcio parece que flui.

Portanto, a gamificacdo desenhada para uma disputa entre times contempla os
melhores aspectos da competigdo e da cooperacio (MORSCHHEUSER; HAMARI;
MAEDCHE, 2019). No Quadro 11, foram sintetizados os principais significados da pratica da

gamificagdo, consoante extraido das entrevistas:

Quadro 11 - Significados identificados na pratica da gamificacao

Significados Descricao

Facilitador da comunicagao Porta-voz que facilitou a comunicagdo de temas relacionados ao negdcio
a todas as areas da empresa, num formato que mantivesse o interesse dos
funcionérios.

Diretriz estratégica O PGE trouxe para o dia a dia da equipe o direcionamento estratégico e

ajudou a equipe a colocar esfor¢os em 4reas importantes para o
desenvolvimento do negoécio.
Artefato da cultura Elemento da cultura da Flex capaz de tangibilizar o que é importante para
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organizacional a empresa.

Desenvolvimento coletivo A aprendizagem proporcionada na gamificagdo traz um desenvolvimento
coletivo e existe uma satisfacdo individual em ver a equipe evoluindo.

Competigdo saudavel Relacdo da competicdo entre equipes num ambiente cooperativo

Pertencimento Sentimento de conexdo com a sua equipe.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os sentimentos de alivio, dever cumprido, diversdo e satisfagdo com o crescimento
da equipe citados pelos respondentes denotam a dimensao afetiva dos significados que a
gamifica¢do adquire no dia a dia dos usuarios. Isso conduz a se entender que a gamificagdo
adquire significados que vao além das defini¢des expressas no referencial tedrico, baseados em
capital emocional, capazes de produzir vinculos fortes entre os integrantes das equipes, que

reforgam e mantém o desempenho da pratica.

4.4 Interacgoes dos elementos da pratica

Consoante exposto nos modulos anteriores, o PGE tornou-se mais do que um jogo
em equipe no ambiente de trabalho, e assume papel importante na gestdo da Flex, bem como
no dia a dia das equipes. A realizacdo das entrevistas e a analise dos indicativos fazem emergir
e consolidam alguns aspectos considerados possiveis respostas relativamente a configuragao
das praticas relacionadas a gamificagao na rotina das equipes autogeridas, embora esta realidade
mude constantemente em decorréncia da volatilidade do ambiente organizacional, o qual se
considera um processo, ndo um dado da realidade (SANTOS; SILVEIRA, 2015).

No decurso da investigacao, € perceptivel o fato de que os elementos formadores
das praticas foram desconectados para auxiliar a descricdo e compreensdo dos dados das
entrevistas. Neste segmento, pois, a ideia ¢ discutir os aspectos materiais, competéncias e
significados, de maneira conjunta e articulada, pois estdo interconectados e formam um bloco
cuja existéncia ndo deve ser reduzida a elementos isolados (RECKWITZ, 2002). Evidencia-se,
por oportuno, que este trabalho nao pretende generalizar padrdes assentes em comportamentos
e rotinas individuais, pois as praticas ndo sdo fenomenos individuais ou coletivos, apesar de
serem desempenhadas por pessoas ou grupos (SCHATZKI, 2005). Pelo contrario, tenciona-se
compreender como este nexo de praticas relacionadas a gamificacao € estabelecido na rotina
das equipes autogerencidveis de uma empresa de software.

Com base nas entrevistas, ¢ notorio que os vinculos relacionados a pratica da

gamificacdo conectam-se e organizam-se por meio dos elementos elencados por Schatzki et al.
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(1996): o primeiro constitui a compreensdo compartilhada, ou seja, os entrevistados sabem o
que fazer e o que dizer em relacdo ao PGE; o segundo, a capacidade de seguir as regras e
instrucdes da plataforma de gamificagdao. Nesse sentido, os elementos de jogos sao utilizados,
tais como pontos, feedbacks, premiagdes como preditores de comportamentos esperados pelos
participantes da gamificacdo. O terceiro vinculo ¢ emocional: a reunido da equipe para realizar
os desafios gera um sentimento de unido e pertencimento, com isso, percebem-se as dimensdes
afetivas e a presenga na rotina de trabalho, evidenciadas nas narrativas.

A pratica emerge quando, na trajetoria de seus elementos, os vinculos surgem ou
sdo quebrados, de modo que seja possivel descrever e analisar a mudanga e a estabilidade sem
priorizar a agéncia ou a estrutura (SHOVE; PANTZAR; WATSON, 2012). Na Figura 9, sdo
observaveis todos estes elementos que percorreram pela pratica da gamificacdo nas equipes que

adotam a autogestao.

Figura 9 - Configuracao da pratica do PGE

Competéncias
Trabalho em equipe,
Colaboracfo, Dialogo,
Priorizagdo de tarefas,
Autonomia, Sintese

PGE\

Significados
Facilitador da comunicaco,
Diretriz estratégica, Artefato da
cultura organizacional,
Desenvolvimento coletivo,
Competigdo saudavel.
Pertencimento

Materiais
Plataforma, Pontos, Painel
de Badges, Recompensa
financeira, Brindes, Desafio,
Internet

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

A mudanga da plataforma da gamificagdo ¢ considerada uma quebra de vinculo dos
elementos da pratica gerada por uma mudanga em elementos materiais, mas que impactou,
também, em significados e competéncias, conforme a fala do Respondente 3: “Eu sinto que
facilitou muito o nosso trabalho, assim, de participar mesmo, principalmente de querer
participar [...] no comeco, na primeira plataforma, a gente demorava muito para saber se deu

certo ou ndo os desafios”. Uma plataforma de gamificagdo com feedbacks constantes sobre o
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desempenho dos participantes e progresso das equipes nos desafios ¢ um mecanismo de
motivagcdo (VAN DER HEIJDEN et al., 2020), pois estimula a autopercep¢do, autogestao e
autodesenvolvimento (RYAN; DECI, 2000). Infere-se, com efeito, que o feedback a cada
desafio ¢ capaz de alterar significados e/ou competéncias da pratica, fortalecendo ou
enfraquecendo a configuragdo dos seus elementos.

O Respondente 5 comenta que se tornou um hébito, algo bem natural, “[...] aqui a
gente até travou todo més uma data na agenda para a gente poder fazer, isso ja foi alinhado no
dia 2 de janeiro”. Além do alinhamento de agendas, a rotina também foi estabelecida por um
significado que o time deu a gamificacdo, pois “[...] foi até bacana, porque como a gente tem
esse sentimento ai de crescimento, de estar sempre elevando mesmo a questao de conhecimento,
ndo s6 do Evolution, mas outros tipos de conhecimento, entdo a gente colocou isso na nossa
rotina”. Este depoimento ilustra a pratica do PGE como um tipo rotineiro de comportamento
que consiste em varios elementos, interligados (RECKWITZ, 2002), neste caso uma agenda
compartilhada, a compreensao sobre a importancia do conhecimento e a habildade de conciliar
as tarefas do dia a dia com os desafios do PGE.

No relato do Respondente 5, a estabilizagdo da gamificagdo como uma rotina da
equipe ndo ¢ um resultado inevitavel de uma densidade crescente de arranjos interdependentes,
mas sim as praticas sdo estabilizadas provisoriamente, quando os elementos constitutivos sao,
consistente e persistentemente, integrados por meio de performances semelhantes (SHOVE,;
PANTZAR; WATSON, 2012). Nota-se que cada equipe possui configuracdo propria da sua
pratica, como se ocorressem varias gamificagdes na mesma empresa. Isso € ocorrente, em razao
do volume e da natureza do trabalho que cada equipe precisa executar.

Observou-se, entdo, que a dindmica do trabalho € capaz de enfraquecer os vinculos
da pratica, como, por exemplo, comentou o Respondente 3: “[...] se aparece uma demanda
muito urgente, provavelmente eu vou cancelar a gamificagdo trabalhar em cima dessa demanda
[...] entdo, acho que o volume de trabalho pode ser algo que atrapalhe”. Assim, como o trabalho
demanda aprendizados do PGE, refor¢ando a sua pratica como exemplo, a Respondente 8, que
utiliza os aprendizados do PGE nas reunides de planejamento semanal, diz: “[...] quando a gente
estd fazendo a nossa planning, acaba falando das coisas que a gente acaba aprendendo no
Evolution”.

NAY

A descricao do material “teldo” que mostra “o score da galera”, o sentido destes
para a gamificagdo, relatando que “[...] € até legal tanto para controle de niveis de diretoria,
tanto para estimular o pessoal, falar, poxa, o time tal ja estd fazendo, preciso fazer também,

aquela competicao saudavel que a gente acaba estimulando aqui dentro” (RESPONDENTE 5).
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O significado da competi¢ao saudavel, despertado pelo teldo que expde desempenho de equipe
com realidades diferentes, dispara nos participantes a reprodugdo de contexto competitivos
comuns aos ambientes de trabalho, por meio da consciéncia pratica (GIDDENS, 2009).

A dindmica cooperativa entre os que participam da gamificacdo em equipes, mas se
sentem numa “competi¢ao saudavel” por ndo haver a exposi¢do de um ranking ordenado com
os melhores no topo e os piores embaixo, atenua os aspectos desmotivadores de competigdes
individuais e promove contribui¢des individuais em prol de um objetivo compartilhado da
equipe, do mesmo modo que distribui para o grupo possiveis perdas do nao atingimento do
objetivo (TAUER; HARACKIEWICZ, 2004). Essa configuragdo da pratica, na qual ha um telao
expondo o desempenho das equipes, dispara motivadores extrinsecos capazes de melhorar seu
desempenho (habilidade) e o que sente em relagdo a gamificacao (significado).

O desenvolvimento da nova plataforma de gamificacdo por um dos participantes,
considerada uma inovagdo que reconfigurou a pratica, reflete as ideias de Shove et al. (2012)
sobre a importancia das redes e comunidades para a formagao das novas praticas. Foi o apoio
da empresa que permitiu o fluxo da nova pratica com novos e distintos materiais, significados
e modalidades de competéncia.

O propdsito e o sentido percebidos da gamificacao, ou seja, que uma tarefa realizada
faz sentido para o participante € para os outros, alteram toda a configuracdo da pratica, e
representam uma condigdo para o sucesso da gamificacdo (VAN DER HEIJDEN et al., 2020).
O relato do Respondente 5 segue em linha com Ryan e Deci (2000), que situam o pertencimento

como uma das necessidades psicoldgicas:

O que eu preciso saber ¢, na verdade, primeiro entender como que funciona, entender
o real motivo, mas isso, o propdsito mesmo, ndo saber apenas por fazer, saber que
aquilo vai gerar um valor, entdo eu acho que s6 vocé ter a clareza do objetivo, eu acho
que ja € o suficiente, que como eu falei, a plataforma ¢ muito facil de ser utilizada, os
objetivos ali sdo totalmente claros, entdo ¢ entender mesmo o proposito, a gente
desenvolveu isso pra galera de fato evoluir, entdo ja t4 numa maneira bem tranquila,
bem fluida, acho que € isso que precisa saber pra poder comecar a fazer esses desafios
que a gente chama, depois comecar a colher os frutos.

Enfraquecimento da conexao entre os elementos, principalmente do significado, por
estar mais relacionado a motivos intrinsecos, enseja o abandono da pratica. O Respondente 5
relata que “[...] a pessoa quando ndo tem muita clareza do proposito [...] de fato entra como um

dever, a pessoa ndo entende que aquilo vai levar ela pra um outro local e vai ser de uma maneira
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divertida”. Nestes casos, acontece o que Landers (2019) chamou de fake gamification.
A pratica feita dinamica social prevalece sobre o individuo e a estrutura, conforme
analisado na se¢dao de significados. Aspectos culturais da empresa sao disseminados pela

pratica, assim como a pratica também influencia a empresa.

Eu entendo que a gente acaba assimilando coisas da empresa. Vamos dizer assim, eles
fazem um comunicado da necessidade e depois eles aplicam essa necessidade com
vocé. Entdo, automaticamente, isso, cara, vira uma coisa s6, né? Ai vira meio que
parte da rotina também. Vocé vai acabar usando o que vocé aprendeu ali no teu dia a
dia. (RESPONDENTE 7).

E notério que a pratica da gamificagio na Flex, por meio das diversas configuragdes
entre seus elementos, se mantém em constante mudanga e tornou-se um instrumento de
transformagao comportamental das pessoas ¢ de mudanga da dinamica social da empresa,
mesmo que raramente exista um controle da maneira como estes elementos serdo combinados
pelas equipes autogerenciaveis. A depender da configuracdo estabelecida pela equipe, a
gamificacdo cria uma rotina de desenvolvimento de novas habilidades, uma dinamica de
convivio e conexdo entre as pessoas ou até assume o papel de porta-voz da organizagdo para

comunicar suas estratégias.

4.5 Influéncia da autogestiao na gamificacio

A gamificacao foi concebida na Flex para disseminar o modelo de governanca para
as equipes autogerenciaveis, uma vez que os métodos expositivos de treinamento realizados por
instrutores nao estavam gerando os resultados esperados. A expansao do modelo de governanga
para todas as equipes da Flex foi o primeiro desafio considerado no PGE, mas qual foi a
influéncia da autogestdo na pratica da gamificagdo? Esta pergunta foi o direcionamento para se
extrair das entrevistas as provaveis respostas.

A principio, sobraram identificados no relato dos entrevistados elementos comuns
entre gamificacdo e autogestdo, como, por exemplo, a autonomia. Na perspectiva da
gamificacdo, a autonomia ¢ importante, tanto na liberdade para participar ou ndo, como na

possibilidade de influenciar nas regras. Van der Hejuden ef al. (2020) consideram a
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possibilidade de escolha um mecanismo essencial para gamificagdes bem-sucedidas, pois se
relaciona com necessidade psicoldgica de autonomia do ser humano, ilustrado na fala do
Respondente 4 sobre a participacao da equipe no PGE: “[...] ¢ mais disposi¢ao mesmo, sabe?
Vontade de fazer, porque ndo ¢ obrigatorio”, corroborado pelo Respondente 2: “[...] ndo ¢
obrigatorio e ele ndo tem prazo, faz quem quer”. Ja na autogestdo, a autonomia ¢ o elemento
que projeta nos funciondrios um sentimento de responsabilidade ante seu desempenho,
demandando, ativamente, dados e feedback para saber como esta realizando suas tarefas.
(HACKMAN, 1986; MANZ; SIMS, 1987).

Langfred (2004) observou, entretanto, que uma equipe com altos niveis de
autonomia individual, elevados patamares de confianca dentro dela, tende a tornar seus
integrantes relutantes em monitorar uns aos outros, o que ¢ capaz de acarretar perdas de
processo. A autonomia concedida as equipes influencia o0 modo como a gamificacdo ¢
percebida, a exemplo da fala da Respondente 9: “Nunca tem o controle assim, tipo, nossa, vocés
vao ter que fazer isso. E eu acho que é realmente trazer coisas sérias num tom de leveza.” Com
a expansdo da autogestdo e o consequente aumento da autonomia nas equipes, surgiu, pois, o
desafio de monitorar e controlar o desempenho das equipes. Entdo, a auséncia de uma

governanga foi um motivador para o desenvolvimento do PGE, segundo a Designer 1:

Como a gente ndo tem OKR, se a gente ndo pode falar de OKR, a gente ndo pode falar
de meta, foi criado pra gente conseguir ter esse resultado, sem que a gente tenha que
ficar cobrando, mas iniciamos pela parte mais critica da empresa, que foi a
governanca.

A gamificacdo tornou-se uma “lideranca invisivel” ou “governanca ludica” para
acompanhar o desempenho das equipes € 0 engajamento na cultura e estratégia da empresa.
Esses significados para a gamificagdo emergiram conforme a pratica foi se desenvolvendo. O
papel de lideranca invisivel tanto poderia ser atribuido a pratica da gamificacao, influenciando
as equipes por meio dos elementos de jogos como medalhas e premiagdes, como pelo modelo

de autogestdo adotado pelas equipes, conforme fala do Designer 2:

Entdo a gente estd tentando gerar uma autocobranga, que ai vem da autogestao
também. Os times que se cobrem e ndo a empresa chega e fala: “6, vocés tém que
entregar isso aqui”. E o proprio reconhecimento de final de ano, a gente da palco para
quem fez.
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E notério que existem uma consciéncia pratica (GIDDENS, 2009) ¢ um habitus
(BOURDIEU, 2003, 2009) constituidos pelo tradicional comando-controle utilizado na maioria
das empresas, que dispara um comportamento “automadtico” relatado pela maioria dos
respondentes, conforme fala do Respondente 5: “E eu fui muito moldado nesse ambiente, assim,
no sentido de, cara, quando eu entrei na Flex e ndo tinha um cartdo de ponto, ndo tinha horario
para nada, eu me vi perdido, assim, eu falei, cara, que horas eu vou almogar?”

Algumas equipes expressaram resisténcia em participar do PGE, por evitarem
comparagdes com outras equipes, como no relato do Designer 2: “Ai a galera fala, ndo, mas
por que ¢ um ranking? Nao ¢ um ranking, ndo tem um ranking, ndo ¢ uma competicdo. Escolhe
quem quer fazer, mas por que ndo fazer?” Infere-se que a resisténcia a participagdo ¢ um receio
do constrangimento dos usudrios da gamificagdo que temem estar nas ultimas posi¢des de um
ranking (SILVA et al., 2019); ou por se sentirem sem poder de escolha sobre o conteudo dos
desafios, como foi o caso da Respondente 8: “Agora vamos falar real. Essa coisa de gamificacao
nao me pega, sabe? Mas ai, como os contetidos estdo sendo bons, entdo, pra mim, ta tudo certo”.
Esses discursos reforcam a ideia de que a autogestdo e a vigildncia no mesmo ambiente
produzem sentimentos de relutancia aos controles nos funcionarios (JENSEN; RAVER, 2012).

Para o Respondente 6, “O que mais me motiva ¢ o conteiido que esta 14, que pode
ser enriquecedor. E o fato de a gente poder aplicar isso, né? Que a gente tem uma certa
autonomia e liberdade para poder utilizar os novos aprendizados, vamos chamar assim”.
Percebe-se que a gamificagdo em equipes autogeridas engaja os funcionarios por meio de seus
motivadores intrinsecos: autonomia e competéncia (RYAN; DECI, 2000).

O proposito claro ¢ uma das condi¢des para uma gamificagdo bem-sucedida (VAN
DER HEIIDEN et al., 2020), portanto, o papel de lideranga invisivel da gamificacdo ¢
percebido pelo Respondente 7, que nota uma melhora no seu desempenho, uma vez que ele se
sente em conformidade com as demandas da empresa: “[...] a partir do momento que isso veio
através da ferramenta, quer dizer, estd valendo, agora ¢ para valer. Entdo, o quanto antes fizer,
voceé ja vai estar adequado [...] por estar atendendo o que ela estd pedindo, né?”

A retérica da gamificag@o pela arquitetura de escolha (DETERDING, 2019) fica

evidente quando o PGE ¢ utilizado para guiar a equipe, sendo a liderancga invisivel:

Pra mim, ela funciona mais como uma orientacdo, como um guia. Porque, assim, ¢é
muito facil na autogestdo, eu ndo sei outras empresas, né? Mas vocé querer uma
orientag@o de alguém de cima e essa orientagdo ndo vir, né? Entdo, vocé vendo que a
necessidade da empresa vindo pela evolugdo, do que vocé tem que aprender, vocé tem
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que ser a maneira como vocé tem que agir, isso dd uma orientacdo muito legal. Entdo,
vocé sabe que, tipo, cara, se eu seguir por ali, eu acho que eu estou no caminho certo,
entendeu? Entdo, eu acho que te traz uma certa tranquilidade. (RESPONDENTE 4).

Por influéncia do modelo de autogestdo adotado para a governanca das equipes, a
gamificacdo foi pensada numa retorica hibrida de arquitetura de escolha e design humanista,
ilustrado na fala do Respondente 7, que explica como foi a experiéncia de definigdo dos papeis

necessarios para a ado¢do da autogestao na equipe:

A minha equipe ndo tinha esses papéis que eu estou falando, por exemplo, a gente tem
o papel de elo estratégico, que € o cara que cuida da parte estratégica, tem o facilitador,
que ¢ o que gerencia e facilita as reunides, ai tem o elo de produtividade, que ¢ quem
cuida de férias da equipe, e tudo mais, né? Entdo, ndo tem nada disso na equipe. A
empresa mostra a necessidade através da ferramenta, faz vocé brincar por ela, né? E
a partir daquilo, naturalmente, vocé ja absorveu para a sua equipe. Agora ja esta
identificado que cada um tem o seu papel e a gente precisa exercer ele. Entéo, é meio
que natural.

A grande influéncia que a autogestdo opera no design da gamificacdo da Flex ¢é
uma abordagem hibrida, que privilegia tanto a retdrica da arquitetura de escolha como o design
humanista. A arquitetura de escolha ¢ percebida como a lideranga invisivel que se coloca como
porta-voz de desafios estratégicos e cultura organizacional, como também monitora o

engajamento das equipes por meio dos dados da plataforma de gamificagdo:

E uma ferramenta de controle, sim. A gente ¢ medido por isso, por engajamento,
participagdo, assim como outras coisas que medem o nosso engajamento aqui dentro,
o Evolution ¢ uma dessas ferramentas. Eu tenho certeza absoluta que tem gente
olhando para essas métricas e vendo, determinado time ndo engaja com o Evolution,
0 que sera que esta acontecendo, sera que 14 na frente isso pode ser usado como uma
ferramenta, sei 14, de remuneracdo, por exemplo, ndo sei, pode ser que seja.
(RESPONDENTE 10).

Ao passo que o design humanista da gamificagdo fica evidente quando os elementos
de jogos que sdo utilizados atendem a necessidades de pertencimento e diversdo, diz o
Respondente 10: “Olha, para mim ¢ divertido, porque eu curto o desafio, né? Sou competitiva,

eu acho legal, quero colecionar as badges, os encontros sao divertidos e sdo muito gostosos de
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passar com o time”’.

A maneira como a nova plataforma do PGE foi desenvolvida, desde a inovacdo de
um funcionario que percebeu um problema e tomou a iniciativa para resolvé-lo, também
representa a influéncia da autogestao no desempenho da gamificacao.

A gamificagdo atuando como lideranca invisivel e direcionadora da estratégia foi
percebida na fala do Respondente 3: “[...] o Evolution ajuda nesse sentido, de entender pra onde
a empresa vai, vocé€ consegue enxergar as oportunidades que vocé tem aqui dentro também”.

Além disso, a Respondente 9 fala sobre a clareza estratégica proporcionada pelo
PGE, o que corrobora Moe et al. (2019) sobre a necessidade de um compartilhamento claro

sobre os porqués e as dependéncias com outras equipes:

Entdo a gente acaba entendendo um pouquinho além da nossa area. Por exemplo, o
ultimo desafio era relacionado a marketing, ¢ muitas coisas de marketing e estratégia.
E era muito legal, porque mesmo sendo coisa que a gente talvez ndo aplique no dia a
dia, a gente traz uma clareza de outra area, e dd até¢ para usar um pouquinho dos
conhecimentos do que a gente faz.

Foram mapeados na Figura 10 os principais elementos que emergiram nas equipes
que perfilham a autogestdo, conforme a retdrica de gamificagdo predominante, com suporte na

narrativa das entrevistas.

Figura 10 - Influéncia da autogestdo na gamificacao

S

Arquitetura de
Design Humanista

escolha
Autonomia _|_
Lideranca invisivel Diversio
Porta-voz da empresa Transparéncia
Competi¢do entre equipes Inovagéo

Fonte: Elaboragao propria (2023).

A autonomia representa o elemento principal neste vinculo entre gamificacdo e
autogestdao. Desde o nivel de autonomia identificado numa equipe, visualizado pela escala de
autonomia da Figura 10, identifica-se a retorica da gamificacdo predominante. Em equipes com

maior autonomia prevalecerdo caracteristicas como diversdo, transparéncia e inovacao, o que



77

demonstra uma gamificagdo orientada pelo design humanista. J4 nas equipes com menos
autonomia, a gamificagdo terd o papel de lideranca invisivel, porta-voz da empresa, porquanto
concebida pela retorica da arquitetura de escolha.

Independentemente da retorica de gamificacao utilizada, a gamificagdo legitima
considera, cuidadosamente, como as pessoas experimentam psicologicamente os elementos do
jogo para que as mudangas comportamentais sejam duradouras e também relevantes para as

organizagdes (LANDERS, 2019).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Foi compreendido que a pratica da gamificagdo em equipes que perfilham a
autogestao na empresa de software Flex depende da configuracao estabelecida no modelo de
Shove, Pantzar ¢ Watson (2012), que considera a relacdo de interdependéncia dos materiais,
competéncias e significados como aspectos formadores da pratica. Nesse sentido, os diversos
materiais, competéncias e significados mapeados em profundidade, por meio do estudo de caso,
sdo habilitados a ensejar configuracdes singulares da pratica em cada equipe que adota a
autogestdo. Portanto, o objetivo geral foi atendido, pois se compreendeu como os elementos da
pratica fortalecem e quebram seus vinculos no contexto das equipes autogerenciaveis.

A plataforma de gamifica¢do ¢ o principal material da pratica, uma vez que ela
integra outros materiais também relevantes, como os elementos de jogos e recompensas, dando
uma identidade a gamificagdo e fortalecendo os vinculos com outros elementos da pratica. A
plataforma ganhou mais relevancia, ou seja, houve um fortalecimento nos vinculos da pratica,
quando sucederam mudancas que simplificaram a experiéncia dos usuarios, proporcionando
feedbacks mais rapidos e mais autonomia sobre a gamificagdo, fatores de uma gamifica¢ao
corporativa bem-sucedida (VAN DER HEIJDEN et al., 2020). A exposi¢do publica do
desempenho das equipes na gamificagdo, por meio da visualizacdo da quantidade de badges
conquistadas, favoreceu um clima de competi¢ao saudavel entre as equipes e melhorou o
engajamento dos usuarios. De tal modo, o material representado pelo elemento de jogo badge
influenciou no significado que a empresa atribuiu a gamificagdo, que incialmente foi desenhada
para ser uma experiéncia cooperativa, mas, na pratica, se transformou numa competicao
saudavel entre equipes.

Os materiais representados pelo elemento de jogo, moedas e pelos brindes e
premiagdes em dinheiro oferecidos como recompensa as equipes, representaram motivadores
extrinsecos eficientes para aumentar a adesdo das equipes a gamificacdo e manter o
engajamento da maioria dos usuarios. O efeito destes materiais, contudo, foi mais relevante no
inicio da gamificagdo, pois, para os usuarios permanecerem como praticantes da gamificagao,
o conteudo dos desafios e a maneira como sdo mostrados precisam atender ao perfil dos
usudrios, uma vez que nem toda equipe tem o interesse pelos mesmos assuntos abordados na
gamificacgao.

As competéncias necessarias para que os praticantes da gamificagdo participem da

pratica sdo introduzidas na integracdo de novos funciondrios, para que, ao ingressarem nas suas
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equipes de trabalho, ja estejam a par da dindmica do PGE. Este nivelamento mostrou-se
essencial para o desenvolvimento das competéncias necessarias no decorrer da pratica da
gamifica¢do, como o trabalho em equipe, a colaboragdao e o didlogo. Dada, entretanto, a
autonomia de cada equipe em estabelecer as rotinas da sua pratica, cada uma desenvolveu um
modus operandi particular de compreender as competéncias necessarias (RECKWITZ, 2002).
Com efeito, a habilidade de cada equipe autogerenciavel exercer a autonomia no dia a dia, tanto
para realizar as atividades da gamificagdo como para efetivar as tarefas do trabalho, ¢
fundamental ao fortalecimento de vinculos entre os elementos da pratica.

A habilidade em usar a autonomia pelas equipes também estd relacionada com a
priorizacao de tarefas e a sintese de ideias com amparo nos desafios da gamificacdo. Quando
as equipes ndo sdo habeis para utilizar a autonomia e conciliar os encontros da gamificacdo com
as demandas do trabalho, ocorre uma mudanga no sentido da gamificagcdo, que passa a
prejudicar as tarefas do trabalho. Portanto, a gamificagdo perde a legitimidade (LANDERS,
2019) e ¢ passivel de provocar efeitos psicoldgicos negativos nos participantes em relacao ao
tempo dedicado a gamificacgdo.

O significado mais contundente que permeou a gamificagdo nas equipes
autogerenciaveis foi o de facilitador da comunicagdo corporativa. Quando os usudrios da
gamificacdo compreenderam que a gamificagdo comunicava aspectos relevantes para a
empresa, que percorriam da estratégia corporativa a cultura organizacional, houve mais clareza
sobre o proposito da gamificacdo e senso de pertencimento, o que acelerou o desenvolvimento
de competéncias nas equipes autogerenciaveis. Deste modo, a gamificacdo também obteve um
significado como direcionador estratégico, artefato da cultura organizacional e acelerador do
desenvolvimento coletivo.

Malgrado a gamificagdo haver sido concebida para ter coopera¢do como dinamica
principal, emergiu durante a pratica o significado de competi¢do saudavel, caracterizada pela
disputa informal entre as equipes, uma vez que nao havia vencedores nem perdedores, mas as
conquistas de badges das equipes eram expostas para a organizagdo. Feita competi¢ao saudavel,
a gamificagdo privilegiou os melhores aspectos da competicio e da cooperagao
(MORSCHHEUSER; HAMARI; MAEDCHE, 2019), além de fomentar a motivacao intrinseca
dos participantes pela sensacao de dever cumprido, ao concluir os desafios e pelo pertencimento
em realizar algo em equipe.

Apesar de terem sido realizadas andlises dos elementos da pratica de modo
segregado, existe uma interdependéncia indissoluvel da vinculacdo entre eles. Portanto,

depreendeu-se que as configuracdes entre os elementos da pratica da gamificagdo se mantém
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em constante mudanca, pois, a cada desafio da gamificacdo, novas interacdes dos elementos
sdo estabelecidas pelos praticantes. Foi possivel identificar novos vinculos da pratica surgindo,
quando ocorre a mudan¢a em algum dos seus elementos, como o langamento da plataforma ou
uso do telao para expor resultados. Desse modo, a introdugdo de um novo elemento material
alterou competéncias, uma vez que os participantes demandaram melhorar suas habilidades
para refletir no desempenho da equipe, dando azo a uma competi¢ao saudavel. Assim, cada
equipe autogerenciavel estabeleceu configuragdo Unica entre os elementos da pratica da
gamifica¢do, o que promoveu o desenvolvimento de novas habilidades nos integrantes da
equipe, aumentou o convivio € a conexao entre eles.

Significados mudam, a medida que novos elementos estabelecem renovados
vinculos. A proximidade que as equipes tiveram com assuntos estratégicos para a empresa, por
meio da realizagdo dos desafios do PGE, ensejou um significado de pertenga e clareza sobre o
proposito da gamificagdo, atendendo, assim, tanto uma necessidade psicoldgica (RYAN; DECI,
2000), como uma circunstancia para a gamifica¢cdo bem- sucedida (VAN DER HEIJDEN et al.,
2020).

Com base neste estudo, identificou-se o fato de que a autonomia representa um
elemento comum na relagdo entre gamificagdo e autogestdo. A gamificacdo foi utilizada nas
equipes autogeridas como um meio de regulagdo da autonomia das equipes, ajustada conforme
o objetivo do desafio situado na gamificacdo. Quando a empresa Flex decidiu repassar um
direcionamento estratégico para suas equipes autogerenciaveis, a gamificacdo assumiu um
papel de porta-voz, e direcionou a execucao das equipes por meio da retdrica da arquitetura de
escolha, reduzindo o nivel de autonomia da equipe. Quando, porém, a organizacao Flex decidiu
aumentar a autonomia das equipes, a gamificacdo tornou-se mais proxima a uma brincadeira,
prevalecendo caracteristicas como diversdo, transparéncia e inovacdo, o que demonstra uma
gamificagdo assente no design humanista.

De efeito, a autonomia foi ajustada a cada desafio da gamificagdo, a depender dos
objetivos da organizagdo, pois altos niveis de autonomia sdo suscetiveis de ocasionar perdas no
desempenho das equipes (LANGFRED, 2004), assim como pouca autonomia reduz a
motivagdo intrinseca dos funciondrios (RYAN; DECI, 2000). Em suma, a pratica da
gamificacdo em equipes autogeridas da empresa Flex aconteceu por meio de uma abordagem
hibrida, que cobriu tanto a retorica da arquitetura de escolha como o design humanista.

Como contribui¢do deste estudo, ressalta-se a melhor compreensdo da pratica da
gamificacdo em equipes que adotam a autogestdo em empresas de software, principalmente em

relagdo aos elementos da pratica que, por meio do fortalecimento e enfraquecimento dos seus
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vinculos, influenciam a dindmica da gamificagdo. O estudo também vai, decerto, contribuir para
empresas de software que utilizam uma estrutura organizacional por projetos e tencionam
conceder mais autonomia para suas equipes, pelo fato de apontar caminhos para uma
gamificacdo hibrida habilitada a atuar tanto como veiculo de monitoramento do desempenho
como de estimulo da ludicidade e inovacdo organizacionais. Assim, o uso de uma gamificagao
hibrida por gestores e game designers, que mescla a arquitetura de escolha e o design
humanista, promove uma competicdo saudavel entre equipes e contribui com o melhor da
competicdo e da cooperagdo no ambiente de trabalho. Com relacdo a motivacdo dos
funcionarios, o estudo aduz estratégias para facilitar, por meio da gamifica¢do, o uso de
motivadores extrinsecos e intrinsecos no contexto de equipes de trabalho.

Ademais, os achados contribuem com empresas e gestores que estdo perfilhando
modelos menos hierarquicos ¢ distribuindo autoridade para as suas equipes, bem como para
aquelas que ja adotam a autogestdo. Os elementos apreendidos na gamificagdo corporativa
numa perspectiva da pratica, e considerando o contexto de equipes autogeridas, tem o potencial
de contribuir efetivamente com game designers para o desenvolvimento de dinamicas de
gamificacdo que engajem os integrantes de equipes autogerencidveis. A respeito de
contribuigdes praticas e gerenciais, gestores ¢ acionistas estdo abertos a se utilizarem da
gamificacdo como um meio eficaz na comunicagdo de suas estratégias organizacionais e de
monitoramento do desempenho de equipes autogerencidveis, desde que estas tenham algum
nivel de autonomia em relagdo as atividades da gamificagdo.

Como limitagdes deste experimento, destaca-se a idade dos sujeitos entrevistados,
abrangendo uma faixa geracional restrita, sendo passivel de enviesar os resultados. Demais
disso, foi escolhido apenas um integrante por equipe e nao foi possivel averiguar praticas
especificas identificadas em algumas equipes.

Recomenda-se, como inquiricdo futura, no ambito do conhecimento cientifico
parcialmente ordenado, estender o estudo para outras empresas que possuem equipes adotantes
da autogestdo, fazendo um comparativo sobre os elementos da pratica que emergiram na
gamificacdo destas. Em adi¢do, cabe uma investigagdo sobre como o nivel de autonomia afeta
o desempenho de variadas equipes numa gamificagdo, comparando equipes que atuam no
desenvolvimento de produtos com grupamentos responsaveis por processos ou rotinas
administrativa-financeiras. A comparagao entre empresas de variegados segmentos de atuagao
e avalia¢do dos vinculos entre os elementos da pratica da gamificagdo em equipes que tiveram
melhor desempenho nos seus objetivos, também, sdo avenidas de pesquisas factiveis de

exploracdo no ambito dos achados desta investigacao.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Nome:

Idade:

Sexo:

Tempo de empresa:

Funcao ou Papel:

Qual a sua equipe autogerenciavel?

Qual o seu papel na gamificagdo? Designer ou usuario

Dimensao Pergunta
Desenvolvimento da pratica 1. Com que frequéncia vocé participa do PGE na sua rotina de
trabalho?

2. Vocé considera o PGE como parte da sua rotina de trabalho?
Como o PGE esta presente no seu dia a dia do trabalho?

3. Vocé poderia me contar mais especificamente, como foi a sua
participag@o mais recente no PGE?

4. Quais as maiores dificuldades enfrentadas na pratica do PGE?

5. O que mudou no PGE desde que vocé iniciou a participacdo?

6. Sugere alguma alteracéo?

Elementos da pratica Materiais:
7. Quais recursos materiais s30 necessarios para que a pratica
aconteca?

8. Me fale sobre a importancia desses recursos citados para que a

gamificagdo acontega?
Competéncias:

9. Vocé desenvolveu ou aprendeu algum habito novo
participando da gamificagdo?

10. O que mudou no seu trabalho a partir do PGE?

11. Fazendo uma comparagdo entre o “antes” e o “depois” de
participar da gamificagdo, vocé acha que o seu desempenho
estd melhor ou pior? Fale sobre uma situagao tipica.

Significados:

12. O que lhe motiva a participar do PGE?

13. O que o PGE significa para vocé?

14. Quais suas expectativas futuras em relagdo ao PGE?



