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APLICABILIDADE DA GAMIFICACAO NAS ORGANIZACOES.
QUAL A IMPORTANCIA PARA OS TRABALHADORES?

1 Reflexoes iniciais

A gamificagdo € definida de forma mais restrita, como a implementacdo de elementos
de design de jogos em contextos de ndo-jogos (DETERDING et al., 2011). Como refere
Marczewski (2013), ao aplicar elementos de jogos em outros contextos, esse processo pode ser
chamado de gamificagdo, de game thinking design, ou ainda, de sistemas gamificados. Ou seja,
consiste numa derivacio dos jogos que utiliza técnicas e ideias de jogos para atender objetivos
especificos, aplicando elementos de jogos fora do contexto dos jogos (SIGALA, 2015).

O crescente avango tecnoldgico com suas constantes transformacdes digitais tem
influenciado diretamente as organizacgdes, levando estas a adotarem processos de inovagao cada
vez mais diferenciados, como € o caso da gamificacdo. Assim, a gamificacdo tém ganhado
espaco nas pesquisas académicas e em diferentes campos, a exemplo das organiza¢des, mesmo
que em menor escala ao comparada com as pesquisas em outras areas, como na educacao.

Em pesquisas realizadas nas bases de dados Scopus, Science Direct, Ebsco e Web of
Science percebe-se que no contexto internacional hd um aumento constante de estudos
envolvendo o tema gamificac¢do nos tltimos tempos. De acordo com Koivisto e Hamari (2019),
a popularidade da gamificagdo disparou e se manifestou em um numero crescente de aplicativos
gamificados, bem como em uma quantidade cada vez maior de pesquisas. Em contrapartida, no
contexto brasileiro, com apoio em pesquisa nas bases de dados Spell e Scielo, fica evidenciado
que estudos que envolvem a gamifica¢do sdo mais recentes, além de escassos e voltados mais
para o contexto educacional.

No caso do cendrio organizacional percebe-se a intencdo de proporcionar estas
experiéncias com um foco direcionado para inovacdo, resultados, busca por solucdes de
problemas, engajamento de clientes e trabalhadores e capacitagdo e desenvolvimento de
trabalhadores. Autores como Cherry (2012) e Cunha et al. (2013) afirmam que a gamificacao
se constitui como promissora em todas as esferas da gestdo, podendo ser utilizada para atrair
maior aten¢ao dos trabalhadores, aumentar o engajamento, diminuir os indices de rotatividade
e absenteismo e até melhorar o clima organizacional. Em sentido semelhante, Formanski e
Alves (2015) salientam a aplicabilidade da gamificagdo em ambientes colaborativos, a qual
culmina por agregar valor no desenvolvimento de atividades.

Estudos como os de Kachniewska (2015) e Di Bartolomeo, Stahl e Elias (2015) apontam
muitos beneficios relacionados a gamificagdo, ndo somente para as organizacdes, mas para
todos os usudrios. Por outro lado, existem estudos como os realizados por Cherry (2012), Dale
(2014), Mattar e Czeszak (2017), Matos, Carmo e Assis (2018) e Brito, Pinochet, Lopes e
Oliveira (2018), que apresentam um viés mais critico, assinalando também o lado negativo da
gamificacdo, como aqueles que infringem aspectos éticos e morais, ocorrendo na
“manipulacdo” das pessoas.

Sabe-se que o campo da gestdo organizacional (estudos organizacionais) € um tanto
aberto para conceitos e praticas ditas inovadoras. Inclusive, muitas vezes tais praticas sao
aceitas sem muito questionamento. Portanto, este ensaio tedrico tem como objetivo instigar o
debate sobre a contribui¢io da gamificacio no contexto brasileiro, tanto para com as
organizacdes como para as pessoas que dela fazem parte, levantando-se o seguinte
questionamento: a gamificagdo humaniza ou desumaniza os processos de gestdo nas
organizacoes?



Por mais que a gamificacdo tem sido cada vez mais utilizada em contexto organizacional
(CHERRY, 2012; DALE, 2014), como bem pontuam Zambelli (2014) e Azevedo filho (2016),
ainda sdo incipientes as pesquisas que tratam do assunto. Tal lacuna de pesquisa também ¢é
registrada por estudos mais recentes, tais como os desenvolvidos por Marangoni ¢ Berimbau
(2018) e Armstrong e Landers (2018), os quais salientam a necessidade de mais pesquisas para
verificar sua validade e melhor aplicabilidade. Mesmo que a gamificag¢do possa ser considerada
um conceito novo, principalmente, no ambiente organizacional, assim como Landers, Bauer e
Callan (2017), reconhecemos o restrito nimero de pesquisas voltadas 2 sua aplicabilidade. E
com base nessa lacuna de pesquisa que a gamificacdo em contexto organizacional brasileiro é
escolhida como tema central deste ensaio tedrico, no qual procuramos refletir sobre a sua
aplicabilidade, questionando a sua validade para todos os envolvidos.Assim, debatemos sobre
até que ponto a gamificacdo pode vir a (des)humanizar as relagdes entre as pessoas nos
ambientes organizacionais.

Por mais que a gamificagdo possa agregar valor as atividades didrias numa organizacao,
nos questionamos: serd que ela agrega o mesmo valor as pessoas envolvidas? Ela também traz
ganhos as pessoas ou estd apenas a servigco do capital, da mais valia? De forma a desenvolver a
tematica, este ensaio tedrico estd estruturado com essas reflexoes iniciais em torno do seu
objetivo. Na sequéncia, na secdo 2 trabalhamos conceitos e a evolu¢do da gamificacdo. Na
secdo 3 tratamos da aplicabilidade da gamificacdo nas organizacdes e aspectos mais
contundentes da (des)humanizacdo. Por fim, apresentamos as reflexdes finais na secdo 4,
levando a outras inquietacdes em torno do tema, e por que nao dizer, a sugestdes de pesquisas
futuras.

2 Gamificacao: conceitos e evoluciao

Embora o conceito de gamificacdo (do ingl€s gamification) pare¢a novo para a maioria
das pessoas, a gamificacdo € muito mais antiga do que se pode imaginar. Inclusive, a sua
aplicagdao no mundo dos negodcios se deu ainda em 1900 quando o empresario do aco americano
Charles M. Schwab, utilizou um pedagco de giz e narrativa para resolver um problema de
producdo (ZINGER, 2014).

Em 2002 o designer de games britanico, Nick Pelling, cria o termo gamification, a fim
de utilizar as interfaces do jogo para auxiliar problemas da vida real (VIANA et al., 2013).
Entretanto, o termo gamificacdo tem sido usado desde 2003 como uma forma de influenciar o
comportamento, a motivacdo e o engajamento dos usudrios (DALE, 2014). Zicherman e
Cunningham (2011, p. XIV) definem gamificagdo como: “o uso do pensamento de jogo e
mecanica de jogo para engajar usudrios e resolver problemas”. Deterding et al. (2011, p. 2)
definem como: “o uso de elementos de design de jogos em contextos nao relacionados a jogos”.
Isto é, para os autores, diferentemente dos jogos, a gamificacdo € utilizada como instrumento
para o alcance de objetivos que ndo estdo centrados no préprio jogo, mas sim representando um
meio para a busca dos resultados. Ambas as defini¢des tentam distanciar o termo “gamificagao”
dos videogames e outros jogos que inferem um elemento de diversao.

O conceito de gamificagdo ndo é monolitico, como afirmam Armstrong e Landers
(2018). Em processos de capacitacdes profissionais, por exemplo, a gamificacdo pode estar
relacionada a integracdo de elementos de jogos no contetido do curso ou pode ser a metodologia
da capacitagdo. Os préprios Armstrong e Landers (2017) trabalharam nesse primeiro sentido
num programa de capacitacdo voltada para a seguranca de tecnologia. Eles gamificaram o
conteddo do curso, trazendo ganhos potencialmente mais transformadores.

Portanto, o conceito por trds da gamificacido precede o surgimento do termo, embora
sua disseminagdo s6 tenha sido possivel quando a industria de jogos digitais amadureceu e apds
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uma geragao de jogadores estarem totalmente ativos em suas vidas profissionais. A proliferacao
de midias digitais, redes sociais e outras aplicacdes populares da Web 2.0, também criaram o
ambiente que ajudou na disseminacdo de um movimento que, apesar de todas as criticas, ficou
conhecido como gamificagdo (DALE, 2014). Uma breve histéria da gamificacao € apresentada
no Quadro 1.

Quadro 1 - Breve histdria da gamificacdo

Anos 80 Enquanto a gamificac@o estava sendo usada na pritica em todo o mundo por meio de esquemas
como milhas de voos frequentes, planos de fidelidade, a gamificagdo em si ainda ndo havia sido
consagrada como um termo. Os anos 80 viram os primeiros trabalhos académicos e livros
comerciais sobre gamificacdo, especificamente voltados para a gamificacdo da aprendizagem.
Anos 90 A medida que os computadores comegaram a entrar na sala de aula, 0 mesmo aconteceu com as
técnicas de gamificagdo mais avancadas. Jogos como Math Blaster e The Incredible Machine
foram apresentados as criangas com grande efeito. No entanto, foram feitas criticas de que os jogos
em si eram muito dificeis de relacionar com o curriculo ou eram muito focados na pratica repetitiva
de um pequeno conjunto de habilidades, como adicdo e subtracao.

2002/2003 | O termo gamification foi usado pela primeira vez por Nick Pelling para descrever seu trabalho
como consultor para tornar o hardware mais divertido. A Serious Games Initiative (SGI), um
grupo que viu a criagdo de vdrios jogos sérios para os militares dos EUA, foi inaugurada. A
primeira firma de consultoria em gamification - Conundra - apareceu. Embora a empresa nao tenha
durado muito tempo, foi a primeira do tipo a oferecer um servico que gamificasse os produtos de
consumo e incorporasse a gamificacdo da empresa.

2004 A iniciativa Games for Change (G4C) € lancada; A G4C se especializou em usar jogos para
impacto social. O exemplo mais famoso é o Peacemaker da G4C, que permitiu aos jogadores
tomarem parte no conflito drabe/israclense para mostrar a dificuldade de ambas as perspectivas.
O principal objetivo do jogo era informar os jogadores sobre as questdes sociais em jogo.
2005/2007 | Os primeiros modernos sistemas de gamificacdo foram implementados em 2005 pela Bunchball,
uma empresa americana fundada por Rajat Paharia. A Bunchball foi a primeira empresa a oferecer
uma plataforma para as organizagdes criarem um processo gamificado usando elementos pré-
fabricados, como pontos, placares e medalhas.

2010 A gamificacdo se tornou um termo popular em 2010. Isso se deve principalmente ao aumento de
interesse da Internet, varios videos da conferéncia da DICE sobre gamificacdo se tornando virais,
aumentando ainda mais o conhecimento do termo.

2011 A cupula inaugural de gamificagdo realizada em Sao Francisco atraiu quase 400 participantes.

O Oxford Dictionary acrescentou gamification a sua lista de palavras do ano - define gamification
como "a aplicag@o de conceitos e técnicas de jogos para outras dreas de atividade".

O Gartner Research (empresa de pesquisa e consultoria) comecou a acompanhar a Gamification
em sua tecnologia 'Hype Cycle'.

A gamificacgdo corporativa decola. A efetividade dos aplicativos gamificados, como o Foursquare,
inspira muitas empresas de grande porte a saltar no movimento da gamifica¢do. Em 2011, a receita
global de marketing gamification, software e consultoria chega a quase US $ 100 milhdes, segundo
a M2 Research.

2012 Mais organizacdes experimentam as técnicas, mas a opinido ainda estd amplamente dividida
quanto a sua eficdcia. Esse sentimento de experimentacdo e fracasso pode ser resumido pelo
Gartner, que afirma que, em 2014, 80% dos aplicativos gamificados atuais deixardo de atender
aos objetivos de negdcios, principalmente devido ao design deficiente.

Em agosto de 2012, o Coursera (plataforma com cursos on-line) langcou o MOOC (Massive Open
Online Course) na gamificacdo. O curso atraiu mais de 80.000 alunos registrados.

2013/2014 | O Coursera repete seu MOOC de gamificacdo, atraindo 66.000 alunos em 2013 e 70.000 inscri¢des
para o curso de janeiro.

A M2 Research prevé que a gamificacio serd uma industria de US $ 2,8 bilhdes até 2016.
2015/2016 | Além das defini¢des e experiéncias, a aplicacdo de técnicas de gamificacdo em diferentes
contextos tem aumentado nos Ultimos anos, tornando-se uma tendéncia promissora em muitas
dreas. Tanto que as previsdes da pesquisa M2 Research de 2011 indicaram que o mercado de
gamificacdo atingiria 2,8 bilhdes de ddlares em 2016. No relatério de 2014 da Gartner a
gamificagdo foi consequentemente movida para o chamado “Through of Disillusionment”,
indicando que levard de 5 a 10 anos para estabilizar e atingir o “Plateau of Productivity”, quando




a abordagem for finalmente considerada madura. Do ponto de vista da Gartner faz-se necessario
uma estratégia de design clara para a efetividade da gamificacdo.

2017/2018 | O mercado de gamificagdo global foi avaliado em US $ 2,17 bilhdes e estima-se que atinja US $
19,39 bilhdes até 2023. No entanto, as falhas préticas fizeram com que muitas empresas perdessem
a confianca na gamificacdo, especialmente no dominio de negdcios.

2019 A maioria dos estudos e revisdes de estudos empiricos sobre gamificacdo indicam que, na maioria
dos casos, a gamificacdo teve um efeito positivo sobre motiva¢des e comportamentos (HAMARI
et al., 2014; KOIVISTO; HAMARI, 2019; SAILER; HENSE; MANDL; KLEVERS, 2013; SU;
CHENG, 2015). No entanto, pesquisas mais detalhadas sobre como os diferentes recursos de
gamificacdo afetam certas motivacdes t€ém demorado a emergir (HAMARI et al.,, 2014;
KOIVISTO; HAMARI, 2019; SEABORN; FELS, 2015). Atualmente, ainda existe uma “caixa
preta” em torno da compreensido dos mecanismos de como a gamifica¢do afeta a motivacio e o
comportamento (HAMARI et al., 2014; KOIVISTO; HAMARI, 2019).

Fonte: Elaborado com base em Dale (2014), Mora et al. (2015) e Xi e Hamari (2019).

Analisando a historia, a gamificacao tem atraido cada vez mais a atenc¢do de académicos
e profissionais, sobretudo nessa década (HAMARI; KOIVISTO; SARSA, 2014). Além de
ganhar proponentes populares, a abordagem ganhou for¢a de perspectivas positivas publicadas
em andlises de negdcios por Gartner (2011) e IEEE (2014), os quais preveem que a maioria das
organizacdes implementardo a gamificacdo em um futuro préximo.

O objetivo principal da gamificagdo, conforme Dale (2014, p. 83), “¢ envolver e
incentivar a participacdo, trata-se de entender (e utilizar) os gatilhos que afetam os
comportamentos, ou, em outras palavras, a aplicacdo da psicologia para influenciar os
resultados”. Neste mesmo sentido, Deterding et al. (2011), Alves et al. (2012), Palmer et al.
(2012) e Marczewski (2013) sugerem que o objetivo da gamificacdo € obter maior
envolvimento entre o individuo e uma determinada situa¢do, aumentando a eficiéncia, o
engajamento e o interesse na realizacdo de uma atividade.

De forma geral, o nimero de contextos fora de jogos que a gamificacdo pode ser
aplicada € numeroso, como por exemplo, na educagdo. Inclusive, a maior parte das pesquisas
sobre gamificagdo estdo direcionadas ao ambiente educacional (OURO et al., 2015), sendo que
no contexto da educacgdo, ela vem se mostrando uma grandiosa ferramenta que atrai a atencao
dos alunos, trazendo bons resultados para a aprendizagem (KIM et al., 2018; PAIVA et al.,
2019). Entretanto, a gamificacdo também vem sendo utilizada em outros contextos, como no
organizacional, e percebida na academia como tema emergente. Conforme Baptista e Oliveira
(2019), nos ultimos anos, pode-se verificar um nimero crescente de aplicacdes de gamificacao
em dreas multidisciplinares.

Assim, a gamificacao tem sido utilizada para engajar clientes (ANDERSON et al., 2013;
LANDERS; LANDERS, 2014), no setor da saide (JONES; MADDEN; WENGREEN, 2014;
ALAHAIVALA; OINAS-KUKKONEN, 2016; FLEMING et al., 2017), no comércio
(BITTNER; SCHIPPER, 2014; HAMARI, 2015; HAMARI, 2013), no comportamento
ecologico e ambiental (LEE et al., 2013; LOUNIS; PRAMATARI; THEOTOKIS, 2014;
PRESTOPNIK; TANG, 2015), na cartografia (KAPENEKAKIS; CHORIANOPOULOQOS,
2017), no aprendizado de maquina (DALMAZZO; RAMIREZ, 2017), no desenvolvimento de
software (CHOW; HUANG, 2017), na busca pela inovacdo (ROTH et al., 2015), na politica
(SANTOS et al., 2015), no turismo (SAOUD; JUNG, 2018), em financas (ALTMEYER;
LESSEL; KRUGER, 2016), na energia (NICHOLSON, 2012), na mobilidade e transporte
(KAZHAMIAKIN et al., 2015), na moda (INSLEY; NUNAN, 2014), usabilidade (RAJANEN;
RAJANEN, 2017), gerenciamento de risco (BAJDOR; DRAGOLEA, 2011), servicos
governamentais e envolvimento publico (BISTA; NEPAL; PARIS; COLINEAU, 2014;
TOLMIE; CHAMBERLAIN; BENFORD, 2014; HASSAN; HAMARI, 2019), bem como
marketing e publicidade (CECHANOWICZ, GUTWIN, BROWNELL; GOODFELLOW,



2013; TERLUTTER; CAPELLA, 2013; CHURCH; IYER, 2018; XI; HAMARI, 2019), para
citar alguns.

Como ¢é observado, a gamificagdo vem sendo amplamente estudada e debatida em
diversos contextos organizacionais nessa década. O ndmero de estudos e publicagdes tem
crescido ao longo dos anos no campo das ciéncias sociais aplicadas, como pode ser observado
na Figura 1.

Figura 1 - Publicacdes cientificas sobre gamificacio ao longo dos dltimos nove anos
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Fonte: Scopus (2019).

Embora o numero de publicagdes seja significativo, o tema ainda carece de coeréncia
nos modelos de pesquisa e de uma consisténcia nas varidveis e nos fundamentos tedricos
(KOIVISTO; HAMARLI, 2019). Desta forma, observa-se a relevincia do tema para os estudos
organizacionais, envolvendo diferentes contextos e tipos de pesquisas.

As pesquisas empiricas desenvolvidas sobre a aplicagdo da gamificacdo em contexto
organizacional, por mais que ainda em nimero reduzido, demonstram tanto resultados positivos
como negativos. Podemos citar como exemplo de aplicacio positiva da gamificagdo na pesquisa
desenvolvida por Stanculescu, Bozzon, Sips e Houben (2016). Em tal estudo experimental
ocorreu a aplicacdo da gamificacdo na sede da IBM, em Amsterda, a qual envolveu 206
funciondrios que utilizaram uma ferramenta gamificada para ajudar a promover o engajamento
dos trabalhadores, buscando tornar as tarefas do dia-a-dia mais estimulantes. Também Santinho
(2018) aplicou pesquisa pratica, mas no Brasil, em uma grande instituicdo financeira,
analisando a validade da gamificacdo para aumentar o engajamento dos trabalhadores. Por meio
da pesquisa de campo o autor constatou que a gamificac¢do se constitui num instrumento eficaz
de gestdo desde que bem aplicado, sobretudo ao se tomar cuidados como: o perfil dos jogadores,
forma de comunicagdo das regras e funcionamento das dindmicas do jogo, recompensas e a
aplicabilidade.

Por outro lado, também existem alguns estudos que apontam que os resultados nao
foram tdo positivos, a exemplo do experimento realizado em laboratdrio por Zambelli (2014).
Ao verificar a efetividade de um treinamento ministrado em um ambiente virtual de
aprendizagem seria impactada positivamente por meio do uso de elementos de jogos em seu
contexto. Entretanto, os resultados demonstraram que a gamificacdo ndo causou impacto
positivo na efetividade do treinamento, apesar dos participantes terem gostado dos elementos
de jogos.



Conforme assinalam Kapp et al. (2013), a gamifica¢do pode ser usada em vdrias areas
para alcangar iniimeros objetivos, no entanto, necessita-se estabelecer uma série de critérios
para o desenvolvimento da gamificagdo, acarretando algumas vezes em custos elevados e uma
demanda de tempo considerdvel para os planejamentos das a¢des e, dependendo do contexto,
esses dois fatores podem ser considerados invidveis. Sdo diversas as classificagdes apresentadas
para caracterizagdo dos elementos dos jogos, como pode ser visto no trabalho de Vassivela
(2012) e Dale (2014), entre outros. Entretanto, o objetivo deste ensaio tedrico ndo estd centrado
na gamificacdo e seus elementos, e sim, na aplicabilidade dos sistemas gamificados em
contextos organizacionais.

3 Gamificacao nas organizacoes: humanizaciao ou desumanizacio?

A gamificacdo € muito mais do que simplesmente recompensar pontos e distintivos,
trata-se de entender e influenciar os comportamentos humanos que as empresas desejam
incentivar entre seus usudrios. A gamificacdo é baseada nos fundamentos da Psicologia humana
e da ciéncia comportamental (DALE, 2014). Portanto, fica evidente que afeta o comportamento
das pessoas, o que exige cuidado na sua aplicagao.

De forma sucinta, podemos dizer que a gamifica¢do pode ter como atrativo a provavel
transferéncia de entusiasmo e desejo pela superacdo de desafios proporcionados no ambiente
de trabalho (SEIXA et al., 2016). A utilizacdo dos elementos dos jogos pode interferir
positivamente na criatividade, na colaboragdo e no engajamento dentro das atividades das
organizacoes, tornando-se factivel a combinacao da forca motivadora da gamificacdo vinculada
as estratégias da empresa (SANTINHO, 2018). Ou seja, o contexto onde a gamificacdo é
aplicada deve ser considerado, ressaltando-se a necessidade de entendimento do contexto da
organizacdo. Conforme referem Dale (2014) e Ventrice (2014), deve-se verificar a cultura da
empresa na implementacdo de uma estratégia de gamificagdo. Dale (2014) assinala um
problema enfrentado por muitas empresas, que é o fazer com que as coisas sejam feitas dentro
de estruturas e culturas que, muitas vezes, involuntariamente, inibem o livre fluxo de
conhecimento e expertise.

Formanski (2016) considera que a principal mudanca resultante da aplicagdo da
gamificacio nas empresas estd relacionada ao engajamento entre os envolvidos, afirmando que
conforme o nivel de alinhamento da pessoa com o objetivo da empresa, além de processos bem
definidos e atingiveis, maior serd o nivel de engajamento obtido nos processos gamificados.
Contudo, a autora ressalta que considerdvel parte da literatura referente a esse tema nao
contempla estudos empiricos, salientando, portanto, como lacuna a necessidade de dar
continuidade as pesquisas a fim de identificar claramente quais sdo as mudancgas geradas na
organizacgdo apds a aplicacdo da gamificacdo. Dale (2014) saliente alguns dos beneficios que
uma organizacao pode esperar alcancar por meio de uma estratégia de gamificagdo devidamente
implementada, como pode ser verificado na Figura 2.



Figura 2 - Beneficios da gamificacdo para as organizacoes
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Fonte: Adaptado de Dale (2014).

Além de assinalar os beneficios, Dale (2014) também salienta os muitos fatores que
interferem para que estes beneficios sejam vistos, dentre eles as questdes culturais e a
resisténcia a mudanga. Na busca pelo engajamento dos trabalhadores as empresas tém
introduzido em suas préticas, ferramentas e métodos que buscam tornarem o trabalho mais
atrativo e criativo, quebrando assim alguns padrdes de processos e métodos comumente
presentes nesse cendrio (SANTINHO, 2018). Dessa forma o uso dos elementos dos jogos
podem ser importantes ferramentas para o desenvolvimento de habilidades que ndo sdo faceis
de serem ensinadas, tais como lidar com informacdes incompletas, prever estratégias e entender
o comportamento humano (KHAN; PEARCE, 2015). Nesse contexto, a gamificacdo vem
sendo transportada para os ambientes organizacionais, com o intuito de engajar as pessoas para
mudar a sua forma de trabalhar, buscando gerar ambientes corporativos mais criativos e
colaborativos (SEIXAS et al., 2016).

Em contrapartida, Raftopoulos (2014) entende que tais processos podem inibir a
criatividade e a iniciativa. Adicionalmente, o autor também entende que abre margens para
questdes €ticas e morais, sobretudo ao ser utilizada como uma tecnologia persuasiva. Em
sentido semelhante, Mattar e Czeszak (2017) salientam que a gamifica¢do ndo pode dispensar
a critica social e ética. Novamente fica evidenciada a outra face da gamificacdo. Entdo, serd que
podemos ignora-la?

N3ao se pode negar que trabalhadores em varios campos t€m sido atraidos pelo potencial
de gamificagdo para induzir motivacdo e engajamento para uma gama diversificada de
atividades (KOIVISTO; HAMARI, 2019). Cherry (2012) também aponta tais beneficios da
gamificacdo, que trazem ganhos na produtividade e transformacgdo do trabalho repetitivo em
tarefas mais divertidas. Entretanto, ele, assim como Mattar e Czeszak (2017) tratam dos
aspectos negativos inerentes a gamificacdo e chamam a atencdo para o fato de que as pessoas
podem trabalhar sem perceber que estdo trabalhando. Cherry (2012) também fala que a
gamificacdo pode causar um dano psicologico nos trabalhadores quando os “perdedores”
(aqueles que ndo atingiriam as metas e objetivos propostos) sdo submetidos a processos de
feedbacks nao assertivos.

Nessa logica, citamos Mattar e Czeszk (2017, p. 60): “Como acontece em muitos outros
casos, todo esse entusiasmo vem acompanhado de certa cegueira, que permite apenas enxergar
seus efeitos supostamente positivos, bloqueando uma reflexao mais critica”. Portanto, como
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enfatiza Raftopoulos (2014), processos gamificados podem inibir a criatividade e a iniciativa
ao utilizar uma tecnologia persuasiva. Tal persuasdo pode acontecer inclusive em razdo do
tempo e espaco fisico, obrigando os trabalhadores a ficarem conectados com questdes
profissionais fora do hordrio destinado para o trabalho. Por mais que nesse sentido Marangoni
e Berimbau (2018) destacam que, com a utilizacdo da gamificacdo ocorre a otimiza¢do do
tempo e ndo requer deslocamento fisico, fica dificil fazer a divis@o entre a vida profissional e
pessoal.

Como contraponto as vantagens apontadas por autores, a exemplo de alguns aqui
trabalhados, entendemos que alguns questionamentos devem ser feitos, instigando o debate na
Administracdo, sobretudo nos estudos organizacionais e na drea de gestdo de pessoas e relagdes
de trabalho: quais sd@o as mudancgas geradas no comportamento dos trabalhadores? Esses estdo
mais engajados? Ainda que engajados, estdo felizes e sauddveis (bem-estar)? Ou seja, a
gamificacdo ndo tem outra face? qual € a outra face da gamificacao?

Dados tantos questionamentos e mudancas vertiginosas na sociedade, inclusive
tecnoldgicas advindas da Industria 4.0, torna-se impar pensarmos no impacto de tudo isso no
ser humano. Entendemos que se deve dar a devida importancia a vida humana. Corroboramos
com Ospina (2015) que as pessoas ndo podem ser “coisificadas”, consideradas como méaquinas.
Como propde Sennett (1990), devemos fazer reflexdes profundas sobre as consequéncias
sociais dos novos caminhos da sociedade da informacgdo, da vida moderna. Entdo, diante da
reflexdo dialdgica, nos questionamos se € quanto os atrativos da gamificacdo podem estar
mascarando efeitos perversos.

Diante do exposto é que falamos em humanizagao enquanto possibilidade alternativa ao
mainstream na Administracao, o que significa colocar o homem no centro do mundo, no sentido
defendido por Marx (1989) e outros pesquisadores, a exemplo de Alberto Guerreiro Ramos,
Mauricio Tragtenberg, Fernando Guilherme Tendrio, Omar Aktouf, Miguel Caldas, Ana Paula
Paes, Rafael Alcadipani, Alexandre Faria, Mauricio cerva e César Tureta. Quando se fala na
humanizagdo, tem-se como premissa o olhar responsdvel em relagdo ao ser humano, o qual deve
ser respeitado de formal total e complexa. “Nos estudos organizacionais criticos, o individuo
ocupa papel central, devendo ser considerado ator principal e ndo, sujeito das transformacdes,
isto ¢, humano” (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2013, 514).

Ainda, conforme Vergara e Branco (2001), a empresa humanizada busca promover
outros valores, que ndo somente o lucro, procura realizar acdes que promovam a melhoria na
qualidade de vida e de trabalho das pessoas que dela fazem parte, procuram construir relacdes
mais democrdticas e justas, atenuam as desigualdades e diferencas e contribuem para o
desenvolvimento das pessoas sob os aspectos fisico, emocional, intelectual e espiritual. Os
autores afirmam que as empresas humanizadas focam no ambiente, procuram a eliminar os
desequilibrios ecoldgicos e a superacdo de injusticas sociais. Assim, apoiam as atividades
comunitdrias, promovendo o exercicio da cidadania corporativa.

Isto posto, queremos evidenciar as duas facetas da gamificacdo: a atratividade e o
possivel abuso e alienacdo. Serd que podemos arriscar afirmar que a integracdo entre tecnologia
e ser humano, quando num ambiente de trabalho mais interativo, pode deixar as organizacdes
mais humanizadas e, consequentemente, auxiliar na busca pela competitividade e melhor
desempenho? Seriam possibilidades contraditorias ou podem fazer parte de um mesmo
constructo?

No estudo realizado por Matos, Carmo e Assis (2018), “a analise filmica de um episédio
da série Black Mirror” mostrou um exemplo da utilizacdo da gamificacdo que ndo considera
questdes €éticas e morais. Dessa forma, como afirmam os autores, a gamifica¢do pode se tornar
uma poderosa arma de dominacdo e exclusdo, justamente por ampliar, mesmo que de maneira
ludica, tensdes advindas da sociedade capitalista, voltada para o consumo. Portanto, ndo
podemos fechar os olhos para a necessidade de uma avaliacdo criteriosa sobre a aplicabilidade
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da gamificacdo no contexto organizacional. Assim, torna-se premente a questdo: a gamificacdo
humaniza ou desumaniza os processos no contexto organizacional?

Por mais que ndo se negue o avango tecnoldgico, principalmente as tecnologias advindas
da Industria 4.0, tendo como aliada a Inteligéncia Artificial (IA), ndo se pode esquecer de que
ndo ha nada que supere o cérebro humano e a sua capacidade de pensar e analisar. Isso esta
longe de ser superado pela tecnologia (BERTI; MOZZATO, 2017). As autoras, assim como
outros pesquisadores, a exemplo de Berchielli (2000) e Cascio e Boudreau (2010), salientam
que a ideia de investir em capital humano, sempre serd o melhor investimento que as
organizagdes podem fazer.

Em meio ao cendrio da realidade atual, com a tecnologia avancando velozmente, a forga
das redes sociais e outros tantos meios de comunicagdo, a pratica da gamificacdo ganha forca
como um estimulo a competicdo. Porém, a gamificacdo deveria ser trabalhada como um meio
de competicdo sauddvel dentro das organizagdes, como uma ferramenta que visa entrosar
melhor as pessoas, proporcionar a interdisciplinaridade, aprendizagem conjunta das equipes,
onde ninguém perde, e sim, todos ganham. Mas sera que € isso que vem acontecendo? E ainda,
serd que isso € possivel?

Nao se pode negar que os processos gamificados ao serem bem trabalhados podem
trazer beneficios tanto para as organizagdes como para os trabalhadores, ou melhor, nos parece
possivel trabalhar com o viés humanizador. Portanto, ao se optar pela utilizacdo da gamificacdo,
entendemos que ela deve servir apenas como uma ferramenta de apoio, com adesao voluntéria,
depois de ter sido muito bem planejada e realizada a anélise do contexto.

Assim como Shahri (2014), entre outros, salientamos que a literatura sobre gamificacao
tem enfatizado principalmente o seu lado positivo, com o olhar voltado para as perspectivas
econOmicas e de negdcios. Dessa forma, pouca importancia tem sido dispensada para a
utilizacdo da gamificacio de maneira ética no mundo dos negdcios, muito menos verificado o
real valor para o trabalhador. Corroboramos com o autor ao afirmar haver uma linha t€nue entre
a face positiva e negativa na utiliza¢do da gamificacio, de um lado enquanto ferramenta para o
desenvolvimento de diversos processos organizacionais de maneira mais lddica e, de outro,
fonte de tensdo e pressdo que pode afetar o bem-estar social e mental dos trabalhadores.

Diante do exposto urgem questdes tais como: Gamificagdo para quem? Até aonde vao
os beneficios da gamificagdo para as organizacdes € para os trabalhadores? Sem respostas
definitivas, até em razdo da emergéncia do tema e, por consequéncia, poucas pesquisas,
sobretudo empiricas, apresentamos algumas reflexdes para finalizar o presente ensaio tedrico.
Entretanto, nos posicionamos a favor da gamificacdo quando esta ndo afeta a dignidade e o
bem-estar das pessoas no seu dia a dia e no trabalho. Quer dizer, defendemos a humanizacao.

4 Consideracoes finais: algumas reflexoes

Chegando ao final desse ensaio tedrico, ratificamos a necessidade de refletirmos sobre
tal questionamento: afinal, trabalhar com gamificacdo nas organizagdes brasileiras € positivo
também para os trabalhadores ou s6 € importante para as organizagdes? Inegavelmente os
processos organizacionais tem se modificado constantemente e de forma acelerada, e muito em
razdo do avango da tecnologia. Certamente tais avancos nao vao parar, constantemente surgirao
ferramenta tecnoldgicas inovadoras para revolucionar a forma de atuagdo em determinada
atividade.

Por conseguinte, precisamos pensar sobre a relacio entre o avango da tecnologia e o seu
impacto nas organizacgdes e também na saide e bem-estar das pessoas que nelas trabalham.
Dada tal velocidade das mudancas, muitas provocadas pela Industria 4.0, serd que muitas
pessoas e organizagdes ndo estdo perdendo os seus referenciais, esquecendo do humano?



Nao temos como pretensdo afirmar que a digitalizacdo, a robdtica e a IA devam ser
“barradas”, mas entendemos como necessario questionarmos até que ponto essa priorizacao
com vistas na competitividade pode ser uma ameaca para as pessoas, suas carreiras e saude.
Quais seriam as solugdes apropriadas? Nao seria possivel pensarmos numa sociedade digital
mais inclusiva?

Entendemos que a gamificacdo pode avancar e trazer melhores respostas com a evolucao
da IA. Assim, plataformas gamificadas ao serem bem trabalhadas podem trazer ganhos tanto
para as organiza¢des como para os trabalhadores que delas fazem parte. Entretanto, tais
processos sdo facilitados quando a IA ja faz parte do cotidiano organizacional, pois os
trabalhadores ja estariam familiarizados com tecnologias diversas, interagindo com maior
facilidade com chatbots e outros ferramentas. Portanto, os diferentes contextos e questoes
culturais precisam ser observadas ao se optar pela gamificacio, ou seja, se faz necessdria uma
avaliacdo criteriosa sobre a aplicabilidade da gamificacdo no contexto organizacional.

Embora vérios estudos destacam os beneficios da gamificagdo em muitas aplicacdes,
entendemos que o seu potencial no ambiente organizacional ainda precisa ser mais bem
compreendido. Certamente a gamificag¢do nas organizagdes provoca importantes preocupagoes,
que ndo se limitam somente as apontadas aqui. Isso posto, imprescindivelmente as pesquisas
futuras devem cada vez mais identificar a verdadeira importancia e implicacdes da utilizacao
da gamificacdo nas organizacdes. Visto ndo acreditarmos em posicdes unilaterais, entendemos
que a gamificacao necessita ser incluida em debates mais amplos e criticos, pois ainda had muito
a se aprender sobre o seu impacto.

Diante do exposto fica evidenciada a emergéncia do tema e a necessidade de mais
estudos e pesquisas sobre a utilizagdo da gamificacao no contexto organizacional. Ainda, dado
o fato de que a maioria dos estudos sobre o tema foram realizados no ambito internacional,
apresenta-se essa contribuicdo com o intuito de provocar mais debates no Brasil e, ainda,
instigar pesquisas empiricas, visto que ainda possui um vasto universo a ser explorado.

Por fim, cabe enfatizarmos que ndo acreditamos em verdades absolutas ou num dnico
direcionamento para os avangos tecnolégicos constantes, mas sim, na necessidade de estarmos
atentos aos movimentos tecnoldgicos e seu impacto nas pessoas e organizagdes. Reiteramos o
nosso posicionamento em relagdo ao fato de que o humano nao pode ser esquecido. Portanto, a
aplicabilidade da gamificacdo também tem que ser importante e salutar para os trabalhadores,
ndo apenas para melhorar o desempenho e aumentar a competitividade das organizacdes, quer
dizer, ndo apenas a servico do capital.
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