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Resumo 

Ao longo dos anos, tem existido um interesse e um investimento crescente por parte das 

organizações na investigação de estratégias que lhes permitam encontrar formas mais 

eficazes de alcançar a melhor performance dos seus funcionários. As organizações já 

perceberam que o engagement dos funcionários é um fator chave para atingir o sucesso. 

No entanto, estatísticas recentes indicam que apenas 20% dos funcionários a nível 

mundial estão envolvidos com o seu trabalho (Harter, 2021). 

A motivação está intimamente ligada ao desempenho dos funcionários e, 

consequentemente, ao cumprimento de metas e objetivos organizacionais. Investir na 

motivação é agora mais importante do que nunca. Ao mesmo tempo, as tecnologias 

avançam e são cada vez mais rápidas e acessíveis o que leva ao surgimento de novas 

ferramentas e novas abordagens. Uma dessas novas abordagens ou ferramentas é a 

gamificação. Trata-se no fundo de aplicar os elementos de jogo em contextos de não-jogo, 

concretamente em contexto de trabalho, com o objetivo de potenciar precisamente a 

motivação e obter ganhos ao nível da produtividade, criatividade, envolvimento, lealdade, 

entre outros. 

O objetivo deste trabalho foi estudar um caso concreto de aplicação de uma ferramenta 

de gamificação (myArena) em contexto real de trabalho, nomeadamente em ambiente de 

call center, e medir a alteração de performance dos colaboradores em dois dos Key 

Performance Indicators (KPI) chave para a organização, concretamente o Net Promoter 

Score (NPS) e o Tempo Médio de Atendimento (TMA). 

A metodologia de investigação utilizada foi o Estudo de Caso, metodologia que tem vindo 

a ganhar uma relevância crescente no âmbito das ciências sociais. 

Ao nível teórico procedeu-se à revisão da literatura focada nos principais referenciais 

teóricos sobre gamificação e motivação e são apresentados alguns modelos de 

gamificação com foco na motivação. A parte empírica deste estudo trata sobretudo de 

recolha, tratamento e análise estatística de dados referentes à implementação do 

myArena num ambiente de call center no ano de 2020. 

Como resultado deste trabalho, concluiu-se que as equipas que fizeram parte do grupo 

myArena, tiveram consistentemente melhores resultados nos dois KPI em análise, 

comparativamente com as equipas que fizeram parte do grupo de controlo. 

Palavras-chave: engagement, gamificação, motivação, myArena, performance. 
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Abstract 

Over the years, there is a growing interest and investment from organizations in 

researching strategies that allow them to find more effective ways to achieve the best 

performance of their employees. Organizations have already realized that employee 

engagement is a key factor in achieving success. However, recent statistics indicate that 

only 20% of employees worldwide are engaged with their work (Harter, 2021). 

Motivation is linked to employee performance and, consequently, to the achievement of 

organizational goals and objectives. Investing in motivation is now more important than 

ever. At the same time, technologies advance and are increasingly faster and more 

accessible, which leads to the emergence of new tools and new approaches. One such new 

approach or tool is gamification. Basically, it is about applying game elements in non-

game contexts, specifically in the work context, with the objective of precisely enhancing 

motivation and obtaining gains in terms of productivity, creativity, involvement, loyalty, 

among others. 

The objective of this work was to study a specific case of application of a gamification tool 

(myArena) in a real work context, namely in a call center environment, and to measure 

changes in the performance of employees in two of the Key Performance Indicators (KPI) 

for the organization, specifically the Net Promoter Score (NPS) and Average Handling Time 

(TMA). 

The research methodology used was the Case Study, a methodology that has gained 

increasing relevance in the field of social sciences. 

At the theoretical level, we reviewed the literature focused on the main theoretical 

frameworks on gamification and motivation and presented some gamification models 

with a focus on motivation. The empirical part of this study deals mainly with the 

collection, treatment, and statistical analysis of data regarding the implementation of 

myArena in a call center environment in the year 2020. 

As a result of this work, we concluded that the teams that were part of the myArena group 

had consistently better results in the two KPI under analysis, compared to the teams that 

were part of the control group. 

 

Keywords: engagement, gamification, motivation, myArena, performance. 
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1. INTRODUÇÃO 

Atualmente, as empresas enfrentam a cada minuto enormes e complexos desafios para 

conseguir sobreviver num contexto global cada vez mais competitivo e desafiante. Da mesma 

forma que as transações se tornam cada vez mais simples e sem “fronteiras” por via dos avanços 

tecnológicos, os consumidores aumentam progressivamente o seu nível de exigência sobre as 

empresas, reclamando cada vez mais rapidez, preço e qualidade nos produtos ou serviços e nas 

interações que realizam nos vários touchpoints que as organizações disponibilizam. 

Ter a capacidade de rapidamente ajustar a oferta de produtos e serviços às mudanças cada vez 

mais rápidas do comportamento e necessidades dos Clientes e Consumidores, num contexto 

altamente competitivo, inseguro, complexo e incerto em que vivemos é atualmente um dos 

maiores desafios das organizações. Por outro lado, interpretar o consumidor, as suas 

motivações, alcançar a sua lealdade e fidelização, compreender as oportunidades de 

crescimento do mercado, conhecer as melhores técnicas e ferramentas que permitem às 

organizações estar na vanguarda do conhecimento em tempos de mudança, é condição decisiva 

para ter sucesso. 

Não obstante, importa não esquecer que atualmente (por enquanto) as pessoas são um 

requisito indispensável e preponderante para que a estratégia das organizações funcione e 

produza o efeito desejado no terreno. Assim, assegurar o engagement do capital humano 

tornou-se absolutamente vital. 

A desmotivação no trabalho é hoje um problema real, associado a múltiplos fatores, que podem 

ser intrínsecos ou extrínsecos, mas que podem ter impactos muito significativos em termos 

organizacionais, e por isso, têm merecido muita atenção por parte dos investigadores e das 

organizações. 

Ao longo dos anos, investigadores têm estudado o que leva as pessoas a fazer algo ou a agir de 

determinada forma (Eccles & Wigfield, 2000). As conclusões apontam no sentido de que 

funcionários desmotivados colocam pouco esforço na realização das tarefas, logo, o resultado 

do seu trabalho terá qualidade inferior, o que obviamente tem uma consequência negativa a 

nível organizacional. Por outro lado, funcionários motivados são mais persistentes e produtivos, 

revelam uma maior lealdade para com a organização, e o resultado do seu trabalho é 

normalmente mais criativo e de qualidade superior (Engidaw, 2021). A motivação está 

intimamente ligada ao cumprimento de objetivos, desempenho no trabalho, envolvimento, 

entre outros (Eccles & Wigfield, 2000). 
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Assim, não é de estranhar um interesse crescente das organizações nesta temática e uma 

predisposição para a procura e implementação de ferramentas que lhe permitam estimular a 

motivação dos seus funcionários. 

É neste contexto que surge a Gamificação, como uma ferramenta que se propõe a desenvolver 

um ambiente organizacional motivacional, utilizando os elementos relacionados com os jogos, 

num contexto não relacionado com jogos, concretamente em contexto real de trabalho 

(Deterding et al., 2011). 

Os jogos são uma atividade natural que remonta aos primórdios da humanidade (Desai & 

Nagaraju, 2018; Huizinga, 2000), e que explora características intrínsecas do ser humano como 

a necessidade de desafio ou competição, realização pessoal ou reconhecimento. A gamificação 

explora essas características e tem uma ligação muito forte à década de 80, nomeadamente à 

indústria dos videojogos, sector que se tornou especialista em manter um interesse contínuo 

das pessoas, mantendo-as permanentemente “em jogo” e envolvidas em atividades, que de 

outra forma não estariam dispostas a realizar (Deterding et al., 2011). 

Empresas que adotam técnicas de gamificação, obtêm múltiplas vantagens e benefícios que vão 

ser detalhados neste trabalho, o que leva à existência de um número crescente de organizações 

que estão a investir em processos de gamificação com o objetivo de melhorar a produtividade 

e a competitividade das suas equipas (Desai & Nagaraju, 2018). 

O objetivo deste trabalho é avaliar um caso concreto de aplicação de uma ferramenta de 

gamificação (myArena) em contexto real de trabalho, nomeadamente em ambiente de call 

center, e medir alteração de performance dos colaboradores em dois dos KPI chave para a 

organização, concretamente o Net Promoter Score (NPS) e o Tempo Médio de Atendimento 

(TMA). Para o efeito a metodologia de investigação adotada foi o Estudo de Caso, uma 

abordagem metodológica que tem vindo a ganhar uma relevância crescente no âmbito das 

ciências sociais, cuja investigação envolve um estudo intensivo e detalhado de uma entidade 

bem definida e delimitada, apropriada para o estudo de uma questão ou assunto particular. Com 

o estudo de caso, obtém-se conclusões úteis para a compreensão de assuntos humanos, mas 

que não devem ser generalizadas. 

Objetivamente, com este trabalho procura-se responder às seguintes questões: 

Q1: Como é que a implementação da ferramenta myArena alterou a performance dos 

colaboradores, medida pelo NPS e TMA, ao longo do ano 2020? 

Q2: Qual o efeito da participação dos colaboradores no jogo myArena, em termos de NPS e TMA? 
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Com este estudo pretende-se ampliar o conhecimento sobre a temática da utilização de 

ferramentas de gamificação em contexto de trabalho, contribuindo com reflexões e informação 

adicional acerca dos efeitos práticos da sua implementação ao nível da alteração da 

performance de colaboradores de call center. Facto é que apesar do crescente interesse nesta 

temática, existem poucos estudos empíricos que a abordem. Neste sentido, este trabalho 

apresenta como principal contribuição, fornecer algumas evidências empíricas que atestem os 

efeitos da gamificação em KPI considerados importantes, no contexto das atividades de call 

center.  

Este estudo assume também particular interesse no âmbito da minha atividade profissional, 

ligada à atividade de call center há mais de 20 anos, onde a necessidade de adotar estratégias 

inovadoras que conduzam a uma melhoria contínua da performance dos colaboradores é cada 

vez mais difícil e, simultaneamente, mais desafiante. 

 

O presente trabalho está dividido em cinco capítulos principais conforme ilustrado na Figura 1. 

Para além deste capítulo introdutório que faz um breve resumo do trabalho, segue-se uma 

revisão da literatura focada nos principais referenciais teóricos sobre gamificação e motivação, 

seguindo-se o capítulo referente à metodologia e desenho da investigação adotado onde o 

estudo é apresentado de forma detalhada assim como o respetivo plano de investigação. O 

capítulo quarto apresenta, explora e discute os resultados da aplicação da metodologia 

apresentada no capítulo anterior e o quinto capítulo trata das conclusões finais de todo o 

trabalho, onde se incluem também as limitações e recomendações para investigações futuras. 

 

 

Figura 1 - Estrutura do documento 

Fonte: Elaboração própria 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Neste capítulo é realizada uma investigação da literatura acerca dos principais referenciais 

teóricos sobre gamificação e motivação. Serão apresentados também os principais frameworks 

considerados referência na construção de processos de gamificação. 

 

2.1 Gamificação 

Uma das definições de gamificação comummente aceite, tem as suas raízes na palavra “jogo” e 

refere-se à utilização de elementos relacionados com os jogos em contextos não relacionados 

com jogos  (Deterding et al., 2011). No entanto e ao contrário dos jogos, a gamificação é 

caracterizada pelo seu propósito sério (Krath et al., 2021). 

A tecnologia tem sido cada vez mais explorada na tentativa de encontrar novas formas de 

motivar pessoas e alterar comportamentos. Talvez o desenvolvimento mais popular nesta área 

tenha sido precisamente a gamificação. São precisamente os avanços tecnológicos que têm 

permitido o desenvolvimento da gamificação, numa tentativa de motivar as pessoas e incentivar 

a comportamentos benéficos tanto para o indivíduo como para as organizações (Hamari & 

Koivisto, 2015).  Os jogos são uma atividade natural que remonta aos primórdios da humanidade 

(Desai & Nagaraju, 2018; Huizinga, 2000), mas a origem da gamificação tem uma ligação muito 

forte à década de 80, nomeadamente à indústria dos videojogos, sector que se tornou 

especialista em manter um interesse continuo das pessoas, mantendo-as permanentemente 

“em jogo” e envolvidas em atividades, que de outra forma não estariam dispostas a realizar 

(Deterding et al., 2011). 

Gamificação é um termo recentemente criado que caracteriza um fenómeno social que surge 

associado a uma geração de população alfabetizada digitalmente (Alsawaier, 2018). Apesar do 

termo “Gamificação” ter surgido pela primeira vez em 2002 por Nick Pelling, a popularidade 

deste termo só terá acontecido a partir de 2010 (Liu et al., 2017). 

Os jogos são desenvolvidos com o propósito de proporcionar ao jogador uma experiência de 

fluxo, ou seja, uma experiência de tal forma imersiva que todas as outras distrações são 

imediatamente colocadas em segundo plano, o que pode conduzir a uma perda de 

autoconsciência e a uma noção distorcida do tempo durante o jogo. Em alguns casos, a 

experiência é de tal forma imersiva que se torna aditiva, simplesmente porque é capaz de nos 

fazer esquecer temporariamente quem somos e isso pode ser muito agradável, ou pelo simples 

facto de que a experiência se torna mais interessante do que a vida real (Csikszentmihalyi, 1990). 
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Nesta era digital, as organizações que não acompanharem o avanço tecnológico, dificilmente 

irão sobreviver no atual ambiente competitivo. Torna-se vital não apenas atrair talento, mas 

também criar um ambiente de trabalho estimulante e motivador, que conduza a uma maior 

eficiência na execução das tarefas. A gamificação surge, portanto, como uma ferramenta 

estratégica com potencial para criar o envolvimento necessário entre o colaborador e a empresa 

(Desai & Nagaraju, 2018). 

Tendo em conta este potencial, não é surpreendente que a gamificação tenha vindo a ser 

progressivamente adotada nos últimos anos por indústrias em várias áreas de atuação, desde a 

educação às atividades desportivas, marketing, recursos humanos, saúde, treinos militares, 

simulações ecológicas, caridade, entre outras, numa lista que continua a crescer (Settles, 2014). 

Em 2011 a consultora Gartner estimou que 70% das principais 2000 organizações globais, usaria 

pelo menos um aplicativo gamificado até 2014. Ao mesmo tempo, alguns especialistas previam 

que o mercado de gamificação atingiria o valor de 2,8 biliões de dólares até 2016 (Duggan & 

Shoup, 2013). Com o permanente avanço tecnológico, torna-se inevitável e uma questão de 

tempo até que os jogos sejam elevados até novos níveis e adotados por novas indústrias 

(Harwood & Garry, 2015). 

De acordo com o IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers), em 2020, 85% das nossas 

atividades diárias irão incluir elementos ou mecânicas provenientes dos jogos (Settles, 2014). 

Dependendo do propósito, as áreas de aplicação da gamificação também variam. Por exemplo 

ao nível da educação, a mecânica de jogo mais utilizada é a progressão por níveis, permitindo 

aos alunos a sua evolução após concluir com sucesso determinadas tarefas, de acordo com as 

competências adquiridas durante o percurso de aprendizagem. Nesta mecânica são introduzidas 

recompensas e leaderboards por forma a estimular a participação e garantir o envolvimento dos 

participantes no processo de aprendizagem (Morales et al., 2016). Outro exemplo é na área da 

saúde onde técnicas para ajudar pacientes no processo de reabilitação ou até mesmo alguns 

procedimentos médicos básicos podem ser ensinados recorrendo às mecânicas de jogos (Korn 

& Schmidt, 2015). 

As empresas estão cada vez mais interessadas neste fenómeno e estão preparadas para retirar 

o efeito positivo da gamificação, reconhecendo a importância de tornar as atividades no 

trabalho mais criativas e consequentemente mais divertidas e prazerosas e com isso obter 

efeitos comportamentais positivos dos seus funcionários que conduzam a resultados positivos 

para o negócio  (Ruhi, 2015). Alguns autores preveem que em 2020, os pontos acumulados no 

trabalho, vão ajudar a decidir o tipo de aumento que os funcionários irão receber, ou o cargo 

que vão ocupar. Esta afirmação pode ser assustadora, mas ambas as partes têm a ganhar, 
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funcionários e empregadores. As empresas podem apoiar as suas decisões em resultados 

quantificáveis e os funcionários podem consultar o seu desempenho em tempo real (Settles, 

2014). 

Em resumo, existe uma investigação crescente por parte das organizações, sejam elas com ou 

sem fins lucrativos, acerca dos benefícios deste conceito e uma adoção massiva de mecânicas 

gamificadas em áreas como o retalho, comércio eletrónico, cuidados de saúde, política, recursos 

humanos, entre outros. Existe um número crescente de grandes empresas mundiais que 

confiam na gamificação para atingir os principais objetivos de negócio (Duggan & Shoup, 2013). 

 

2.2 As origens da gamificação 

O conceito de gamificação em contexto de trabalho terá surgido pela primeira vez em 2008 

(Deterding et al., 2011), no entanto alguns autores defendem que no passado o termo 

“gamificação” em si não terá sido usado, mas foram usadas algumas abordagens tendo por base 

o conceito dos jogos. Nelson (2012) defende que existiram dois principais impulsionadores das 

técnicas de gamificação existentes no dia de hoje. Um na União Soviética do início a meados do 

século 20, e outro na gestão americana do final do século 20 e início do século 21. A abordagem 

soviética, que foi amplamente implementada no território da ex-União Soviética terá sido a 

primeira tentativa prática de implementação de técnicas gamificadas. Esta experiência 

procurava usar o poder dos jogos para substituir a “competição capitalista” por uma 

“competição socialista”, que fosse simultaneamente mais envolvente e humana (Nelson, 2012). 

O objetivo principal da “competição socialista” foi criar uma dinâmica de competição no 

mercado de trabalho, onde os trabalhadores competiam entre si com o objetivo de melhorar a 

produtividade, reduzir os custos de produção e fortalecer a disciplina no trabalho, sem recorrer 

a incentivos monetários. Esta abordagem procurava estimular a criatividade, melhorar a 

qualidade do produto final, promover o progresso  científico e tecnológico, e consequentemente 

a eficiência (Kamasheva et al., 2015). 

Uma das características mais interessantes desta experiência comparativamente com a 

gamificação moderna, foi a utilização de recompensas não financeiras, embora não 

exclusivamente, mas maioritariamente foram utilizados incentivos não financeiros associados 

às dinâmicas. As recompensas eram sobretudo morais, nomeadamente diplomas, distintivos ou 

medalhas, fotos afixadas no quadro de honra, entre outros, que tinham como objetivo afetar 

aspetos da moral dos funcionários e o sentimento de dever cumprido no trabalho (Kamasheva 

et al., 2015). 
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Entre as técnicas utilizadas estão por exemplo jogos individuais ou de equipa, com o objetivo de 

estimular a produtividade dos funcionários, em que se disputavam, por exemplo, pontos ou 

badges, mas que em contrapartida influenciam aspetos morais do indivíduo, como por exemplo 

o sentido de dever e de realização no trabalho (Kamasheva et al., 2015). A dinâmica Soviética 

utilizava também incentivos não financeiros para incentivar e orientar os trabalhadores na 

direção certa. Embora a execução da ideia fosse diferente das práticas utilizadas no dia de hoje, 

é possível observar muitas semelhanças na competição socialista e na gamificação (Nelson, 

2012). 

Já a abordagem americana trabalhou o conceito de diversão no trabalho – “fun at work” – que 

consistia basicamente em redesenhar o local de trabalho, tornando-o mais divertido e “lúdico”, 

tornando-o mais “descontraído” e as atividades a realizar mais “atrativas e prazerosas” (Nelson, 

2012). Com algumas diferenças para a abordagem Soviética, esta abordagem, de acordo com 

Nelson (2012), tinha como objetivo criar uma sensação de “brincadeira infantil” no local de 

trabalho.  

Existem duas razões principais que explicam o sucesso deste conceito. A primeira tem por base 

o pressuposto de que é possível motivar os trabalhadores através da competição e atribuição 

de recompensas não financeiras, ou seja, não implicando necessariamente para as empresas 

aumentos substanciais nos custos. A segunda razão, baseia-se na crença de que, em algumas 

áreas a produtividade não melhora apenas recorrendo a incentivos financeiros. Por outro lado, 

ganhos com a produtividade apenas são possíveis quando existem funcionários intrinsecamente 

motivados (Nelson, 2012). 

As técnicas utilizadas nesta abordagem eram muito semelhantes às utilizadas na abordagem 

Soviética. Ambas utilizavam um conjunto de jogos e competições diferentes com o objetivo de 

tornar os locais de trabalho mais eficientes e harmoniosos. Outra semelhança interessante é 

que em ambas as abordagens, para além do foco no aumento da produtividade, existe uma 

preocupação com a valorização e reconhecimento do papel dos trabalhadores (Nelson, 2012). 

Obviamente estas duas abordagens têm muitas diferenças em relação às técnicas utilizadas na 

gamificação nos dias de hoje. No entanto, a gamificação atual continua a ser baseada nos 

mesmos fatores que motivam o comportamento humano, e essa abordagem não se alterou de 

forma significativa ao longo dos anos. O simples facto de que existem muitas semelhanças entre 

as abordagens agora obsoletas e a metodologia de gamificação existente, tem merecido a 

atenção dos investigadores. Conhecer a evolução histórica, os seus pontos positivos e negativos, 

permite um melhor conhecimento e entendimento das tendências recentes e, naturalmente, 



8 
 

cria uma oportunidade para a introdução de melhorias, tendo em conta o que correu menos 

bem no passado (Nelson, 2012). 

 

2.3 Aplicação da gamificação em contexto de trabalho 

A nível organizacional e em contexto de trabalho, a gamificação encontra-se particularmente 

presente em processos relacionados com Recursos Humanos, surgindo como uma ferramenta 

fundamental para o sucesso de uma empresa, potenciando aspetos como o desenvolvimento 

de competências dos funcionários, a motivação e o envolvimento organizacional, entre outros. 

McInnes (2012) considera que Gamificação é a nova palavra da moda em processos de Recursos 

Humanos, anunciada por programadores e vendedores de software. Esta nova ferramenta 

permite atingir melhores resultados nos objetivos de negócio, através da recompensa dos 

comportamentos desejados pelas organizações. 

As organizações que investem na gamificação, têm a oportunidade de encontrar vantagem 

competitiva no recrutamento, retenção e desenvolvimento de talentos (Desai & Nagaraju, 

2018). 

No departamento de Recursos Humanos, a gamificação pode ser uma estratégia fundamental 

para envolver e motivar os colaboradores. Ērgle & Ludviga (2018) referem a existência de um 

interesse crescente nos últimos cinco anos, na aplicação de recursos gamificados em vários 

processos que envolvem Recursos Humanos. Estas ferramentas têm sido usadas por exemplo 

para melhorar processos de recrutamento, treino e desenvolvimento das competências dos 

colaboradores, gestão de desempenho, envolvimento dos colaboradores, entre outros. 

Investigadores e profissionais que implementaram técnicas gamificadas concordam que, 

colaboradores envolvidos têm melhor desempenho (Ērgle & Ludviga, 2018). 

Mihalicz (2018) destaca alguns indicadores que melhoram de forma significativa quando existe 

um nível de envolvimento elevado. Por exemplo, o absentismo é 43% menor em colaboradores 

envolvidos, assim como a produtividade e a lucratividade que são superiores em 21% e 22%, 

respetivamente, face a colaboradores com um envolvimento menor. 

As organizações procuram permanentemente por novas formas de envolver os seus 

colaboradores de forma criativa, melhorar a sua produtividade e gerar resultados 

comportamentais positivos que se traduzam em resultados positivos também para a 

organização. A gamificação é uma nova forma de recompensar os comportamentos que as 

organizações entendem que podem gerar resultados positivos para o negócio (Ruhi, 2015). 



9 
 

De acordo com os investigadores, a popularidade desta “ferramenta” aumenta à medida que 

mais organizações adotam técnicas gamificadas, nomeadamente com a crescente introdução de 

aplicativos gamificados. A expectativa é que essa adoção se traduza em experiências positivas 

que potenciem um maior envolvimento dos colaboradores (Desai & Nagaraju, 2018). 

A gamificação tem sido cada vez mais aplicada em vários domínios das nossas vidas, incluindo 

nas atividades e locais de trabalho, o que leva a que o interesse e a investigação sobre esta 

temática tenha crescido consideravelmente nos últimos anos (Ferreira et al., 2017). 

Com a introdução da gamificação no contexto de trabalho, as organizações procuram alcançar 

resultados positivos, quer do ponto de vista da organização, quer do ponto de vista do próprio 

indivíduo. As organizações procuram através deste novo conceito, atingir um nível 

organizacional mais saudável, juntando aos altos níveis de performance, o envolvimento e bem-

estar organizacional dos seus funcionários (Ferreira et al., 2017). 

Independentemente de quaisquer que sejam os objetivos das organizações, os princípios de 

gamificação são mais ou menos universais. A lógica por trás do uso de jogos nos negócios está 

intimamente ligada à psicologia e enraizada nos instintos humanos, mais concretamente na 

necessidade de competição, validação, status, realização. Satisfazer essas necessidades tem sido 

genericamente o objetivo da gamificação.  

Empresas, universidades, organizações sem fins lucrativos, começam a entender o potencial da 

gamificação. Acompanhando a crescente popularidade das redes sociais e aplicações móveis, 

começa a surgir também uma crescente base de evidências científicas que mostram que os jogos 

podem servir para estimular comportamentos mais saudáveis em áreas como a alimentação 

saudável, atividade física, cessação do tabagismo, fisioterapia, autogestão do controlo da asma 

e diabetes, entre outros (Ansted, 2016). 

Independentemente das ferramentas utilizadas, a gamificação introduz diversão nos processos 

de trabalho e estimula o desejo de participação em atividades gamificadas, realizar as tarefas 

propostas e na sequência do desempenho alcançado, receber uma recompensa. O mais 

importante é que exista uma componente competitiva associada à dinâmica, que funcione como 

elemento motivador por forma a encorajar a realização da tarefa. Sempre que o participante 

realiza com sucesso uma tarefa, existe uma recompensa imediata, que dependendo do 

contexto, ambiente, natureza da tarefa, pode assumir diferentes formas, como por exemplo, 

prémios, pontos, moedas virtuais, badges, etc (Harwood & Garry, 2015). 
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2.4 Vantagens e desvantagens da gamificação para as organizações 

As empresas que adotam técnicas de gamificação, obtêm múltiplas vantagens e benefícios. 

Existe um número crescente de organizações que estão a investir em processos de gamificação 

com o propósito de melhorar a produtividade e a competitividade das suas equipas (Desai & 

Nagaraju, 2018). 

Desai & Nagaraju, (2018) no seu trabalho destacam 8 benefícios para as organizações que 

investem na gamificação (Figura 2). 

 

 

Figura 2 - 8 Benefícios para as organizações que investem em gamificação 

Fonte: Adaptado de Desai & Nagaraju (2018) 

 

O aumento da motivação dos colaboradores é um dos ganhos mais relevantes da gamificação. 

As técnicas de gamificação incluem objetivos, conquistas e recompensas. Estas mecânicas 

produzem um determinado efeito na motivação dos funcionários e consequentemente 

melhoram a produtividade de toda a organização. Recompensar funcionários incentiva a 

trabalhar de forma mais produtiva, afeta a satisfação e o desempenho no trabalho e melhora a 

motivação de uma forma global (Desai & Nagaraju, 2018). 

Outro dos ganhos mais referenciado, traduz-se na melhoria da produtividade. Existe uma 

relação direta entre a motivação e produtividade, ou seja, quanto mais motivados estamos, mais 

produtivos nos tornamos nos nossos locais de trabalho. A implementação de técnicas 

gamificadas ajuda a criar um ambiente mais descontraído e colaborativo no local de trabalho. 

Dinâmicas de jogo direcionadas para melhorar os skills dos funcionários conduz a uma melhoria 

na produtividade e na eficiência dos processos (Desai & Nagaraju, 2018). 

8 BENEFÍCIOS PARA AS ORGANIZAÇÕES QUE INVESTEM EM GAMIFICAÇÃO

1. Increases motivation
 (Aumenta a motivação);

2. Improves your productivity
 (Melhora a produtividade);

3. Encourages creativity
 (Incentiva a criatividade);

4. Strengthens communication processes
(Fortalece os processos de comunicação);

5. Favours employee’s engagement
(Favorece o envolvimento dos funcionários);

6. Introduces innovative dynamics
(Introduz uma dinâmica inovadora);

7. Develops specific skills
(Desenvolve habilidades específicas);

8. Transmits corporate image
(Difusão da imagem corporativa).
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Existem muitas empresas que se preocupam diariamente com o estímulo da criatividade dos 

seus funcionários recorrendo a atividades lúdicas. As atividades lúdicas, incentivam os 

funcionários a pensar e agir de forma criativa, portanto outro dos ganhos da aplicação da 

gamificação é sem dúvida o incentivo à criatividade (Desai & Nagaraju, 2018). 

Outra das vantagens da gamificação é a melhoria dos processos de comunicação. Os programas 

de gamificação normalmente são transversais e envolvem colaboradores de vários 

departamentos/processos. Sobretudo para o departamento de Recursos Humanos, 

normalmente o departamento responsável pela implementação da gamificação, o feedback 

recebido pelos funcionários é de extrema importância, uma vez que é através desse feedback 

que é possível “medir” o alinhamento com o objetivo e eventuais necessidades de correções. Os 

jogos promovem a interação entre as pessoas através da participação em atividades do jogo, 

melhorando a comunicação interna, tornando o processo de comunicação interna mais fluído 

(Desai & Nagaraju, 2018). 

Para além dos aspetos anteriormente referidos, a gamificação potência também o envolvimento 

dos funcionários. Através de programas de formação “gamificados” obtêm-se ganhos ao nível 

do compromisso com a organização. A aprendizagem baseada em jogos, facilita no processo de 

identificação do funcionário com a empresa e o sentimento de pertencer a uma equipa (Desai 

& Nagaraju, 2018). 

A introdução de dinâmicas inovadoras é outra das vantagens da gamificação. A gamificação 

potencia a difusão de inovação pela organização. O processo de aprendizagem com o recurso 

aos jogos, ajuda a desenvolver habilidades e potencia o desenvolvimento pessoal e profissional 

dos funcionários. Assim, com colaboradores mais qualificados e com orientação para a inovação, 

existe uma maior probabilidade de eventuais projetos serem bem-sucedidos, gerando 

benefícios claros tanto para o funcionário como para a organização (Desai & Nagaraju, 2018). 

Programas de formação com recurso a metodologias de gamificação ajudam as organizações a 

desenvolver de forma mais estruturada o processo de desenvolvimento de competências (skills) 

específicos como por exemplo, liderança, gestão do stress, técnicas de comunicação e de 

negociação, entre outras (Desai & Nagaraju, 2018). 

A difusão da imagem corporativa é outras das vantagens referidas por (Desai & Nagaraju, 2018). 

Programas gamificados facilitam o processo de difusão da imagem corporativa quer para os 

funcionários, quer para eventuais candidatos. Com a utilização de dinâmicas gamificadas, a 

comunicação é mais fácil, o que torna mais simples o processo de alinhamento no que diz 

respeito a diversos fatores importantes para o negócio, nomeadamente dar a conhecer aos 
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funcionários aspetos relevantes do sector de atividade, aspetos organizacionais, objetivos 

estratégicos, ameaças e oportunidades para a empresa, entre outros. Através deste tipo de 

dinâmicas, os colaboradores ficam com uma melhor noção da sua importância e do seu papel 

na organização. 

Não obstante de todas as vantagens referidas, existem críticas a esta metodologia e referências 

que associam a gamificação ao Taylorismo. 

(Gabriell, 2018) considera que a influência no comportamento dos funcionários através da 

gamificação tem muitas semelhanças com o Taylorismo, sistema desenvolvido por Frederick 

Winslow Taylor na década de 1890 que era usado para codificar e controlar os comportamentos 

e hábitos dos trabalhadores que conduziam a uma maior produtividade. A gamificação aplicada 

num contexto de trabalho nos dias de hoje, permite um controlo mais fácil e simples das 

principais tarefas ou ações que conduzem a uma maior produtividade. 

Os jogos são um conjunto de regras que transformam ações em resultados. Um local de trabalho 

gamificado, não define apenas objetivos para os trabalhadores, mas define também de forma 

detalhada como esses objetivos podem ser alcançados. A tecnologia introduziu ferramentas de 

controlo como aplicações ou smartphones, equivalentes aos cronómetros usados por Taylor. As 

atividades de hoje são muito mais rígidas e controladas. Assim, um local de trabalho gamificado 

não é um jogo na verdadeira essência da palavra nem procura um propósito lúdico (Gabriell, 

2018) 

Outras preocupações levantadas acerca da gamificação, são por exemplo questões éticas da 

metodologia. Kim & Werbach (2016), no seu trabalho exploram a hipótese da gamificação retirar 

vantagem aos trabalhadores e poder conduzir à exploração, retirando autonomia aos 

trabalhadores por via da manipulação, sendo prejudicial de forma intencional ou não para com 

os trabalhadores em vários aspetos e pode ter um efeito negativo no caráter das partes 

envolvidas e motivar um grau socialmente inaceitável de indiferença moral acerca dos valores 

humanos fundamentais. 

 

2.5 Principais elementos do jogo 

Geralmente, qualquer componente usada num jogo é referida como um elemento de jogo. No 

entanto, na maioria das estruturas ou teorias que suportam o design de jogos, esses elementos 

são colocados em categorias - core game elements (elementos centrais do jogo) – que 
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constituem a espinha dorsal da gamificação, sendo, portanto, elementos considerados 

necessários para projetar e construir as dinâmicas de gamificação. 

Werbach & Hunter, (2012) no seu trabalho, organizaram essas categorias numa hierarquia, 

representada num esquema de pirâmide com três níveis: dinâmicas, mecânicas e componentes. 

 

2.5.1 Dinâmicas 

As dinâmicas são aspetos do sistema gamificado que devem ser considerados e cuidados, mas 

que devido à sua natureza, podem não fazer parte do jogo. Na sua essência, é na dinâmica do 

jogo que são definidos os padrões de como o jogo e os jogadores deverão evoluir ao longo do 

tempo. Podemos considerar como dinâmicas de jogo mais populares a narrativa (o enredo terá 

de ser bom, criativo e envolvente), a progressão e o relacionamento. As dinâmicas podem ser 

comparadas ao desenvolvimento do funcionário, ou seja, para que a dinâmica seja bem-

sucedida é necessário que sejam criadas as condições para que se mova na direção certa, 

aplicando as melhores práticas, da mesma forma que para desenvolver os funcionários, é 

necessário criar um ambiente motivacional propício, que os incentive a realizar as atividades 

propostas (Werbach & Hunter, 2012). 

Entre as dinâmicas, Werbach & Hunter (2012) consideram as mais importantes (Figura 3): 

 

 

Figura 3 - Dinâmicas 

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012) 

 

As Dinâmicas no fundo estão associadas às experiencias do jogador. São os elementos 

responsáveis por conferir emoção e coerência ao jogo e estão diretamente interligados com os 

restantes elementos (Mecânicas e Componentes) que Werbach & Hunter (2012) consideram ser 

críticos para implementar um processo de gamificação com sucesso. 

 

Dinâmicas (dynamics)

·                 Restrições ou limitações;

·                 Emoções - curiosidade, competitividade, entre outras;

·                 Narrativa - um enredo consistente e contínuo;

·                 Progressão - ou seja, crescimento e desenvolvimento;

·                 Relacionamento ou interações sociais.
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2.5.2 Mecânicas 

As mecânicas são no fundo os impulsos para a ação e que mantêm os participantes envolvidos 

no processo - engagement. No fundo podemos resumir as mecânicas como os processos que 

tornam o jogo emocionante e envolvente. 

É a exploração das mecânicas de jogo que leva a atingir as dinâmicas. Através das mecânicas de 

jogo é possível por exemplo influenciar os sentimentos (emoções) dos participantes da 

gamificação, tal como despertar o seu interesse e aumentar o seu nível de envolvimento na 

tarefa proposta. Algumas das mecânicas mais populares são a competição, o desafio e a 

recompensa (Werbach & Hunter, 2012). 

Werbach & Hunter (2012) destacam as seguintes mecânicas de jogo (Figura 4): 

 

 

Figura 4 - Mecânicas 

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012) 

 

As Mecânicas estão relacionadas fundamentalmente com a ação do jogo. Estes elementos são 

responsáveis por exemplo, por estimular o jogador através de desafios, competição, feedback e 

recompensas, entre outros, que procuram essencialmente estimular o interesse e o 

envolvimento do jogador. 

 

2.5.3 Componentes 

Os componentes são recursos específicos de jogo que representam as dinâmicas e mecânicas 

pretendidas. Os componentes podem ser vistos como blocos de construção para que a mecânica 

e a dinâmica do jogo funcionem de acordo com o objetivo. No fundo podem ser encarados como 

Mecânicas (mechanics)

·                 Desafios – o tipo de tarefas que requerem esforço para que sejam desenvolvidas;

·                 Acaso ou elementos aleatórios;

·                 Competição – implica uma competição com outros;

·                 Cooperação – é necessário um trabalho conjunto para atingir o objetivo;

·                 Feedback – informação sobre o desenvolvimento da atividade;

·                 Aquisição de recursos – obtenção de recursos úteis para o jogo;

·                 Recompensas ou benefícios – pela conclusão de uma ação ou progressão no desafio;

·                 Transações – quando existem trocas entre os participantes.
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ferramentas usadas para executar as dinâmicas ou mecânicas. Alguns exemplos de 

componentes são os pontos, badges e os leaderboards.  

Na Figura 5, destacam-se os principais componentes. 

 

 

Figura 5 - Componentes 

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012) 

 

Os três níveis da pirâmide estão interligados entre si. Por exemplo, quando um participante 

completa uma tarefa e recebe um “distintivo” – badge – que se destina a desafiar e/ou 

recompensar como mecânica do jogo. Ao mesmo tempo, vai simultaneamente gerar um efeito 

nas dinâmicas ao nível das emoções ou progressão. 

 

2.6 Processo de construção de um conteúdo gamificado 

No processo de construção da gamificação, implementar um sistema onde os funcionários 

apenas ganham pontos em função do seu desempenho não é suficiente. Talvez um dos maiores 

equívocos sobre gamificação seja o de acreditar que um sistema de recompensa baseado em 

pontos é suficiente para manter o utilizador envolvido e viciado na experiência (Goh, 2014). 

Componentes (components)

·                 Realização ou objetivo definido;

·                 Avatar – imagem que o participante seleciona e de alguma forma o representa;

·                 Crachá ou distintivo (badge) – sinal visual de conquista e reconhecimento;

·                 Boss Fight (luta com a chefia) – refere-se a um desafio particularmente difícil e que 
normalmente está ligado a uma recompensa valiosa;

·                 Coleção – conjunto de itens colecionados/acumulados durante o processo de jogo;

·                 Combate – uma batalha definida, normalmente representa um confronto entre 
participantes;

·                 Desbloqueio de conteúdos – através do cumprimento de um ou de um conjunto de 
objetivos;

·                 Presentes (gifts);

·                 Leaderboards (rankings) – exibição visual da progressão e das conquistas dos 
participantes;

·                 Níveis – uma progressão definida por uma meta/objetivo;

·                 Pontos – dados numéricos que indicam o progresso do status de um participante no 
jogo;

·                 Quest (missão) – um desafio com objetivos e recompensas pré-definidas;

·                 Social Graph (gráfico social) – está relacionado com dados referentes à rede social 
dentro do jogo;

·                 Equipa – grupo de pessoas que trabalho em conjunto para chegar ao mesmo objetivo;

·                 Bem virtual (virtual good) – item que tem um valor monetário real ou percebido.
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Werbach & Hunter (2012) desenvolveram uma proposta detalhada acerca dos elementos de 

jogo necessários para implementar uma gamificação com sucesso. Essa proposta é consolidada 

num esquema de pirâmide, organizada de forma decrescente e respeitando uma determinada 

hierarquia (Figura 6). 

 

 

Figura 6 - Hierarquia dos elementos de jogo 

Fonte:  Adaptado de Werbach & Hunter (2012) 

 

Na proposta de Werbach & Hunter (2012), as dinâmicas, as mecânicas e os componentes, fazem 

parte de um conjunto de elementos que necessitam de estar interligados entre si para construir 

uma gamificação de sucesso. Quando maior o nível de interligação desses elementos entre si, 

maior a probabilidade de a experiência ser interessante e memorável. De acordo com os 

autores, a criação do jogo deve iniciar-se com a construção da dinâmica, seguindo-se uma 

reflexão acerca das mecânicas aplicáveis e definição dos respetivos componentes de jogo mais 

adequados. O objetivo principal é combinar as dinâmicas, mecânicas e componentes 

adequados, para atingir o objetivo previamente definido. Ter apenas uma lista de elementos, 

não é suficiente para construir uma experiência de gamificação útil e envolvente. 

Sarangi & Shah (2015), no seu trabalho, fornecem outro exemplo acerca de como os vários 

componentes de um sistema de gamificação devem ser integrados. Os autores desenvolveram 

um modelo conceptual de gamificação, representado na Figura 7. Para estes autores, 

gamificação não se trata apenas de criar um jogo ou simplesmente tornar uma determinada 

atividade lúdica. Criar uma gamificação de sucesso, implica usar determinados aspetos de jogo, 
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como desafios, emoção, competição, recompensas, entre outros, com o objetivo de tornar as 

tarefas do dia a dia mais envolventes e prazerosas. 

 

 

Figura 7 - Modelo conceptual de gamificação como potenciador do envolvimento dos funcionários 

Fonte: Adaptado de Sarangi & Shah (2015) 

 

No modelo proposto por Sarangi & Shah (2015) as mecânicas de jogo (a. Game mechanics) 

são basicamente a descrição do jogo, as regras e a definição de como o jogo funciona. 

Resumidamente, é a definição do fluxo de jogo, prós e contras, objetivos, participantes do 

jogo, entre outros, no fundo é a mecânica que faz o jogo funcionar. As mecânicas são 

responsáveis no jogo por fornecer a correta direção ou o caminho a seguir pelos 

funcionários. As mecânicas são também responsáveis pelo alinhamento entre os objetivos 

dos funcionários com os objetivos da organização. 

Os elementos de jogo (b. Game elements), são as peças que são usadas para projetar o 

jogo. Os elementos incluem, por exemplo, badges, leaderboards, níveis e recompensas. 

Estes elementos encontram-se integrados no jogo, mas podem ser trocados ou retirados. 

Os elementos de jogo têm a missão de desafiar os colaboradores com o objetivo de tornar 

as suas atividades mais interessantes. 

Os três componentes mais à direita na Figura 7, são considerados o núcleo das experiências 

pessoais que são afetadas pela gamificação (Sarangi & Shah, 2015): 

- A Perceção (c. Perception), refere-se à interpretação dos participantes do processo 

gamificado. A perceção consubstancia-se no reconhecimento do jogo pelos jogadores e o 

seu consentimento para jogá-lo aceitando as consequências, compreensão das tarefas 
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propostas, sentido de justiça e equidade no jogo, compreensão acerca do que deve ser 

feito para progredir no jogo, entre outos; 

- Já em relação às Possibilidades Situacionais (d. Situational affordances), estas referem-se 

ao grau em que os elementos do jogo interagem com as mecânicas para criar o contexto 

que vá de encontro às necessidades motivacionais dos jogadores. Esta dimensão permite 

aos designers de jogos construir experiências direcionadas, para satisfazer motivações ou 

necessidades específicas dos participantes; 

- O último componente, Contexto Interacional (e. Interactional contexto) está relacionado 

com a estrutura organizacional numa perspetiva mais ampla, como cultura corporativa ou 

redes motivacionais existentes e a possibilidade de estas estarem alinhadas com o sistema 

de gamificação, ou por outro lado, se existem interferências a qualquer nível que possam 

colocar em causa a implementação do sistema (Sarangi & Shah, 2015). 

De acordo com Sarangi & Shah (2015), se os componentes forem devidamente usados e os 

elementos do jogo, as mecânicas e o contexto forem tidos em consideração, o framework 

conduzirá ao envolvimento dos funcionários (Employee engagement) e, consecutivamente, 

resultará num melhor desempenho. 

 

2.7 Gamificação e motivação 

A palavra “motivação” tem a sua origem no latim motivus e significa “mover” (Werbach & 

Hunter, 2012). De acordo com estes autores, as pessoas são como objetos, ou seja, elas possuem 

uma certa inércia e que necessitam de determinados impulsos para se moverem. 

Teóricos e investigadores motivacionais têm estudado ao longo do tempo o que leva as pessoas 

a fazer algo, o que leva as pessoas a agir de uma forma ou de outra (Eccles & Wigfield, 2000). 

Outra definição, de acordo com o Dicionário Priberam (2021), motivação é o "conjunto dos 

motivos que levam uma pessoa ou grupo de pessoas a agirem de determinada maneira".  

Para Engidaw (2021), um funcionário desmotivado colocará pouco esforço na realização das 

suas tarefas, consequentemente, o resultado do seu trabalho terá qualidade inferior e o 

funcionário não hesitará em trocar de emprego se tiver oportunidade para isso. Em 

contrapartida, funcionários motivados, são mais persistentes e produtivos e o resultado do seu 

trabalho normalmente é mais criativo e de qualidade superior (Engidaw, 2021).  
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No ambiente altamente competitivo que as organizações enfrentam nos dias de hoje, a 

motivação poderá ser uma ferramenta muito valiosa para atingir os objetivos ao potenciar o 

envolvimento dos funcionários para com a organização (Engidaw, 2021). 

Dessa forma, é importante motivar o indivíduo por forma a este se interesse pelas tarefas a 

realizar de tal forma que consiga atingir da forma mais otimizada ou eficiente as metas 

estabelecidas pela empresa. O melhor desempenho, por sua vez, é traduzido em melhores 

resultados. Por outro lado, a falta de motivação faz com que as pessoas invistam menos tempo 

e energia no seu trabalho, cria dificuldades no desenvolvimento profissional e na concretização 

de objetivos, o que culmina num desempenho inferior. A motivação está intimamente ligada 

com o cumprimento de metas, desempenho no trabalho, envolvimento, entre outros (Eccles & 

Wigfield, 2000). Atrair e reter funcionários tornou-se uma questão crítica para o sucesso das 

organizações. Assim, não é de estranhar que as organizações de todo o mundo se interessem e 

procurem permanentemente novas formas de motivar os colaboradores por forma a conseguir 

obter uma vantagem competitiva face aos concorrentes, em ambientes altamente competitivos 

(Anurag & Sarvendu, 2019). 

 

2.7.1 Diferença entre motivação intrínseca e motivação extrínseca 

Estar motivado significa ser movido a fazer alguma coisa. Assim, uma pessoa que não sente 

ímpeto ou inspiração para a ação é caracterizada como desmotivada, enquanto alguém que 

evidencia energia, inspiração ou ímpeto para um determinado propósito é considerada 

motivada (Deci & Ryan, 2000). 

Na Teoria da Autodeterminação de Deci & Ryan (2000), uma das distinções básicas, mas 

importantes, na motivação é baseada no tipo de motivador: intrínseco ou extrínseco. 

A motivação intrínseca está associada a motivos internos, enquanto a motivação extrínseca é 

explicada por técnicas de motivação externa. Os motivadores extrínsecos podem assumir a 

forma de recompensas, sejam elas materiais, imateriais, ou um propósito (um objetivo ou meta). 

Neste caso, as pessoas são geralmente motivadas a concluir uma determinada atividade ou 

tarefa porque desejam obter uma recompensa ou atingir um objetivo, sendo que neste caso não 

é necessário que a tarefa a realizar seja particularmente interessante. Já a motivação intrínseca 

por outro lado implica que a atividade em si seja gratificante, interessante, prazerosa, sendo 

que não são necessárias recompensas ou objetivos para que a atividade ou tarefa tenha 

interesse ou relevância para o indivíduo (Chou, 2016; Deci & Ryan, 2000; Kumar & Herger, 2013). 

Segundo Kumar & Herger (2013), a motivação extrínseca é a mais eficaz para a realização de 
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tarefas mais simples ou rotineiras. No entanto, se a tarefa a realizar for mais complexa, exigir 

mais habilidades ou raciocínio, a motivação extrínseca pode não ser tão útil. Aliás, os mesmos 

fatores que normalmente são eficazes podem inclusivamente tornar-se desmotivadores. Não 

obstante, nos casos em que a atividade ou tarefa a realizar for monótona ou rotineira, os 

motivadores extrínsecos são mais adequados para manter o indivíduo focado na atividade ou 

tarefa. Assim, a motivação intrínseca tem normalmente melhores resultados quando se trata da 

resolução de problemas mais complexos. 

A motivação extrínseca tem o seu foco na obtenção de resultados, enquanto a motivação 

intrínseca tem o seu foco no processo (Chou, 2016). 

Outra questão a ter em conta na gamificação, uma vez que grande parte das dinâmicas envolve 

motivadores extrínsecos, é que quando os motivadores extrínsecos são retirados do processo, 

a motivação do indivíduo tende a cair para níveis mais baixos, comparativamente com o estado 

anterior, antes dos motivadores extrínsecos terem sido utilizados (Chou, 2016). 

 

2.7.2 Principais teorias motivacionais 

Ao longo dos anos foram formuladas inúmeras teorias motivacionais, sejam elas “clássicas” e 

comummente aceites, ou teorias mais recentes. Para o propósito deste trabalho, decidiu-se 

abordar apenas as teorias que de alguma forma se relacionam com a implementação da 

gamificação em processos relacionados com recursos humanos. 

A maior parte das teorias pertence ao grupo das necessidades (teorias de conteúdo), que se 

dedicam à análise do comportamento humano. Estas teorias baseiam-se principalmente no 

pressuposto de que um indivíduo pode estar disposto a participar em atividades com significado 

e exigentes, mas apenas se as suas necessidades específicas forem satisfeitas. A Hierarquia das 

necessidades de Maslow, a Teoria da Autodeterminação e a Teoria das Necessidades Adquiridas, 

são exemplos desse grupo de teorias. Não obstante, existem teorias que não se concentram nas 

necessidades, mas que têm em consideração outros aspetos equivalentes. Por exemplo, a Teoria 

do Condicionamento Operante sugere a utilização de reforços (estímulos) e a Teoria de Flow 

tem por base o conceito de fluxo, suportado na ideia de que deverá existir um nível de 

dificuldade certo para cada desafio, assim como um alinhamento entre a atividade a realizar e 

as habilidades (skills) do indivíduo. 

As principais teorias motivacionais que sustentam o sucesso da gamificação incluem a Teoria da 

Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria de Flow de Csikszentmihalyi (1990), o Modelo 
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Comportamental de Fogg (2021), a Teoria das Necessidades Adquiridas de McCleeland e a Teoria 

da Autodeterminação de Deci & Ryan (2000), todas elas apresentadas nos pontos seguintes 

deste trabalho.  

 

2.7.3 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow 

Uma das teorias mais antigas e provavelmente das mais conhecidas em todo o mundo é a 

Hierarquia de Necessidades, introduzida por Abraham H. Maslow em 1943, apresentada 

normalmente em forma de uma pirâmide com 5 níveis de necessidades (Goh, 2014; Wu, 2011). 

Segundo Maslow, os comportamentos humanos são movidos pelo desejo de satisfazer 

necessidades físicas e psicológicas. Maslow propõe cinco níveis de necessidades que 

impulsionam as atividades humanas, níveis esses que vão desde o nível mais básico ou de cariz 

fisiológico, até à necessidade de autorrealização (Karimi & Nickpayam, 2017). 

 

Figura 8 - Hierarquia das Necessidades de Maslow 

Fonte: Adaptado de https://pt.wikipedia.org/ 

 

A teoria de Maslow é baseada no pressuposto de que as pessoas são motivadas pelos níveis de 

necessidades acima mencionados (Figura 8). Os primeiros níveis de necessidades (da base para 

o topo) são básicos e, enquanto os níveis inferiores não forem satisfeitos, os níveis superiores 

não terão qualquer importância. Assim, os indivíduos devem satisfazer as necessidades 

fisiológicas e as necessidades de segurança e proteção, antes de progredir para necessidades 

mais complexas como por exemplo o sentimento de integração social, autoestima e finalmente 
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autorrealização. Se a necessidade for totalmente satisfeita, o comportamento do indivíduo 

deixa de ser afetado e o desejo de satisfação do indivíduo, avança imediatamente para as 

necessidades do nível seguinte (Wu, 2011). 

Em contexto de jogo, podemos considerar que o nível inferior da pirâmide representa por 

exemplo informação ou as regras básicas para entender o jogo. Uma vez satisfeita esta 

necessidade, os jogadores sobem um nível e procuram segurança e informações para 

persistir e vencer. O terceiro nível representa a necessidade de aceitação que os jogadores 

precisam sentir para se sentir parte do jogo e ter vontade de jogar e eventualmente vencer. 

Depois de sentir que a vitória é possível, existe a necessidade de sentir prazer no jogo, e 

essa é a necessidade de estima. Por último, os jogadores começam a necessitar de um 

desafio maior, entender e saber mais sobre o jogo, para conseguir chegar mais longe e 

atingir a perfeição no jogo. Este é o nível equivalente à autorrealização (Karimi & 

Nickpayam, 2017). 

 

2.7.4 Teoria de Flow 

O conceito de Flow suporta a ideia de que as pessoas ficam muito ansiosas e nervosas se a 

tarefa a realizar for muito difícil. Por outro lado, se a tarefa for demasiado fácil, a 

desmotivação será mais rápida e a tarefa perde o interesse mais facilmente. No entanto, 

se a dificuldade da tarefa for equilibrada, isto é, nem muito fácil, nem muito difícil, a pessoa 

fica completamente imersa. Esse estado é chamado de estado de fluxo (Kumar & Herger, 

2013). Na prática a Teoria de Fluxo afirma que as atividades que conseguem equilibrar a 

dificuldade e a habilidade, conseguem atingir um estado de fluxo, ou seja, um estado 

motivacional. Durante o estado de fluxo, os indivíduos normalmente sentem-se 

estimulados, imergidos na experiência, e estão no auge da criatividade e desempenho. A 

experiência de fluxo é descrita normalmente como a alegria espontânea durante a 

realização da tarefa (Dichev et al., 2014). 
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Figura 9 - Teoria de Flow 

Fonte: Adaptado de Csikszentmihalyi (1990) 

 

Assim, este modelo (Figura 9) procura o equilíbrio em cada atividade ao nível da dificuldade 

da tarefa e dos skills dos participantes em particular. Encontrar uma atividade que seja a 

ideal para as habilidades de uma determinada pessoa é uma missão incrivelmente difícil. 

A maioria das atividades é difícil ou muito fácil, e podem causar ansiedade no caso de a 

tarefa ser demasiado difícil, ou tédio, no caso da tarefa ser demasiado fácil. (Kumar & 

Herger, 2013). Os videojogos são normalmente considerados “máquinas de fluxo” 

exatamente pelo facto de conterem todos os componentes que permitem equilibrar o nível 

de habilidade com a dificuldade da tarefa, o que potencia uma constante experiência de 

fluxo (Dichev et al., 2014). 

 

2.7.5 Modelo Comportamental de Fogg 

O Fogg Behavior Model indica que para que um determinado comportamento aconteça, 

deverá existir uma convergência de três fatores diferentes: “Gatilhos” (Prompts), 

Habilidades e Motivação. 

De acordo com este modelo, para que determinado comportamento aconteça, um indivíduo 

deve estar suficientemente motivado, ter a capacidade de realizar o comportamento e ser 

“acionado” para realizar o comportamento (Dichev et al., 2014). 
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É fundamental que a prontidão e as habilidades sejam garantidas antes de avançar para a 

abordagem da motivação e que todos os elementos estejam presentes, caso contrário, o 

comportamento esperado poderá não ocorrer (Fogg, 2021; Kumar & Herger, 2013). 

 

Figura 10 - Modelo Comportamental de Fogg 

Fonte: behaviormodel.org (2021) 

 

O objetivo principal deste modelo (Figura 10) é mover o utilizador para o nível mais elevado 

do Fogg Behavior Model. Este modelo considera que conjugando uma alta motivação com 

uma alta habilidade, existe uma maior probabilidade de o comportamento alvo ocorrer. 

Quando a habilidade é baixa, aumentando a motivação aumentará também a 

probabilidade de o comportamento alvo ocorrer. Outro cenário diferente é, quando a 

motivação é baixa, pode ser compensada por habilidade alta. Os indivíduos com habilidade 

média alta e baixa motivação, podem necessitar de motivação “extra”, por forma a atingir 

o limiar da ativação comportamental. Um sistema com baixa capacidade de motivar seus 

participantes, necessita de utilizadores altamente motivados para aumentar a sua 

probabilidade de atingir o comportamento alvo – a motivação só por si só não é suficiente 

para atingir o comportamento alvo, num cenário em que predomina uma habilidade baixa. 

Em síntese, este modelo pressupõe um trade-off entre a motivação e a habilidade, mas 

sem a utilização de um “gatilho” apropriado, a probabilidade de atingir um determinado 

comportamento alvo pode não ocorrer (Dichev et al., 2014). 

 



25 
 

2.7.6 Teoria do Condicionamento Operante 

A Teoria do Condicionamento Operante de Skinner desconsidera as necessidades inatas e 

usa apenas reforços externos para manipular e moldar o comportamento do indivíduo. O 

foco desta teoria encontra-se nos reforços (Wu, 2011). 

Wu (2011) explica que quando os reforços são adequadamente utilizados, estimulam as 

atividades de aprendizagem. Assim, esses reforços tornam-se motivadores. Karimi & 

Nickpayam (2017) consideram que os reforços contínuos e os reforços parciais também 

devem ser diferenciados. Os reforços contínuos ajudam a estabelecer o comportamento 

desejado mais rapidamente, mas quando são removidos, os indivíduos deixam de agir da 

forma desejada muito rapidamente também. 

De acordo com Wu (2011), muitas dinâmicas de jogos, usam os princípios do trabalho de 

Skinner, uma vez que os reforços podem muitas vezes assumir a forma de pontos - e a 

obtenção de pontos geralmente são o núcleo de dinâmicas de jogo - e um esquema 

baseado em pontos pode ser útil em várias atividades, nomeadamente em atividades de 

progressão por níveis. Os participantes ganham pontos em função da sua progressão e 

avançam para outros níveis. Wu (2011) menciona também que é muito importante 

desenvolver um cronograma do reforço para salvaguardar que a quantidade certa de 

pontos é distribuída na altura certa, assim como salvaguardar a taxa de distribuição dos 

mesmos. 

 

2.7.7 Teoria da Fixação de Objetivos 

A Teoria da fixação de objetivos foi desenvolvida por E. A. Locke e G. P. Latham, e baseia-

se no pressuposto de que um indivíduo é mais propenso a realizar uma atividade se o 

objetivo for claro e específico. Ao mesmo tempo, a tarefa a realizar deve ser difícil, mas 

não demasiado difícil para que o indivíduo não perca a crença na sua capacidade de 

completar a tarefa. Além da dificuldade e da especificidade da tarefa, existe outro 

componente importante – a proximidade do objetivo. Objetivos de longo prazo geralmente 

são menos motivadores, uma vez que a longa duração muitas vezes fica mais exposta a 

fatores de distração e pode acabar por afastar os indivíduos do objetivo principal. De 

acordo com esta teoria, metas claramente definidas e oportunas, com o nível certo de 

dificuldade, servem como um desafio para o participante e motivam para o cumprimento 
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da meta. Em teoria, o simples facto de realizar ou concluir a tarefa é muitas vezes 

considerado pelo participante uma atividade gratificante (Karimi & Nickpayam, 2017). 

A meta tem maior probabilidade de ser alcançada quando o objetivo é específico e 

desafiador, quando os indivíduos têm os skills necessários para realizar a tarefa, quando 

recebem feedback permanente acerca da sua progressão, quando existem recompensas 

associadas e quando o objetivo/missão é realmente aceite pelo indivíduo (Wu, 2011). 

Acredita-se também que este conceito está ligado à metodologia de definição de objetivos 

SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant e Time-bound) que defende que os 

objetivos devem ser específicos, mensuráveis, alcançáveis, relevantes e delimitados no 

tempo (Kumar & Herger, 2013). Não é difícil entender que uma meta SMART é alcançável, 

baseada em tempo e muito específica, construída de acordo com os princípios base da 

Teoria da fixação de objetivos. 

 

2.7.8 Teoria das Necessidades Adquiridas 

De acordo com Karimi & Nickpayam (2017), a motivação para a realização é fortemente baseada 

no tipo de comportamento de realização, que por sua vez, depende em grande parte da 

personalidade do indivíduo. 

Alguns indivíduos são motivados pelo desejo de alcançar e demonstrar aos outros uma 

apetência para o sucesso, não pensando muito sobre a possibilidade de falhar. Por outro lado, 

existe outro grupo de pessoas cuja motivação principal é evitar o fracasso. John W. Atkinson, 

um dos primeiros investigadores no domínio da motivação para a realização, afirma que esses 

grupos de pessoas são motivados por dois motivos distintos e, quanto à sua motivação, 

preferem tarefas com diferentes níveis de dificuldade. Evidentemente, indivíduos com maior 

motivação para o sucesso, irão optar por tarefas mais difíceis (Karimi & Nickpayam, 2017). 

Para Karimi & Nickpayam (2017), a motivação por conquistas é um elemento importante de 

muitos jogos, que encorajam a recompensar os jogadores através de vários sistemas de 

conquistas, indicadores de status ou progressão. Também é importante reconhecer que, 

independentemente da área de aplicação, esta teoria fornece uma explicação acerca dos 

motivos pelos quais alguns jogadores optam por tarefas de baixo nível de dificuldade, enquanto 

outros procuram tarefas de dificuldade mais elevada. É importante ter estas conclusões em 

consideração uma vez que no contexto empresarial, através dos comportamentos de realização, 
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os colaboradores visam objetivos diferentes e provavelmente também têm atitudes diferentes 

face à concorrência interna dentro de uma empresa. 

 

2.7.9 Teoria da Autodeterminação 

Originalmente, a Teoria da Autodeterminação foi proposta por Edward L. Deci e Richard M. Ryan 

no início da década de 1970. A distinção mais básica desta teoria é entre motivação intrínseca, 

que se refere a fazer algo porque se trata de alguma coisa genuinamente interessante e 

prazeroso, e motivação extrínseca, que se refere a fazer algo porque o seu resultado conduz a 

uma determinada consequência (Deci & Ryan, 2000). O foco principal desta teoria é entender 

até que ponto o comportamento de um indivíduo é autodeterminado ou automotivado. De 

acordo com esta teoria, existem três necessidades básicas que devem ser satisfeitas (1. 

Competência; 2. Autonomia; 3. Relacionamento). Se isso for assegurado, geralmente a 

motivação (especialmente a motivação intrínseca) e a produtividade aumentam. Caso contrário, 

a produtividade e a satisfação são seriamente prejudicadas (Karimi & Nickpayam, 2017). 

 

 

Figura 11 - Teoria da Autodeterminação 

Fonte: Adaptado de Deci & Ryan (2000) 

 

Segundo Karimi & Nickpayam (2017), autonomia é a possibilidade de controlar o próprio 

comportamento, competência está associada à capacidade de chegar a um determinado 

resultado e ter as capacidades necessárias para o fazer e relacionamento refere-se a um 

sentimento de conexão para com os outros. Dependendo do nível de autodeterminação, as 
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pessoas são intrinsecamente motivadas (nível mais alto da autodeterminação), motivadas 

extrinsecamente ou desmotivadas (as menos autodeterminadas). 

A Teoria da Autodeterminação é provavelmente uma das teorias mais conhecidas e mais 

utilizada para fins de gamificação. Segundo Karimi & Nickpayam (2017), o principal motivo é que 

as experiências de competência, autonomia e relacionamento são essenciais para o conceito de 

fruição do jogo, independentemente da especificidade do jogo.  

Alsawaier (2018) indica como exemplo os leaderboards (publicação de rankings), que provaram 

ser uma ferramenta de gamificação de sucesso, onde os jogadores ao verem os seus resultados 

exibidos numa listagem, sobretudo os jogadores com melhores desempenhos, sentem-se mais 

satisfeitos, destacando o elemento social de relacionamento. 

 

2.8 A gamificação como instrumento de motivação 

A lógica de usar técnicas de gamificação para gerir a motivação é muito clara. 

Jogar é divertido e não requer habilidades específicas. Para além disso e, o mais importante, é 

que gera uma resposta emocional positiva que impulsiona o desejo de continuar a jogar. Por 

outras palavras, existe um processo de envolvimento que motiva os jogadores para se 

manterem dentro do ambiente gamificado. 

Pode-se considerar que os jogos são de tal forma divertidos ou atraentes, que “empurram” os 

jogadores para a realização de determinadas atividades. No mundo dos jogos, essas atividades 

são geralmente objetivas, alvos, missões, que para além de dar um propósito ao jogo, têm como 

objetivo manter o jogador continuadamente envolvido. Para concluir, embora o processo de 

jogo só por si seja divertido, o principal objetivo da gamificação é influenciar o comportamento 

dos indivíduos num determinado sentido. Sistemas de pontos, conquistas, rankings, distintivos 

e outros meios de recompensa instantânea são utilizados exatamente com esse propósito 

(Duggan & Shoup, 2013). 

No contexto empresarial, a gamificação pode ser também uma moeda de troca numa 

organização para incentivar o interesse dos colaboradores na procura por atingir os objetivos 

organizacionais (Suriani et al., 2017). O simples facto de ser recompensado pode motivar ainda 

mais o colaborador a realizar as tarefas de trabalho da maneira desejável. Saber que está 

melhorando, evoluindo e que é capaz de se desafiar, é isso que torna a gamificação tão eficaz. 

A gamificação dá um propósito tangível ao melhor desempenho, pois o indivíduo é movido pelo 

desejo de melhorar um resultado, uma pontuação, atingir uma meta, superar a pontuação de 
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um colega, o que consequentemente conduz à melhoria da produtividade, que por sua vez é um 

dos principais objetivos das empresas. Ao usar ferramentas de gamificação, as empresas 

incentivam os seus funcionários a trabalhar de forma mais ativa e a atingir melhores resultados, 

e a eficiência dos funcionários, até certo ponto, é quantificável, o que significa que pode ser 

medida.  

De acordo com Bernier (2015), desde que o processo ou atividade seja mensurável, pode ser 

gamificado. 

Alguns investigadores afirmam que a indústria dos jogos foi a primeira a aprender e dominar a 

motivação e o envolvimento, pois os jogos foram projetados especificamente para agradar os 

indivíduos que jogam, e “prender” a sua atenção por muito tempo (Kamasheva et al., 2015). 

Não é surpreendente que existam tantas pessoas a jogar. De acordo com a Gaimin, existiam 

aproximadamente 2,2 biliões de jogadores em todo o mundo em 2018, ou seja, quase um terço 

das pessoas que vivem no planeta terra (7,6 biliões de pessoas) (Gaimin, 2021). 

Hoje, as organizações que aplicam os mesmos princípios, tornam o trabalho tão divertido como 

um jogo e transformam tarefas ou atividades “chatas” e rotineiras em jogos. Como resultado, 

as experiências e as perceções dos colaboradores em relação ao trabalho geralmente melhoram 

(Klasen, 2016). Portanto as mesmas ferramentas, embora ligeiramente alteradas, que em 

determinado momento eram usadas apenas nos jogos e que se mostraram bem-sucedidas, 

começam agora a ser aplicadas nas organizações, tornando-se parte importante das atividades 

de recursos humanos, destinadas a melhorar a motivação dos colaboradores. Com a aplicação 

de ferramentas de gamificação, com diferentes tipos de recompensas, reconhecimento, 

rankings, entre outros, as organizações elevam a motivação a um novo nível dentro da 

organização, disponibilizando um novo conjunto de recursos que pode ser usado, por exemplo, 

para melhorar vendas, promover o trabalho de equipa, envolver os funcionários e motivá-lo a 

atingir ou até mesmo superar objetivos. Ao mesmo tempo, existe uma melhoria em outros 

indicadores também importantes ao nível da satisfação de recursos humanos, nomeadamente 

na satisfação no trabalho, lealdade para com a organização, taxas de retenção, entre outros. 

Hoje, a gamificação tornou-se parte integrante da estratégia de motivação em diferentes 

organizações um pouco por todo o mundo. Através de ferramentas de gamificação as 

organizações têm a oportunidade de construir um sistema de motivação mais eficiente e retirar 

contributos positivos a vários níveis, sobretudo ao nível da produtividade (Desai & Nagaraju, 

2018). 
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Seguidamente são apresentadas a Octalysis Gamification Framework de Chou (2016), a 

Motivação 3.0 de Pink (2009) e a Intrinsic Motavational Network (Rede Motivacional Intrínseca) 

de Goh (2014), modelos teóricos mais recentes que incorporam aspetos importantes da 

motivação humana em contexto de gamificação, fazendo uma espécie de adaptação ou upgrade 

a outras teorias motivacionais contemporâneas existentes. 

 

2.9 Octalysis Gamification Framework 

Chou (2016) é considerado um dos pioneiros da gamificação. Na sua investigação procurou 

desenvolver uma estrutura que explicasse os vários sistemas que tornam os jogos divertidos. No 

decorrer da sua investigação percebeu que os jogos exploram os principais drivers específicos 

inerentes ao ser humano e é esse o motivo pelo qual se tornam tão envolventes. São esses 

drivers que nos motivam e nos comprometem com a realização de determinadas tarefas ou 

atividades. Chou (2016), também descobriu que podem ser usadas determinadas técnicas para 

influenciar o comportamento humano a seguir numa determinada direção, ou seja, existem 

técnicas que podem ser usadas para que o indivíduo seja motivado e inspirado (no sentido 

positivo), mas também existem técnicas que podem alimentar comportamentos mais negativos 

ou obsessivos. Esta investigação levou à criação da Octalysis Framework. Hoje, a Octalysis 

Gamification Framework, é uma das framework mais utilizadas no processo de gamificação em 

todo o mundo. 

Chou (2016) define 8 core drives da gamificação, todos incluídos na Octalysis Framework. A 

característica principal deste framework é o “Human-Focused Designed” - Projetada com Foco 

no Homem – em oposição a “Function-Focused Designed” - Projetada com Foco na Função. O 

autor explica que a diferença é que este framework coloca o seu foco específico na motivação 

humana, enquanto o framework focado nas funções levaria em linha de conta apenas a 

produtividade e a eficiência. 

De acordo com Chou (2016), o framework focado no ser humano tem em consideração o facto 

de que as pessoas têm sentimentos, inseguranças, as suas próprias motivações, e estes aspetos 

não podem ser negligenciados (Chou, 2016). O Octalysis Framework é otimizado de certa forma, 

para que a motivação e o envolvimento humano sejam elevados aos níveis mais altos da 

estratégia da motivação (Desai & Nagaraju, 2018). 

Chou (2016), é acompanhado nas suas ideias por exemplo por (Conway, 2014), que defende que 

muitas vezes a estrutura de gamificação tem um design centrado na organização, quando 

deveria ser centrado no utilizador. Na prática isso significa que as características pessoais dos 
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colaboradores devem ser levadas em consideração pelas organizações. Não é apenas o desejo 

de recompensa que conduz os colaboradores ao desenvolvimento das atividades desejadas, mas 

também as suas próprias necessidades e motivações psicológicas. 

Assim, o desafio para as organizações passa por entender que cada colaborador é uma pessoa, 

com as suas próprias motivações, o que significa que numa situação ideal, os fatores 

motivacionais e o conjunto de recompensas correspondentes, devem ser tratados 

individualmente (Singh, 2012). 

 

 

 

Figura 12 - Os 8 core drives da Octalysis Framework 

Fonte: Chou (2016) 
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A Figura 12, contem de forma detalha os oito core drives que constituem o Octalysis Framework: 

 

1. Meaning (Significado) 

Este core drive está relacionado com o sentimento de estar envolvido em algo ou maior do que 

realmente é, que está a realizar algo de significativo, ou de ter sido o “escolhido” para realizar 

algo. Chou (2016), indica como exemplos mais evidentes, por exemplo quando um indivíduo 

passa muito tempo gerindo um determinado fórum, ou está envolvido em atividades que são 

benéficas para a comunidade. Ao participar nessas atividades, as pessoas validam a sua própria 

existência, tornando a sua vida mais agradável (Desai & Nagaraju, 2018). 

 

2. Acomplishment (Realização) 

A realização é um impulso interno que leva as pessoas a desenvolver as suas habilidades e, 

eventualmente, superar desafios e obstáculos que surgem no caminho. A palavra-chave aqui é 

“desafio”. De acordo com Chou (2016), uma recompensa não tem qualquer sentido sem um 

desafio. Chou (2016), refere também que este é o impulso mais fácil de dominar e por isso, em 

muitos casos, a realização é dos impulsos mais trabalhados na gamificação. Kumar & Herger 

(2013) também consideram que o desafio não pode ser nem muito fácil, nem demasiado difícil, 

mas deve ter o nível certo de dificuldade. Caso contrário, o nível de envolvimento e motivação 

do indivíduo na tarefa provavelmente “cairá” por ser impossível ser bem-sucedido no caso de 

elevada dificuldade, ou por o desafio ser muito simples e fácil (Desai & Nagaraju, 2018). 

 

3. Empowerment (Fortalecimento) 

Este impulso entra em ação nas situações que requerem alguma criatividade. As pessoas 

necessitam de pensar de forma criativa, pois estão constantemente aprendendo coisas novas e 

experimentando diferentes combinações. Chou (2016) explica que as pessoas precisam exibir a 

sua criatividade. Ao mesmo tempo, também precisam perceber os resultados das suas ações, 

obter feedback e responder de acordo (Desai & Nagaraju, 2018). 

 

4. Ownership (Posse) 

Posse neste caso significa um sentimento de pertença. Inconscientemente, quando o indivíduo 

possuí algo, sente a necessidade de possuir outras e melhores coisas (Desai & Nagaraju, 2018). 
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O sentido de propriedade impulsiona nas pessoas o sentimento de riqueza ou de se tornar rico. 

As organizações podem usar este impulso em seu benefício por exemplo quando implementam 

um sistema de moedas virtuais na organização. 

 

5. Social Influence (Influencia Social) 

Neste core drive são incorporados todos os elementos socias que afetam o comportamento 

humano. Chou (2016), destaca neste domínio a orientação, aceitação, responsabilidade social, 

companheirismo, competição. Devido a este efeito, as pessoas ficam mais motivadas por 

exemplo se existir um colega com habilidades extraordinárias na equipa. Outro exemplo é o 

desejo de estar próximo de pessoas, lugares, eventos com significado especial para o indivíduo. 

Chou (2016), observou que muitas organizações implementaram várias estratégias sociais 

online, explorando este core drive (Desai & Nagaraju, 2018). 

 

6. Scarcity (Escassez) 

A escassez leva a que as pessoas desejem algo, simplesmente porque não podem tê-lo. Um 

exemplo elucidativo deste core drive num contexto de jogo, é por exemplo o facto de nenhum 

jogo fornecer aos jogadores a quantidade adequada de recursos numa fase inicial. Pelo 

contrário, a quantidade de recursos disponibilizada inicialmente é limitada. O jogador deve agir 

de acordo com as regras do jogo para ter a possibilidade de obter mais recursos, ou os recursos 

necessários para as tarefas a realizar. Essa situação “força” o jogador a pensar nisso 

continuadamente (Desai & Nagaraju, 2018). 

 

7. Unpredictability (Imprevisibilidade) 

A imprevisibilidade é o elemento que mantem as pessoas curiosas sobre o que vai acontecer a 

seguir. Basicamente, sem saber o que vai acontecer, o cérebro humano vais estar 

recorrentemente a pensar nisso, criando cenários sobre o que vai acontecer a seguir, mantendo 

o indivíduo envolvido e interessado. Chou (2016) indica como exemplo uma situação bastante 

comum da vida real como ler um livro ou ver um filme. É precisamente o desejo de saber o que 

irá acontecer a seguir que mantem a pessoa interessada e a leva a ler ou ver o filme até ao final 

(Desai & Nagaraju, 2018). 
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8. Avoidance (Prevenção) 

Normalmente as pessoas tentam evitar situações negativas. Este último core drive está 

relacionado precisamente com esse sentimento de prevenção. Pode ser desde o medo de um 

indivíduo perder o emprego, até ao medo de perder tudo o que conquistou até ao momento 

numa determinada missão. Outro tipo de prevenção pode ser por exemplo quando algumas 

oportunidades deixam de estar disponíveis se determinada ação não for tomada (Desai & 

Nagaraju, 2018). 

 

2.10 “Drive” de Daniel Pink 

Outra framework que pode ser considerada no processo de construção de gamificação é a 

proposta por Pink (2009). No seu livro, o autor argumenta que a motivação humana é em grande 

parte intrínseca, e que os aspetos dessa motivação podem ser divididos em autonomia, mestria 

e propósito. Pink (2009) argumenta contra antigos modelos motivacionais, suportados em 

fatores como recompensas ou medo de punição, ou outros fatores extrínsecos como por 

exemplo o dinheiro. 

O autor defende que as teorias tradicionais baseadas em recompensas e punições (fatores 

extrínsecos) não funcionam e aponta um caminho focado em três fatores intrínsecos (Figura 13): 

1) Autonomia – ou desejo de ser autodirigido; 2) Mestria – vontade de melhorar de forma 

continua em algo que é importante para o indivíduo; 3) Propósito – Sensação de que o que está 

a ser feito terá um resultado transcendente ou com significado para alem do próprio indivíduo. 

 

 

Figura 13 - Os 3 componentes da motivação intrínseca – DRIVE 

Fonte: Adaptado de Pink (2009) 
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Pink (2009) apresenta uma nova visão para a motivação no local de trabalho a que chamou 

Motivação 3.0, que é um upgrade à Motivação 1.0 – sobrevivência primitiva – e à Motivação 2.0 

– cultura baseada em recompensas e punições. Este upgrade é baseado na teoria de que um 

sistema baseado em recompensas pode não melhorar o envolvimento das pessoas, como por 

outro lado pode inclusivamente prejudicá-lo. Pink (2009) defende que as tradicionais 

abordagens motivacionais aplicadas a contextos de trabalho não respondem de forma 

adequada às necessidades atuais, nomeadamente a ambientes criativos e inovadores do século 

21. 

Assim, o autor foca a sua atenção nos 3 componentes da motivação intrínseca que devem ser 

considerados para atingir a motivação: 

 

1) Autonomy (Autonomia) 

Autonomia é a necessidade de se autodirigir, na própria vida e no trabalho. Para estar 

totalmente motivado, o indivíduo deve ser capaz de controlar o que faz, quando faz e com quem 

faz. A autonomia desencadeia um pensamento criativo, sem a necessidade de obedecer às 

regras rígidas do trabalho. Ao aumentar a autonomia, as organizações podem obter ganhos 

significativos ao nível da confiança dos seus colaboradores e consequentemente melhorar a 

inovação e a criatividade (Pink, 2009). 

 

2) Mastery (Mestria) 

A mestria é o desejo de melhorar. Se o indivíduo for motivado pela mestria, o indivíduo sentirá 

o seu potencial como ilimitado e procurará constantemente melhorar as suas 

habilidades/competências através da aprendizagem e da prática. Alguém que procura a mestria, 

necessita alcançá-la por si próprio. Pink (2009) dá como exemplo os atletas de alta competição 

motivados pela mestria, que querem ser os melhores na sua modalidade, sendo que as 

eventuais medalhas que recebem por via da sua performance, são menos importantes que o 

processo de melhoria continua. 

No contexto empresarial, Pink (2009) considera que se as organizações não desafiarem os seus 

funcionários, a motivação tende a cair. Da mesma forma que se os funcionários não forem 

incentivados a melhorar as suas competências ao longo do tempo, é natural que o processo de 

crescimento ou progressão seja comprometido, sendo que esta situação impacta diretamente 

na qualidade do trabalho entregue. Assim, o truque não é dar tarefas que se ajustem 
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perfeitamente às capacidades dos indivíduos, mas sim deixar algum espaço para promover a 

melhoria, a aprendizagem continua e o crescimento. 

 

3) Purpose (Propósito) 

Num contexto de trabalho, as pessoas tendem a ficar desmotivados e menos envolvidas, quando 

não conseguem ver a “big picture” – o propósito de determinada missão. No entanto, aqueles 

que acreditam que estão envolvidos em algo com um propósito maior e mais importante, são 

normalmente mais trabalhadores e mais produtivos. Assim, torna-se importante incentivar os 

funcionários a encontrar um propósito no seu trabalho, alinhando os seus objetivos pessoais 

com os objetivos da organização. 

Assim, Pink (2009) defende que é necessário “quebrar” o pensamento tradicional de que as 

recompensas financeiras são o melhor e único motivador e propõe explorar os motivadores 

intrínsecos, associando-os a motivadores extrínsecos. Pink (2009) acredita que o equilíbrio entre 

motivadores intrínsecos e extrínsecos conduz a resultados muito maiores. 

A tabela da Figura 14, sistematiza a abordagem de Pink (2009) em relação aos 3 fatores que 

contribuem para a motivação humana. 

 

 

Figura 14 - Sistematização dos 3 fatores que contribuem para a motivação humana. 

Fonte: Adaptado de Pink (2009) 

 

2.11 Rede Motivacional Intrínseca 

Por último, surge a Intrinsic Motivational Network (Rede Motivacional Intrínseca), uma estrutura 

holística que tenta utilizar os aspetos mais importantes da motivação humana em contexto de 

gamificação. 

AUTONOMIA (AUTONOMY) MESTRIA (MASTERY) PROPÓSITO (PURPOSE)

- Necessidade de controlar e conduzir o 
destino da nossa própria vida e do trabalho;

- Encorajar a autonomia não significa 
desresponsabilizar;

- Autonomia é o oposto de controlo, no 
sentido em que o controlo leva ao 

cumprimento, enquanto que a autonomia 
estimula o envolvimento e a criatividade.

- Desejo de ser o melhor e procura 
permanente por melhorar 
habilidades/competências;

- Nas organizações que não desafiam os 
seus colaboradores, a motivação tende a 

cair;

- A não existência de incentivos que 
conduzam à melhoria dos skills, compromete 

o crescimento, a progressão e a qualidade 
do trabalho entregue.

- O desejo de fazer alguma coisa em prol de 
algo maior do que nós mesmos. Ser o 

melhor que podemos ser;

- Incentivar os funcionários a encontrar um 
propósito no seu trabalho

- Alinhamento dos objetivos individuais com 
os objetivos da organização.
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Enquanto a Octalysis Framework de Chou é, segundo o próprio, bastante equilibrado e leva em 

linha de conta os motivadores intrínsecos e extrínsecos (Chou, 2016), em contraste com este 

modelo, surge posteriormente a Intrinsic Motivational Network - Rede Motivacional Intrínseca 

– que coloca o seu foco específico nos motivadores intrínsecos e defende que esta abordagem 

permite aumentar a motivação a longo prazo (Goh, 2014). 

 

 

Figura 15 - The Intrinsic Motivational Framework 

Fonte: Adaptado de Goh (2014) 

 

Este framework apresentado na Figura 15, revela muitas semelhanças com a teoria clássica de 

Maslow, mas Goh (2014) defende que níveis mais baixos têm maiores contribuições para atingir 

os níveis motivacionais finais. 

Para Maslow, as necessidades das camadas inferiores devem ser abordadas em primeiro lugar, 

pois se não forem tidas em consideração, o resultado será afetado.  

Goh (2014) tem uma abordagem semelhante, mas diferente no sentido em que considera que 

a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow foi útil para estabelecer as bases, mas num 

contexto empresarial ou de negócio, as pessoas “falham” por outras razões, que não são 

consideradas. Goh (2014) considera por exemplo que nem todas as pessoas estão interessadas 

em progredir na carreira. Por outro lado, podem sentir-se mais confortáveis em permanecer no 

mesmo ambiente, mais confortável e estável. Goh (2014) também considera que nem todas as 

necessidades identificadas por Maslow são aplicáveis num contexto de “trabalho”. Por último, 

Goh (2014) indica ainda que não existem evidências suficientes de que a estrutura hierárquica 

de Maslow é “respeitada” num contexto empresarial, uma vez que existem muitos exemplos de 
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indivíduos que chegam ao último nível da pirâmide (Autorealização), sem que os níveis mais 

baixos da pirâmide (Necessidades fisiológicas e de Segurança) sejam satisfeitos. 

Assim, Goh (2014) desenvolveu uma estrutura a que chamou Rede Motivacional Intrínseca, que 

tenta “mapear” os aspetos importantes da motivação no contexto da gamificação, tendo por 

base princípios-chave de teorias contemporâneas, como por exemplo a Teoria da 

Autodeterminação de Deci e Ryan e “Drive” de Pink. 

Segundo Goh (2014), para um sistema de gamificação ser bem-sucedido, os níveis inferiores 

devem ser os primeiros a ser atendidos uma vez que são os que mais contribuem para a 

motivação. Por exemplo no que diz respeito ao Healthy Environment – Ambiente Saudável – 

esta necessidade deve ser a primeira a ser atendida, uma vez que num ambiente “pouco 

saudável” as pessoas podem ter a oportunidade de fazer batota numa tentativa de obter 

vantagem no jogo e consequentemente mais pontos ou medalhas. No nível 1 temos 

Engagement (Envolvimento) e Social Community (Comunidade Social). No nível 2 temos Mastery 

(Mestria), Recognition (Reconhecimento) e Self-Expression (Auto-Expressão). Por fim o nível 3 

contém Growth (Crescimento), Challenges (Desafios), Competition (Competição) e Real-Time 

Feedback (Feedback em tempo real). Goh (2014) acrescenta ainda que as diferentes camadas 

não necessitam de ser afetadas da mesma forma. O framework é dinâmico e permite ajustar os 

fatores motivacionais, de acordo com o resultado desejado. A principal vantagem desta 

estrutura de acordo com Goh (2014), é a sua capacidade de adaptação a vários contextos e as 

semelhanças com a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow. No entanto, esta teoria 

não pressupõe que os níveis inferiores tenham que ser assegurados para progredir para os níveis 

superiores, mas reconhece que os níveis mais baixos têm maiores contribuições para os níveis 

motivacionais finais. 

Goh (2014) encontra também limitações nesta teoria, sobretudo ao nível de vulnerabilidades 

demográficas. Por exemplo as crianças não têm necessariamente as mesmas necessidades que 

os adolescentes ou adultos. No entanto, o autor reconhece que esta vulnerabilidade é 

facilmente ultrapassada através de um processo prévio de caracterização do público-alvo, o que 

irá permitir reestruturar a rede em camadas que se relacionem de forma mais assertiva com as 

necessidades do grupo. 
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2.12 Síntese da revisão da literatura 

A gamificação tem sido usada ativamente para fins motivacionais em diversos contextos, seja 

ao nível da educação e do marketing, ou até mesmo em contextos organizacionais, como 

ferramenta para potenciar o envolvimento dos funcionários para com a organização.  

Em contexto de trabalho, a gamificação não se trata de transformar o trabalho num jogo. Em 

vez disso, a gamificação procura incorporar as mecânicas dos jogos nas atividades relacionadas 

com o trabalho para torná-lo mais interessante e os funcionários mais produtivos. 

Adicionalmente, existe um efeito psicológico subjacente ao uso de técnicas gamificadas, 

nomeadamente no que diz respeito à motivação dos funcionários, onde existe uma expectativa 

de que esta abordagem consiga exercer uma influência positiva no esforço e no envolvimento 

dos funcionários para com a organização. 

Não é de estranhar o interesse crescente das organizações neste tipo de abordagens. 

Vários investigadores defendem que funcionários motivados são mais persistentes, mais 

produtivos e o resultado do seu trabalho é mais criativo e de qualidade superior. Ao mesmo 

tempo, a falta de motivação gera um menor investimento quer ao nível do tempo, quer ao nível 

da energia despendida no trabalho, cria dificuldades ao desenvolvimento profissional e na 

concretização de objetivos, o que culmina num desempenho inferior. A motivação dos 

funcionários tornou-se um tema crítico para as organizações que se interessam e procuram 

sobreviver em ambientes altamente competitivos (Anurag & Sarvendu, 2019; Eccles & Wigfield, 

2000; Engidaw, 2021). 

Por outro lado, gamificação não se trata apenas de publicar tabelas de classificação dos 

funcionários, ou distribuir distintivos e pontos. A gamificação procura utilizar os elementos dos 

jogos para envolver os jogadores, sendo que esta é a parte técnica do conceito. Mas existe um 

outro lado, com ligações muito fortes à psicologia, não menos importante que a parte técnica, 

que procura sobretudo trabalhar as emoções humanas e desejos inatos dos indivíduos, com o 

objetivo de motivar e influenciar na realização das atividades desejadas. 

A gamificação tem as suas bases principalmente em teorias motivacionais, que procuram 

influenciar e estimular comportamentos desejáveis. Existem muitas teorias neste âmbito e 

algumas delas podem ser aplicadas com o intuito de criar experiências envolventes. Algumas 

dessas teorias foram abordadas neste trabalho, como por exemplo a Teoria da Hierarquia das 

Necessidades de Maslow, a Teoria de Flow de Csikszentmihalyi (1990), o Modelo 

Comportamental de Fogg (2021), a Teoria das Necessidades Adquiridas de McCleeland, a Teoria 
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da Autodeterminação de Deci & Ryan (2000), assim como a sua aplicabilidade em contexto 

organizacional. 

Teorias específicas e projetadas para o desenvolvimento de sistemas de gamificação são 

praticamente inexistentes. No entanto existem algumas abordagens utilizadas como referência 

quando se trata de desenvolver experiências gamificadas. Vejamos por exemplo a Intrinsic 

Motivational Network (Rede Motivacional Intrínseca) que, não obstante levar em linha de conta 

as diferentes necessidades do ser humano, é uma espécie de upgrade à teoria da Hierarquia de 

Necessidades de Maslow. Também Pink (2009) no seu livro “Drive” propõe um framework 

apenas considerando motivadores intrínsecos, com a autonomia, a mestria e o propósito, a que 

chamou Motivação 3.0. Ambos os casos não levam em linha de conta motivadores extrínsecos, 

ao contrário da Octalysis Gamification Framework que é dos poucos modelos conhecidos, 

desenvolvido especificamente para projetar experiências gamificadas. A Octalysis procura ser 

um modelo completo focado no desenvolvimento humano (Human-Focused Design), facilmente 

adaptável e personalizável, que procura um alinhamento dos fatores motivacionais – intrínsecos 

e extrínsecos - com os objetivos estabelecidos. 

No entanto, aplicar simplesmente a teoria à prática não é suficiente. É necessário também 

entender o contexto, nomeadamente o público-alvo, objetivo inicial, ferramentas de jogo, entre 

outros, para que a gamificação funcione e para que os objetivos propostos sejam cumpridos. 

As evidências empíricas sobre a eficácia da gamificação aplicada na regeneração das tarefas 

quotidianas são já numerosas, no entanto concentram-se principalmente ao nível da educação 

e aprendizagem, saúde e exercício, sendo que os resultados obtidos não são consensuais 

(Koivisto & Hamari, 2019). 

Existem também alguns trabalhos académicos publicados que exploram a relação entre a 

gamificação e a motivação em contexto de trabalho, os seus efeitos ao nível do engagement dos 

funcionários e respetivos ganhos para as organizações (Bouzakis, 2021; Gryaznova, 2019; 

Mcintyre, 2018), no entanto são manifestamente reduzidas as investigações conhecidas que de 

alguma forma procuram quantificar objetivamente os ganhos para as organizações com a 

implementação de ferramentas de gamificação. 
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3. METODOLOGIA E DESENHO DA INVESTIGAÇÃO 

Neste capítulo é apresentada a metodologia que enquadra este estudo, quais as suas principais 

características e respetivos objetivos. 

A investigação foi desenvolvida obedecendo ao seguimento das etapas representadas na Figura 

16.  

 

 

Figura 16 - Plano de investigação 

Fonte: Elaboração própria 

 

O objetivo principal desta investigação é estudar a implementação de um projeto de gamificação 

(myArena) aplicado num contexto de trabalho, concretamente ao nível de call centers do grupo 

Altice. Pretende-se com esta investigação, fundamentalmente, analisar e quantificar a alteração 

de performance dos funcionários envolvidos na Prova de Conceito (PoC) do myArena, 

nomeadamente alterações de performance ao nível de dois Key Performance Indicators (KPI) 

considerados críticos para a atividade e para a organização, nomeadamente o Net Promoter 

Score (NPS) e o Tempo médio de atendimento (TMA). 

No sentido de atingir os objetivos propostos para a presente dissertação, será formulada a 

hipótese a testar, tendo em conta a metodologia e a revisão da literatura. Esta hipótese, tem 

como objetivo analisar se os colaboradores envolvidos no myArena apresentam melhor NPS e 

melhor TMA comparativamente com os colaboradores que não estiveram envolvidos no 

myArena. 

O método adotado assim como as hipóteses a testar e respetivos KPI a medir serão 

apresentados nos pontos seguintes, sendo os mesmos trabalhados através de uma análise 

estatística e econométrica com recurso à plataforma de software estatístico IBM SPSS. 



42 
 

3.1 Estudo de caso 

Para o desenvolvimento deste trabalho, a metodologia adotada foi o estudo de caso. 

O estudo de caso é uma metodologia de investigação utilizada no âmbito das ciências sociais 

que tem vindo a ganhar uma relevância crescente ao longo do tempo. Investigadores como Yin 

e Stake têm investido no aprofundamento e sistematização desta metodologia, o que tem 

permitido a sua crescente credibilização ao longo dos anos (Stake, 1995; Yin, 2003). 

De acordo com Coutinho & Chaves (2002), um estudo de caso é uma abordagem metodológica 

cuja investigação envolve um estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida, ou 

seja, de um caso. Os mesmos autores vão mais longe e na sua abordagem consideram que um 

caso pode ser quase tudo. Pode ser um indivíduo, uma personagem, um pequeno grupo, uma 

comunidade, ou até mesmo uma decisão política. 

Não obstante desta metodologia ser predominantemente qualitativa, esta “classificação” não 

reúne consenso entre os investigadores. Por exemplo, Coutinho & Chaves (2002) referem que, 

apesar de em investigação o estudo de caso ser uma metodologia predominantemente de 

natureza interpretativa/qualitativa, existem também estudos de caso que combinam métodos 

qualitativos e quantitativos. Estes mesmos autores, suportados na literatura, defendem ainda 

que o facto de o investigador estar pessoalmente envolvido na investigação, atribui aos planos 

qualitativos um cariz marcadamente descritivo o que corrobora a opinião da maioria dos 

investigadores que consideram o estudo de caso como uma metodologia de natureza 

qualitativa. Não obstante, o estudo de caso pode ser conduzido por via de qualquer um dos 

paradigmas de investigação, do positivista ao socio-crítico, sendo por isso compreensível a sua 

inclusão desta metodologia de investigação nos planos de investigação de tipo misto. 

Yin (2003) defende que os estudos de caso não só podem incluir, como podem limitar-se apenas 

às evidências quantitativas, sendo que a diferença entre evidências qualitativas e quantitativas 

não é condição necessária para distinguir as várias estratégias de pesquisa. 

 

3.2 Adoção do estudo de caso como estratégia de investigação 

O estudo de caso é apenas um dos vários métodos existentes para a realização de investigação 

no âmbito das ciências sociais (Yin, 2003). De acordo com o autor, geralmente esta metodologia 

é adotada em investigações onde as questões “como?” ou “porquê?” são as perguntas centrais, 

ou em investigações acerca de um determinado fenómeno contemporâneo, num contexto real. 
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De acordo com Cronin (2014), a investigação através de uma metodologia de estudo de caso, é 

um método de pesquisa altamente legítimo e apropriado tanto para pesquisas de caracter 

qualitativo, como para pesquisas de caracter quantitativo, procurando fundamentalmente 

entender situações complexas que advêm de processos interpessoais que ocorrem em variados 

contextos sociais. 

Cronin (2014) é acompanhado por outros investigadores nesta linha, que destacam algumas das 

vantagens desta metodologia.  

O estudo de caso é a descrição de uma análise a uma questão ou assunto particular. O objetivo 

dos estudos de caso é identificar variáveis, estruturas, formas e interações entre os participantes 

do estudo - sendo este o seu objetivo teórico - ou na sua finalidade prática, avaliar o 

desempenho ou a evolução de determinado projeto (Rebolj, 2013). 

Já Flyvbjerg (2006), considera que uma das principais vantagens do estudo de caso, é a 

proximidade a situações da “vida real” e a possibilidade de testar e analisar determinados 

fenómenos, enquanto estes se desenvolvem na prática. 

Outra das vantagens de estudar casos de forma individual é a possibilidade de obter informação 

no decurso da investigação, que não estava prevista encontrar no início do processo. Por esse 

motivo, o estudo de caso é uma excelente metodologia no que concerne a formular hipóteses. 

Essas hipóteses ajudam a estruturar pesquisas futuras e, portanto, os estudos de caso 

desempenham um papel importante no avanço do conhecimento da investigação de “campo” - 

field’s knowledge base - (Merriam, 2009). 

Yin (2003) considera que, independentemente das áreas de investigação, os estudos de caso 

surgem da necessidade de compreender fenómenos sociais complexos. Esta metodologia 

permite aos investigadores garantir uma visão holística dos eventos da vida real, como ciclos de 

vida individuais, comportamento de pequenos grupos, organização e gestão de processos, 

mudanças de contexto, entre outras (Yin, 2003). 

De acordo com Stake (1995), a maior vantagem dos estudos de caso é acrescentar conhecimento 

à experiência existente e melhorar a compreensão humana. 

Não obstante das vantagens desta metodologia, a literatura existente aponta algumas 

desvantagens. Murphy (2014) conclui que as descobertas e recomendações que os estudos de 

caso fornecem, não podem ser confirmadas nem negadas em termos de utilidade e veracidade, 

devido à natureza da metodologia. 
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Stake (1995) indica que apesar da utilidade dos estudos de caso na compreensão de assuntos 

humanos, porque são realistas e prendem a atenção, os estudos de caso não são uma base 

adequada para a generalização. Esta é uma das principais desvantagens e crítica mais comum 

acerca dos estudos de caso: a sua falta de generalização científica.  

Para Yin (2003), a principal desvantagem dos estudos de caso, é a sua falta de rigor. O autor 

considera que por vezes o investigador do estudo de caso tem tanta liberdade que se torna 

“desleixado” e não segue os procedimentos sistemáticos, ou permite que evidências duvidosas 

ou visões tendenciosas influenciem o sentido das descobertas e conclusões. 

A pesquisa deve seguir um método sistemático de forma rigorosa para que seus resultados 

sejam considerados válidos (Teegavarapu et al., 2008). 

Embora o estudo de caso como método de investigação enfrente algumas críticas e 

desvantagens, os investigadores continuam a usar este método com sucesso em estudos 

cuidadosamente planeados de situações, questões e problemas da vida real (Soy, 1997). 

Tendo em conta a revisão da literatura acerca das diferentes metodologias de investigação, 

optou-se pela adoção do estudo de caso para esta investigação por se entender ser a 

metodologia mais adequada para analisar o caso particular do myArena, um projeto de 

gamificação para implementação em call centers do grupo Altice. Em concreto, procurar-se-á 

analisar se os colaboradores envolvidos no myArena apresentam melhor NPS e melhor TMA 

comparativamente com os colaboradores que não estiveram envolvidos no myArena. 

Trata-se de um estudo de caracter explanatório e de natureza intrínseca (Yin, 2003), uma vez 

que procura informação que permita estabelecer uma relação de causa-efeito, ou seja, procura 

a causa que melhor explica o fenómeno estudado e todas as suas relações causais num 

determinado caso particular, sem relação com outros casos ou outras problemáticas mais 

abrangentes. 

A escolha desta metodologia vai de encontro às teorias de Stake (1995) e Yin (2003), 

nomeadamente no que diz respeito ao estudo de um determinado fenómeno e do seu contexto 

real, aplicável a situações humanas contemporâneas da vida real e também do desenvolvimento 

de uma teoria na fase inicial de um projeto, como é o caso do myArena. 

 

3.3 Formulação do problema 

A tecnologia e a internet estão a mudar de forma irreversível as nossas vidas e, 

consequentemente, a reestruturar de forma definitiva o trabalho, a visão das organizações em 
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relação ao trabalho e a forma como os funcionários executam as suas tarefas. A pesquisa sobre 

ferramentas tecnológicas que substituam, simplifiquem ou complementem tarefas em contexto 

organizacional, têm sido uma constante nas organizações que querem sobreviver à quarta 

revolução industrial (Beer & Mulder, 2020). 

O estudo publicado recentemente pela Datareportal (Kemp, 2022), conclui que 62,5% da 

população mundial são utilizadores de internet, tendência que tem vindo a crescer ao longo dos 

anos. Só no último ano os utilizadores de internet em todo o mundo cresceram 192 milhões 

(+4%) comparativamente com 2021. Face a 2012 assistiu-se a um crescimento superior a 120%. 

 

 

Figura 17 - Utilizadores de Internet ao longo do tempo 

Fonte: Datareportal (Kemp, 2022) 

 

Em Portugal, a percentagem de utilizadores de internet em 2021 face à população global é de 

85%, sendo que em média, cada utilizador despende por dia 7h56m na internet (Kemp, 2022). 

Outra nota interessante deste estudo, é o meio utilizado para o acesso à internet, 53,96% do 

tráfego web mundial em 2021 foi acedido através de telemóvel, seguido de 43,53% via 

computador, 2,47% via tablet e 0,03% através de outros dispositivos.  

Entre as várias categorias dos conteúdos disponíveis na internet, os videojogos são uma das 

categorias principais. Em Portugal, 83,6% dos utilizadores de Internet entre os 16 e os 64 anos, 

joga na internet, em qualquer dispositivo e independente do género. Esta percentagem de 

utilizadores tende a ser maior entre os 16 e os 44 anos, sendo que entre os 45 e os 64 anos a 

percentagem de utilizadores é ligeiramente inferior (Kemp, 2022). 
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Figura 18 - Percentagem de utilizadores que jogam videojogos (16 aos 64 anos) 

Fonte: Datareportal (Kemp, 2022) 

 

A internet, as tecnologias e os jogos fazem parte das nossas vidas. As novas gerações que estão 

a chegar ao mercado de trabalho (Millennials e mais tarde Generation Z e Generation Alpha) 

vão reinventar o mercado de trabalho nos próximos anos. As suas ambições profissionais, 

atitude acerca do trabalho, o seu conhecimento acerca das novas tecnologias, vão definir a 

cultura do mercado de trabalho do século 21 (PwC, 2011). 

Os Millennials são uma geração talentosa e dinâmica e os melhores são difíceis de encontrar e 

ainda mais difícil de manter. Assim torna-se fundamental para as organizações apostar em 

estratégias de gestão de talento, alinhadas com o plano de negócios da organização, que tenham 

a capacidade de envolver os funcionários e criar dinâmicas no local de trabalho que sejam 

inovadoras e criativas, por forma a manter os seus colaboradores envolvidos (PwC, 2011). 

Por outro lado, os clientes também mudaram, assim como a natureza dos serviços de apoio ao 

cliente, o que leva a que os contact centres não fiquem à margem desta realidade. 

Os clientes estão cada vez mais confortáveis com a utilização da internet e com as ferramentas 

de auto-atendimento. Assim, as chamadas que chegam aos assistentes de apoio ao cliente, são 

normalmente as chamadas com maior nível de complexidade e, consequentemente, de mais 

difícil resolução. A qualidade da resposta ao cliente depende da experiência, treino e suporte 

adequados dos assistentes de contact center. Falhas na retenção dos melhores funcionários 

pode ter repercussões muito negativas ao nível do desgaste de funcionários, decréscimo na 

satisfação dos clientes e, consequentemente, aumento dos custos operacionais (Gretz & 

Jacobson, 2018). 
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Na sua essência, um call center é formado por um conjunto de recursos – pessoas, meios 

informáticos, equipamentos de telecomunicações – que permite a prestação de serviços por 

telefone. Genericamente, um call center pode ser visto como uma sala ampla que contem 

cubículos individuais, preenchidos com pessoas com auscultadores, sentados à frente de um 

computador, prestando serviços a clientes “fantasma” (Gans et al., 2003). 

Os call centres são parte integrante de muitos negócios, e a sua importância económica é 

significativa e crescente. Ao mesmo tempo, são também sistemas sociotécnicos fascinantes nos 

quais os comportamentos de clientes e funcionários está intimamente ligado com medidas de 

performance altamente exigentes (Gans et al., 2003). 

Independentemente do modelo de negócio e por forma a garantir a qualidade do serviço 

prestado, tradicionalmente existem determinados Service Level Agreements – compromissos de 

níveis de serviço – acordados entre as partes, a partir dos quais a performance do call center 

será avaliada (Milner & Olsen, 2008), sendo que o resultado dessa avaliação está normalmente 

ligado à componente financeira e pode também gerar bonificações ou penalizações. 

Na gestão tradicional das operações de call center, é de extrema importância determinar a 

quantidade de agentes a contratar, sendo que para esse efeito é realizada normalmente uma 

previsão de chamadas para um intervalo temporal definido (Aksin et al., 2009). Para que seja 

possível obter o número de recursos necessários, a previsão de chamadas deve incluir a duração 

expectável das chamadas (normalmente baseada no histórico). Assim, é comum ouvir falar em 

Tempo Médio de Atendimento (TMA) nas operações de call center.  

 

✓ O Tempo Médio de Atendimento (TMA) 

O TMA é um dos principais indicadores de call center. Este indicador representa o tempo médio 

que os agentes despendem no atendimento de clientes e é de extrema importância na avaliação 

da produtividade de cada operação, assim como na realização do dimensionamento das 

equipas. Quanto menor for o TMA, melhor (Telcan, 2014). 

Em qualquer organização, a eficiência na gestão dos recursos permite minimizar os custos 

associados ao desenvolvimento da atividade. Genericamente, no caso do call centers, o TMA é 

um dos indicadores fundamentais na procura dessa eficiência, uma vez que está diretamente 

relacionado com a quantidade de agentes necessários para atender um determinado número 

de chamadas. 
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Figura 19 - Cálculo de TMA 

Fonte: Elaboração própria 

 

Por outro lado, não obstante da existência de um foco permanente na produtividade e na 

eficiência na utilização dos recursos, a qualidade do atendimento não pode ser negligenciada e 

a procura do “equilíbrio” entre estas 2 componentes é uma constante nas operações de call 

center. 

Existem muitas formas de medir a qualidade do serviço prestado, mas nos últimos anos, este 

sector de atividade, não só em Portugal como a nível mundial, adotou o NPS (Net Promoter 

Score) como benchmark para medir a satisfação dos clientes e, consequentemente, estabelecer 

um paralelismo com a qualidade do serviço prestado. 

Dinesh et al. (2018) defendem que as empresas podem alavancar oportunidades de benefícios 

através da estruturação de experiências de consumo fortes e duradouras. Recomendar a 

empresa/marca a um amigo, família ou colega por um cliente é a melhor indicação de lealdade. 

Um cliente fidelizado faz uma compra repetida e influencia os outros a fazer uma compra, o que 

reduz o custo de aquisição da empresa. O conceito de Net Promoter é indicado como a melhor 

métrica individual que prevê a capacidade de crescimento das empresas (Dinesh et al., 2018). 

O NPS assenta sobretudo na experiência do consumidor nas interações realizadas com a 

organização. 

 

✓ O Net Promoter Score (NPS) 

O NPS foi apresentado pela primeira vez no artigo “The One Number You Need do Grow” na 

Harvard Business Review em dezembro de 2003 por Frederick Reichheld e consiste num 

indicador que mede a lealdade do cliente e relaciona-o com o crescimento e rentabilidade da 

Organização (Reichheld, 2003). 

Talk (2) + Wrap (3)

Answered Calls (4)

TMA1: Tempo Médio de Atendimento

Talk2: Tempo de Conversação

Wrap3: Tempo de trabalho pós-chamada

Answered Calls4: Chamadas Atendidas

TMA (1) = 
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Este indicador consiste na apresentação ao cliente de uma questão de resposta fechada, com 

uma escala intervalar de 0 a 10. Nesta questão pergunta-se ao cliente qual a probabilidade de 

recomendar determinada organização a um familiar ou amigo, onde 0 significa nada provável 

recomendar e 10 muito provável recomendar. 

As respostas entre 0 e 6 são consideradas detratoras (ou seja, são consideradas respostas de 

clientes que estão insatisfeitos e podem prejudicar a marca impedindo o seu crescimento 

através de feedback negativo aos seus amigos e familiares); respostas 7 e 8 são consideradas 

neutras (ou seja, são clientes relativamente satisfeitos, mas que estão vulneráveis a ofertas da 

concorrência); respostas 9 e 10 são consideradas promotoras (ou seja, são os clientes 

entusiastas, leais, que estão maravilhados com a empresa e que vão continuar a comprar e a 

recomendar os seus produtos a outros familiares e amigos, alimentando o crescimento do 

negócio). 

A forma de cálculo deste indicador é simples e processa-se subtraindo à percentagem de clientes 

promotores, a percentagem dos clientes detratores (Figura 20). 

 

 

Figura 20 - Fórmula de cálculo do NPS 

Fonte: Elaboração própria 

 

No artigo apresentado por Reichheld (2003) sobre o NPS, afirma-se que este é o único indicador 

necessário às Organizações para terem um crescimento sustentável, sugerindo o abandono das 

medidas geralmente utilizadas para medir a satisfação e lealdade dos clientes e, prever, 

paralelamente, o crescimento das Organizações. 

O racional subjacente a este entendimento é que grande parte destas medidas, ao contrário do 

NPS, envolvem cálculos complexos e pouco ou nada correlacionados com o crescimento e 
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rentabilidade das organizações o que leva a que, na maioria dos casos, os resultados não tenham 

grande relevância na estratégia dos decisores (Reichheld, 2003). 

O autor destaca o NPS como a verdadeira medida de lealdade do cliente uma vez que só clientes 

com níveis de lealdade bastante elevados é que colocarão a sua reputação em risco ao promover 

um produto e/ou serviço de uma determinada Organização. Para além disso, é destacada a 

simplicidade e rapidez de cálculo do indicador e a possibilidade de este ser comparado entre 

departamentos de uma determinada Organização ou até mesmo de Organizações concorrentes, 

permitindo perceber as melhores e as piores práticas e assim estabelecer ações concretas, 

implementando melhorias que permitam aumentar a competitividade. 

A repercussão do NPS tem sido de tal forma positiva, que em 2018, 95% das 500 maiores 

empresas do mundo – de acordo com ranking da Fortune1, o Fortune 500 – utilizavam o NPS 

como principal métrica para medir o índice de satisfação dos clientes. 

No entanto, apesar de apresentar inúmeras vantagens, o NPS apresenta também alguns aspetos 

negativos. Keiningham et al. (2007) no seu estudo não encontram suporte para afirmar com 

segurança que o Net Promoter Score é o indicador mais confiável para medir a capacidade de 

crescimento de uma empresa. Concluem também que o NPS considera apenas uma pergunta o 

que não permite identificar e agir sobre os fatores que motivaram as respostas dadas pelos 

clientes. Para além disso e de acordo com os mesmos autores, existe ainda um outro aspeto 

negativo a destacar, nomeadamente a forma como o NPS pode ser afetado por diferenças 

culturais em termos da escala de respostas. Em alguns países a cultura permite atribuir 

facilmente pontuações de 9 ou 10, enquanto noutros as pessoas olham para essas pontuações 

como excessivas, atribuindo muitas vezes um máximo de 8. 

As duas métricas apresentadas (TMA e NPS), não sendo as únicas utilizadas no âmbito das 

atividades de call center, assumem nos dias de hoje uma importância preponderante para o 

sucesso das operações e foram as métricas selecionadas para análise neste estudo. 

Ao longo dos anos criou-se um estereótipo em relação à atividade de call center, onde se parte 

do princípio que se trata de um trabalho de baixa exigência e monótono, onde as pessoas se 

limitam a seguir pequenos “scripts”. No entanto, esse estereótipo é completamente rejeitado 

por alguns autores que defendem que o trabalho de call center é muito exigente e que para 

desempenhar as suas funções com êxito, os operadores de call center têm de ser capazes de 

executar várias tarefas em simultâneo (escrever, ler e falar, por exemplo) ao mesmo tempo que 

 
1 NET PROMOTER SCORE BENCHMARKS FOR FORTUNE 500 COMPANIES: https://customer.guru/net-
promoter-score/fortune-500 
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é necessário controlar o tempo de chamada, aplicando uma escuta ativa que permita realizar o 

correto diagnóstico da situação que levou o cliente a ligar (Hanna, 2010). Para além disso, em 

muitas ocasiões os clientes são submetidos a longos períodos de espera, necessários para 

pesquisa e consulta de informação, sendo que nestes casos a satisfação do cliente é afetada de 

forma negativa, o que leva a que as tarefas em muitas circunstâncias sejam realizadas sob muita 

pressão. 

Tendencialmente, por via da introdução de ferramentas tecnológicas cada vez mais sofisticadas, 

os assuntos “mais fáceis” já são resolvidos por via de mecanismos de self-care, o que acaba por 

reservar para os assistentes de call center assuntos cada vez mais complexos e com maior 

dificuldade de resolução. 

Para além de tudo isto e apesar do atendimento de clientes ser cada vez mais flexível e 

adaptável, existem normalmente alguns aspetos “padronizados” que têm que ser seguidos, 

como por exemplo, adotar comportamentos/atitudes que transmitam simpatia, cordialidade, 

entusiamo, educação, independentemente da disposição do cliente e em cada chamada 

atendida (Grandey et al., 2004). 

Obviamente que estas situações restringem uma manifestação voluntária de emoções o que 

pode resultar numa dissonância emocional, uma vez que todos os parâmetros são 

monitorizados/avaliados e têm consequências financeiras associadas, nomeadamente no que 

diz respeito à componente variável do salário dos assistentes, onde quanto melhor a avaliação 

de performance do assistente, maior será o valor financeiro a incorporar a sua remuneração 

variável no final de cada mês. 

Do ponto de vista social, a atividade de call center é considerada uma atividade de passagem, 

com condições de trabalho exigentes e precárias, com impactos negativos nos colaboradores, 

como por exemplo elevados níveis de stress, insatisfação e de desinteresse para com o seu 

trabalho e para com a sua atividade profissional (Holman et al., 2005). Todos estes impactos 

negativos afetam não só a produtividade, mas também dificultam a retenção de colaboradores 

e consequentemente, a qualidade do serviço prestado. 

É neste contexto que surge a Gamificação no grupo Altice: o myArena. 

O objetivo é simples. Envolver, motivar, treinar, modificar os comportamentos dos operadores 

de call center, aplicando mecânicas de jogos no contexto das tarefas normais da atividade de 

call center, tornando o trabalho mais divertido e interessante para os operadores. 

Neste projeto, a Altice assume como adquirido o facto da atividade de call center ser uma 

atividade desgastante, exigente e com impacto na motivação dos assistentes e procura com a 
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implementação do myArena, tornar as tarefas mais prazerosas e interessantes para os 

assistentes, obtendo como retorno uma alavancagem positiva nos diversos indicadores 

organizacionais, especialmente no TMA e na lealdade dos clientes do grupo (NPS). 

 

3.4 Apresentação do myArena 

As empresas que conseguem manter os colaboradores no atendimento dos seus serviços por 

mais tempo, não só reduzem os custos operacionais como conseguem aumentar a satisfação 

dos seus clientes. Esta é a conclusão de um estudo publicado pela McKinsey (Gretz & Jacobson, 

2018). 

Neste estudo, a McKinsey defende que a natureza do atendimento ao cliente tem vindo a sofrer 

alterações substanciais por via da introdução de ferramentas tecnológicas que permitem a 

resolução dos assuntos de forma mais simples pelos próprios clientes, via self-care, reservando 

para o atendimento humano as situações de maior complexidade e difícil resolução (Gretz & 

Jacobson, 2018). 

Nesse contexto, a experiência e o conhecimento institucional dos assistentes com maior 

antiguidade na empresa, permite oferecer aos clientes maior qualidade nas interações o que 

impacta diretamente na qualidade do atendimento. Desta forma, torna-se completamente 

necessário que as empresas promovam uma melhor interação com os colaboradores de contact 

center, concentrando os seus esforços no envolvimento e na procura de formas alternativas de 

aumentar o conforto e a felicidade no local de trabalho. 

Neste mesmo estudo, a McKinsey indica que os funcionários satisfeitos, comparativamente com 

os seus colegas insatisfeitos, sentem-se três vezes mais motivados para resolver os problemas 

dos clientes e têm 8,5 vezes mais probabilidade de ficar na empresa do que sair no período de 

um ano. Estes fatores têm reflexos diretos na qualidade do atendimento e também nos custos 

operacionais da prestação do serviço (Gretz & Jacobson, 2018). 

Há diversos fatores – para além do salário e do stress – que influenciam a satisfação e a retenção 

dos funcionários. Assim, este estudo sugere que as empresas devem concentrar-se na melhoria 

dos fatores que estão sob o seu controlo para promover o empowerment dos seus funcionários. 

A diversificação de atividades “rotineiras”, como frequência e eficácia de reuniões, a forma e a 

duração da formação, as oportunidades de convívio e interação social entre os funcionários, 

provaram ser eficazes e podem ser ferramentas poderosas para fomentar um sentimento de 
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pertença entre os operadores, melhorar a retenção e consequentemente melhorar a qualidade 

do serviço prestado (Gretz & Jacobson, 2018). 

É no seguimento desta linha de pensamento que surge o myArena, o projeto de gamificação 

para a área dos call centers da Altice Portugal. 

O objetivo não é alterar a forma como são realizadas as tarefas do dia-a-dia, mas sim usar 

mecânicas e dinâmicas normalmente aplicadas nos jogos para tornar essas tarefas mais 

divertidas e prazerosas, estimulando o envolvimento e a competitividade entre os assistentes, 

atribuindo pontos que podem ser trocados por prémios disponíveis numa loja online. 

Para o efeito, foi desenhada uma solução de gamificação em parceria com uma empresa 

externa, especialista em gamificação, com suporte aplicacional em ambiente WEB e APP 

(myArena). 

 

 

Figura 21 - myArena: Versão WEB & APP 

Fonte: myArena, Altice Portugal 

 

Para testar a solução proposta (prova de conceito), foram selecionadas no universo da Direção 

de Atendimento a Clientes (DAC) 6 equipas do atendimento não técnico e 7 equipas do 

atendimento técnico para “ir a jogo”. No total foram envolvidos 187 jogadores em 6 “sites” 

distintos. 
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Os Key Performance Indicator (KPI) definidos pela Altice para a realização da prova de conceito 

(PoC) foram o Net Promoter Score (NPS), NPS Promotores, NPS Detratores, Tempo Médio de 

Atendimento (TMA), Taxa de Resolução em Front-Office (Tx Resolução FO) e Taxa de 

Encaminhamento para Field-Force (TX Encaminhamento FF). 

Foi desenvolvido um mecanismo de atualização de KPI no myArena, que permite a atualização 

da informação em intervalos de 15 minutos, permitindo acompanhar a evolução praticamente 

online. 

Para além da atualização da informação, o myArena contempla módulos como notificações 

automáticas e personalizadas, progresso por níveis, rankings, loja online para troca de pontos, 

reports analíticos, entre outros. 

 

 

Figura 22 - myArena: Módulos contemplados 

Fonte: myArena, Altice Portugal 

 

Em relação ao funcionamento dos jogos, estes estão divididos nas suas equipas de acordo com 

a estrutura hierárquica: equipa, supervisão, centro, serviço, departamento. 

Os jogadores jogam entre si individualmente, entre equipas ou entre centros de atendimento, 

no período definido aquando do lançamento de cada jogo e acumulam pontos de acordo com a 

sua performance. 
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Durante o jogo, os jogadores ou equipas que obtenham a melhor performance no KPI e período 

do jogo, e/ou consigam atingir o objetivo previamente definido, ganham pontos, sendo os 

respetivos pontos conquistados convertidos no mesmo número de moedas virtuais que podem 

posteriormente ser trocados por prémios na loja online myArena. 

Os jogadores competem entre si pela melhor posição no ranking, acumulando pontos ao longo 

dos jogos e podem comparar-se em leaderboards (rankings) com os seus pares, ao nível do 

serviço, do centro e da sua equipa de supervisão. 

Os pontos podem também ser adquiridos através de ações de formação realizadas. São 

disponibilizados conteúdos de suporte, sendo depois testados com um quizz, que lhes atribui 

pontos por cada resposta certa. 

Para além disso, são organizados passatempos, eventos e outras dinâmicas, sempre premiadas 

com pontos, com o objetivo de promover e estimular o espírito de equipa, quer ao nível da sua 

equipa, quer ao nível do seu “site”. 

Para estimular a performance das equipas foram construídos um conjunto de jogos que se 

materializam em: 

 

1. CONQUISTAS: êxitos qualitativos e quantitativos alcançados a nível pessoal durante um 

determinado período (ex.: prémio de assiduidade, por cada mil chamadas atendidas recebe x 

pontos, por cada ano que está na equipa recebe x pontos,…); 

 

2. MISSÕES: jornada não competitiva onde os jogadores ou equipas tentam concluir as missões a 

100% (ex.: fazer um e-learning e receber x pontos,…); e 

 

3. DESAFIOS: competições onde os jogadores ou equipas tentam alcançar o mesmo objetivo mais 

rapidamente. Estimulam a concorrência. Os melhores recebem medalhas e um conjunto de 

pontos (ex.: equipa com o maior aumento de NPS, equipa com o melhor TMA,…). 

 

Cada jogo é sempre caracterizado pela escolha do público-alvo, KPI associado, prémio (pontos, 

emblemas e/ou medalhas) e uma duração definida. 

Os pontos obtidos pelos jogadores, quer através dos jogos, quer através das formações 

realizadas, podem ser trocados na loja de prémios do myArena, sendo que os prémios podem 
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ser de mais fácil obtenção e outros de obtenção mais difícil, que implicam um maior 

investimento dos jogadores. 

 

 

Figura 23 - Alguns números do PoC 

Fonte: myArena, Altice Portugal 

 

Apesar de não serem ainda conhecidas métricas objetivas para medir o sucesso da gamificação, 

não é difícil entender que esta pode ser uma boa estratégia se aplicada corretamente. 

O objetivo deste trabalho é medir se os colaboradores envolvidos no myArena apresentam 

melhor performance ao nível do NPS e TMA, comparativamente aos colaboradores que não 

estiverem envolvidos no myArena. 

 

3.5 Objetivos do estudo 

Em qualquer investigação, a definição dos objetivos é determinante uma vez que qualquer 

estudo é construído em torno dos objetivos, sendo estes um elemento fundamental para “guiar” 

a investigação. 

Neste estudo pretende-se, fundamentalmente, analisar a existência de alteração de 

performance dos colaboradores envolvidos no PoC do myArena. 

Objetivamente, procura-se responder às questões: 
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Q1: Como é que a implementação da ferramenta myArena alterou a performance dos 

colaboradores, medida pelo NPS e TMA, ao longo do ano 2020? 

Q2: Qual o efeito da participação dos colaboradores no jogo myArena, em termos de NPS e 

TMA? 

Numa primeira fase, será realizada uma análise temporal comparativa de desempenho ao nível 

de KPI “core” para a organização, nomeadamente no que diz respeito ao NPS e TMA, sendo que 

essa análise irá incidir em dois grupos e dois períodos distintos, ou seja, um dos grupos será o 

conjunto de utilizadores do myArena e um segundo grupo será um grupo de controlo, com as 

mesmas características e similar dimensão, mas que não são utilizadores do myArena. No que 

diz respeito ao período da análise, o estudo incidirá num período com igual duração, antes e 

depois da introdução da ferramenta myArena. 

Numa segunda fase, procurar-se-á perceber recorrendo a um modelo de Regressão Linear, em 

que medida um conjunto de variáveis independentes, entre as quais a utilização do myArena, 

afetam a formação destes dois KPI (NPS e TMA – variáveis dependentes).  

 

3.6 Definição e caracterização dos grupos objeto de estudo 

A Direção de Atendimento a Clientes (DAC) é a direção da Altice Portugal responsável pelo 

atendimento a clientes nos canais telefónico, e-mail e web. 

Em 2020, foram atendidas na DAC no conjunto das suas operações 7,2 Milhões de chamadas e 

tratados 5,3 Milhões de pedidos de clientes. 

A DAC, por via das suas interações com clientes, tem um papel de enorme relevância e uma 

responsabilidade acrescida no que diz respeito à satisfação dos clientes e à contribuição para o 

seu grau de lealdade para com a organização.  

Para o desenvolvimento da sua atividade, conta atualmente com 23 contact centers e mais de 2 

mil posições de atendimento. Está presente em 20 cidades de norte a sul do país e conta com 

mais de 2600 colaboradores (internos e outsourcing) totalmente focados no cliente. 

O projeto myArena, cujo PoC ocorreu entre 01 de julho de 2020 e 31 de dezembro de 2020, foi 

testado em dois departamentos na dependência da DAC, nomeadamente no Atendimento Não 

Técnico (ANT) e Atendimento Técnico (ATT). 

Para este estudo e por questões relacionadas com a homogeneidade e dimensão da amostra, a 

análise incidirá apenas na componente ANT (Atendimento Não Técnico). O ANT e ATT são 
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atendimentos de âmbito completamente distintos, com realidades diferentes o que 

impossibilita a comparação entre si e por esse motivo a análise incide em apenas um dos grupos, 

sendo que a escolha foi o ANT, um grupo mais homogéneo, com o mesmo âmbito de 

atendimento, com representação em três localizações distintas e com equipas de dimensão 

equivalente. 

O departamento da ANT onde o projeto myArena foi testado foi o Não Técnico Consumo (NTC), 

departamento responsável pelo atendimento de clientes do segmento Consumo. A NTC é 

responsável pelo atendimento de clientes deste segmento que utilizam as linhas de apoio 

através dos números 16200, 1696 e 707960000 (UZO) ou que criam pedidos nas restantes 

plataformas que a empresa disponibiliza para interação com o Serviço de Apoio ao Cliente. 

Em 2020 a NTC atendeu 3,3 Milhões de chamadas e tratou 2,5 Milhões de pedidos de clientes. 

Resumidamente, a NTC atendeu em 2020 46% das chamadas e tratou 47% dos pedidos do 

universo da DAC. 

Para garantir esta atividade, a NTC conta com 3 centros de atendimento, localizados em Beja, 

Coimbra e Santo Tirso e que no seu conjunto, contaram com a colaboração de aproximadamente 

650 colaboradores (média em 2020). 

Para levar a cabo este estudo, foi criada uma amostra por conveniência. A amostragem por 

conveniência é uma técnica de amostragem não probabilística usada pelo investigador para 

escolher uma amostra de sujeitos/unidades de uma população. Embora a amostragem não 

probabilística tenha muitas limitações devido à natureza subjetiva da escolha da amostra e, 

portanto, não representativa da globalidade da população, é útil especialmente quando a 

aleatoriedade é impossível, ou quando a população é demasiado grande. Esta técnica também 

pode ser útil quando o investigador tem recursos, tempo e mão de obra limitados. A 

amostragem por conveniência pode ser utilizada também quando a investigação não procura 

gerar resultados generalizáveis para toda a população. Esta técnica é normalmente adotada 

durante os estágios iniciais de uma investigação, uma vez que este método torna mais rápido e 

fácil a obtenção de resultados, nomeadamente quando a população-alvo obedece a alguns 

critérios práticos, como fácil acessibilidade, proximidade geográfica, disponibilidade num 

determinado momento, ou vontade de participar num determinado estudo (Etikan, 2016), como 

é o caso do myArena. 

Assim, foram formados dois grupos (grupo de controlo e grupo myarena), grupos esses que se 

mantiveram sem alterações ao longo de todo o ano de 2020. 
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Cada grupo contém duas equipas de Supervisão de cada uma das localizações – Beja, Coimbra e 

Santo Tirso, sendo que o universo total contém doze equipas (6 equipas de controlo e 6 equipas 

myArena) e estiveram envolvidos 66 colaboradores nas equipas de controlo e 62 colaboradores 

nas equipas myArena (Figura 24). 

 

 

Figura 24 - Call Centers NTC vs. quantidade colaboradores no piloto myArena NTC 

Fonte: Elaboração própria 

 

Os grupos são representativos da realidade das operações de call center da NTC nos sites onde 

realiza a sua atividade. 

Em termos de caracterização da amostra, dos 128 elementos que constituem os grupos, existe 

uma superioridade de participantes do sexo feminino (n=83; 64,8%). A idade dos participantes 

que constituem os grupos varia entre os 19 e os 45 anos, sendo a média de idades 35 anos. Em 

relação à antiguidade na função, a mesma varia entre 1 mês e 20 anos, sendo a média de 

antiguidade na função de 6 anos (M=5,7). Já no que diz respeito à carga horária, a mesma varia 

entre as 20h semanais e as 40h semanais sendo a média 34h (M=34,41). 

O vínculo contratual dos colaboradores é maioritariamente do tipo Temporário, representando 

95% da amostra, sendo que os restantes 5% correspondem a um vínculo do tipo Efetivo. 

No que diz respeito às Habilitações Literárias, as mesmas estão representadas na Figura 25, onde 

se verifica que a maioria dos colaboradores têm o ensino secundário, seguindo-se a licenciatura. 
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Figura 25 - Habilitações literárias do grupo Controlo vs. myArena 

Fonte: Elaboração própria 
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4. ABORDAGEM EMPÍRICA, APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

Este capítulo apresenta a abordagem empírica usada para dar resposta aos principais objetivos 

definidos para este trabalho. Numa primeira fase, para se perceber se a ferramenta myArena 

alterou a performance dos colaboradores medida pelo NPS e TMA será realizada uma análise 

temporal à evolução destes indicadores, através de uma análise gráfica complementada com a 

realização de testes estatísticos para a diferença de médias. Numa fase seguinte, procurar-se-á 

verificar através de um modelo de regressão linear múltipla, qual o efeito que a participação no 

myArena tem sobre o indicador TMA. Serão ainda apresentados e discutidos os resultados. 

 

4.1 Evolução dos indicadores NPS e TMA 

Para analisar o resultado do PoC do myArena e para responder à questão Q1: Como é que a 

implementação da ferramenta myArena alterou a performance dos colaboradores, medida 

pelo NPS e TMA, ao longo do ano 2020?, para além da criação dos grupos já referida 

anteriormente, foi necessário considerar também dois períodos distintos de análise por forma 

a permitir a comparação dos resultados com a introdução da variável myArena. 

 

 

Figura 26 - Definição do espaço temporal da análise 

Fonte: Elaboração própria 

 

Assim, foram considerados o PERÍODO 1 (pré-jogo) que ocorreu entre janeiro e junho de 2020 e 

o PERÍODO 2 (jogo) que ocorreu entre julho e dezembro de 2020, período em que foi utilizada a 

ferramenta/dinâmica myArena no grupo com o mesmo nome (Figura 26). 
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Figura 27 - Evolução TMA por grupo durante o ano de 2020 

Fonte: Elaboração própria 

 

Realizando uma análise temporal dos valores médios mensais por indicador/grupo, é possível 

verificar que existiu um crescente aumento do TMA nos 2 grupos e que a partir do mês 7, altura 

em que começou o PoC/Jogo do myArena, o TMA parece estabilizar nos 2 grupos em análise, 

sendo que o mesmo se mantem inferior no grupo myArena comparativamente com o grupo de 

controlo, em todo o período de jogo (Figura 27). De salientar que este indicador deve ser o mais 

baixo possível - quanto menor for o tempo médio de atendimento, maior será a produtividade 

do colaborador. De uma maneira geral, este indicador registou uma evolução desfavorável 

durante o ano 2020. 

 

 

Figura 28 - Evolução NPS por grupo durante o ano de 2020 

Fonte: Elaboração própria 
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Já no que diz respeito ao NPS, quanto maior for o seu valor melhor (-100 ≤ NPS ≤ 100). 

Na Figura 28, podemos observar 2 momentos distintos. No primeiro momento (pré-jogo), 

parece existir um comportamento semelhante entre os 2 grupos, com exceção para o mês 6 

onde existe uma “queda” mais acentuada no grupo myArena comparativamente com o grupo 

de controlo. 

Já no segundo momento (jogo), parece existir um comportamento mais estável e uma tendência 

crescente no grupo myArena, enquanto no grupo de controlo existe uma maior variabilidade, 

terminando inclusivamente o mês 12 com uma descida significativa e um comportamento 

completamente oposto ao do registado no grupo myArena. 

Após esta análise gráfica, na secção seguinte são realizados testes estatísticos para aferir se as 

diferenças apresentam significado estatístico. 

 

4.2 Test-T para médias (amostras emparelhadas e independentes) 

O Test-T é uma distribuição probabilística semelhante à distribuição Normal e é usado 

normalmente para comparar amostras. O resultado do Teste-T é usado para interpretar 

diferenças entre as amostras, ou a medida em que as mesmas são diferentes umas das outras 

(Jankowski et al., 2018). 

Para complementar esta análise e aferir se as diferenças entre médias em cada grupo tiveram 

significado estatístico, comparando o período pré-jogo (Antes) com o período do jogo (Depois), 

foram realizados testes T para as diferenças entre médias (amostras emparelhadas).  

A Hipótese a testar é: 

 

H0: Diferença entre médias = 0  

H1: Diferença entre médias ≠ 0  

 

O Test-T para amostras emparelhadas é normalmente utilizado para comparar médias que não 

são independentes, como por exemplo comparar medidas de uma mesma realidade ao logo do 

tempo em 2 períodos distintos, sendo o teste adequado para verificar a existência de alteração 
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nos dois KPI em análise (TMA e NPS), nos 2 grupos definidos e nos 2 períodos, comparando 

assim, o momento pré-jogo (de jan a jun) com o jogo (jul a dez). 

 

 

Figura 29 - Test-T para amostras emparelhadas 

Fonte: Elaboração própria 

 

Na Figura 29 referente aos resultados da aplicação do Test-T para amostras emparelhadas, é 

possível observar que o TMA sobe, em termos médios, nos 2 grupos do período de pré-jogo (PJ) 

para o período de jogo (J). Assim, no grupo de controlo, os valores médios são => PJ = 458,8; J = 

622,1; e no grupo myArena => PJ = 539,4; J = 590,7. É possível observar que existem diferenças 

entre as médias nos 2 grupos e nos 2 períodos, sendo que esta diferença apresenta significância 

estatística nos 2 grupos: controlo => estatística T = -4,192 (p-value=0,000) e no myArena => 

estatística T = -2,479 (p-value= 0,016), o que conduz à rejeição de H0 considerando um nível de 

significância de 5%, portanto as médias são estatisticamente diferentes entre os dois períodos 

temporais e para os dois grupos em análise.2 

Já em relação ao NPS médio, o comportamento não é igual nos 2 grupos. Comparando os 2 

períodos (pré-jogo e jogo), no grupo de controlo observa-se uma descida enquanto que, no 

grupo myArena observa-se uma ligeira subida, sendo o comportamento inverso (grupo de 

controlo => PJ = 45,6; J = 43,6; grupo myArena => PJ = 43,9; J = 44,6. Esta diferença entre as 

médias assume significância estatística (considerando um nível de 5%) no grupo de controlo 

(estatística T = 2,409; p-value=0,020) mas no grupo myArena, a diferença entre médias não é 

significativa (estatística T = -0,277; p-value=0,782).  

 
2 Consultar os resultados detalhados do SPSS no anexo 7.1. 
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Figura 30 - Variação média TMA e NPS 

Fonte: Elaboração própria 

 

Numa primeira análise, não parecem existir evidências para estes 2 KPI de alterações 

significativas na performance dos colaboradores por estarem envolvidos no myArena. Não 

obstante, na Figura 30 é possível observar que, em termos médios, o TMA cresceu menos no 

grupo myArena (9,5%) do que no de controlo (35,6%). Já em relação ao NPS, observa-se uma 

melhoria em termos médios ao nível do NPS no grupo myArena (1,6%) comparativamente com 

o grupo de controlo que piora a sua performance (-4,4%), no entanto essa diferença não foi 

considerada estatisticamente significativa. 

 

De forma complementar, procurou-se analisar por localização se existiam diferenças que fossem 

consideradas estatisticamente significativas ao nível dos dois KPI (TMA & NPS), considerando os 

dois momentos (PRÉ-JOGO VS. JOGO). 
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Figura 31 - Test-T para amostras emparelhadas (TMA por localização) 

Fonte: Elaboração própria 

 

Na Figura 31, é possível observar que existe uma subida generalizada no TMA médio nos 2 

grupos e nos 2 períodos em todas as localizações, com destaque para o site de Coimbra e no 

grupo de controlo que piora significativamente o seu desempenho. De qualquer forma, a 

diferença entre médias nos 2 grupos e nos 2 momentos são estatisticamente significativas nesta 

localização (controlo: T= -4,454; p-value = 0,000 // myArena: T =-8,564; p-value = 0,000). 

Também no grupo myArena e no site de Beja é possível observar uma diferença de médias entre 

os 2 períodos, sendo que essa variação também é estatisticamente significativa a 5% (grupo 

myArena BJ => PJ = 518,3; J = 601,6; T = -2,30 e p-value=0,032). Em Santo Tirso, as diferenças 

entre médias nos dois momentos, não foram consideradas com significância estatística.3 

 

 

Figura 32 - Test-T para amostras emparelhadas (NPS por localização) 

Fonte: Elaboração própria 

 

 
3 Consultar os resultados detalhados do SPSS no anexo 7.1. 
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Na Figura 32 referente ao NPS médio por localização, observa-se que existe uma descida 

generalizada neste indicador, nos 2 grupos e nos 2 períodos, com exceção para o site de Santo 

Tirso no grupo myArena, que apresenta uma subida no NPS médio.  

No entanto, as diferenças entre as médias apenas são estatisticamente significativas 

(considerando um nível de significância de 5%) para o site de Coimbra comparando o período 

pré-jogo com o período do jogo e nos 2 grupos (controlo: T = 2,703; p-value = 0,018 // myArena: 

T = 2,693; p-value = 0,014). 

A terminar, para verificar se a diferença entre as médias tem significância estatística, mas desta 

feita circunscritas apenas ao período do jogo, foram realizados Test-T para amostras 

independentes, comparando o grupo myArena com o grupo de controlo. 

 

 

Figura 33 - Test-T para amostras independentes no período do jogo (TMA e NPS) 

Fonte: Elaboração própria 

 

A Figura 33 apresenta a comparação do TMA e NPS entre os 2 grupos no período do Jogo. 

Observa-se que existem diferenças de médias entre os 2 grupos com diferença favorável para o 

grupo myArena nos 2 KPI. No TMA a vantagem para o grupo myArena é de 30,9 segundos, sendo 

que esta diferença é estatisticamente significativa (T = 2,855; p-value = 0,000) e no NPS a 

vantagem é de 2,07 p.p., com vantagem também para o grupo myArena, no entanto a diferença 

não é estatisticamente significativa (T = -1,91; p-value = 0,250). 
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Figura 34 - Test-T para amostras independentes no período do jogo por localização (TMA e NPS) 

Fonte: Elaboração própria 

 

Analisou-se ainda as diferenças de médias por KPI e localização (Figura 34). 

Observa-se que em ambos os KPI e em todos os sites, as médias do grupo myArena obtêm 

vantagem sobre as médias do grupo de controlo. No entanto, as diferenças apenas assumem 

significância estatística no site de Coimbra, quer no TMA quer no NPS (TMA => diferença de 

33,8s; T=1,627; p-value=0,000; NPS => diferença de 2,41p.p; T=-1,402; p=0,008) e no site de 

Santo Tirso, para o NPS (NPS => diferença de 3,71p.p; T= -1,669; p=0,015). 

Este conjunto de testes/resultados evidenciam uma melhoria dos valores dos KPI, ainda que não 

muito significativa, no grupo myArena quando comparado com o grupo de controlo, quer ao 

nível do TMA (mais baixo), quer do NPS (mais alto), embora estatisticamente só ao nível do TMA 

estes resultados sejam significativos. 

 

4.3 Modelo de Regressão Linear Múltipla 

Após a análise dos resultados dos testes anteriores, decidiu-se avançar para uma segunda fase 

com um estudo exploratório através de um modelo de regressão, no sentido de aferir se o facto 

do colaborador participar no myArena afeta os indicadores TMA e NPS e de que forma. Isto é, 
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para dar resposta à questão Q2 (Qual o efeito da participação dos colaboradores no jogo 

myArena, em termos de NPS e TMA?). 

A Regressão Linear Múltipla é uma técnica estatística para estimar a relação entre variáveis que 

contribuem para um determinado resultado. O foco principal da regressão é analisar a relação 

entre duas ou mais variáveis independentes (explicativas) e uma variável dependente (a 

explicar) e formular uma equação da relação linear entre essas mesmas variáveis (Uyanık & 

Güler, 2013). 

Importa referir que nesta fase decidiu-se por abandonar o estudo do indicador NPS, pelo facto 

da variação desta variável não apresentar significância estatística nos testes realizados. 

O modelo de regressão linear múltipla será estimado pelo Método dos Mínimos Quadrados 

Ordinários (Ordinary Least Squares – OLS). Em termos gerais o modelo de regressão linear 

múltipla é dado por: 

 

𝑦 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋1 + ⋯ . +𝛽𝑘𝑋1 𝑘 +  𝜀 

 

Onde, y é a variável dependente, Xk é k-ésima variável explicativa, k = 1, 2, . . . , K; ε é o erro 

aleatório, e β0, β1 … βk, são os parâmetros a serem estimados. O ε tem média zero, variância 

constante e não é auto-correlacionado. Os parâmetros β são independentes e não podem estar 

perfeitamente correlacionados. Os parâmetros β1 … βk medem o efeito da alteração de uma 

unidade em cada uma das variáveis Xk, sobre o valor esperado de y, mantidas constantes todas 

as outras variáveis explicativas (ceteris paribus). O parâmero β0 é o termo de intercepto. 

Um modelo de regressão linear múltipla deve obedecer a um conjunto de pressupostos, 

nomeadamente os seguintes (Greene, 2002): 

• Linearidade – o modelo especifica uma relação linear entre a variável dependente, Y, e 

as variáveis independentes, x1, x2…xk; 

• Ausência de Multicolinearidade – não há presença de relações lineares entre as variáveis 

explicativas no modelo; 

• Exogeneidade das variáveis independentes - E [ε | x1, x2, . . . , xk]  =  0, isto é, a variável 

aleatória do erro terá valor nulo quando é dado os valores das variáveis independentes, 

demonstrando que o erro não é uma função das variáveis independentes;  

• Homocedasticidade e não autocorrelação – os resíduos têm uma variância constante e 

não estão correlacionados;  
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• Distribuição normal dos erros – assume a hipótese que os resíduos são normalmente 

distribuídos. 

 

Importa referir que o modelo de regressão linear é considerado adequado pois temos dados 

cross-section (dados de corte transversal), onde as observações são independentes. As variáveis 

são recolhidas para cada colaborador ao longo dos 6 meses do período de jogo (julho a 

dezembro), tendo sido obtidas 665 observações. 

Foram analisados os pressupostos do modelo, nomeadamente o pressuposto da distribuição 

normal, homogeneidade e independência dos erros. Os dois primeiros pressupostos foram 

validados graficamente e o pressuposto da independência foi validado com a estatística de 

Durbin-Watson (ver Anexo 7.1.6). A ausência de multicolinearidade será analisada pela matriz 

de correlações e pelo indicador VIF. Acresce que o modelo será estimado com variâncias 

robustas para controlar a heterocedasticidade. 

 

4.3.1 Hipóteses a testar e variáveis a considerar 

As hipóteses a testar com a aplicação do modelo de regressão linear múltipla estimado por OLS, 

são as seguintes, sendo a Hipótese 1 considerada a principal: 

Hipótese 1: A utilização do myArena pelo colaborador influencia positivamente o TMA. 

Com esta hipótese pretende-se aferir em que medida a utilização do myArena influencia o TMA. 

Espera-se um efeito positivo, isto é, menores valores de TMA, tendo em conta os desafios 

lançados no myArena que, objetivamente, incentivam à diminuição do TMA. 

Para controlar os efeitos gerados por outras variáveis, passíveis de afetarem o TMA, 

consideraram-se ainda as seguintes hipóteses: 

Hipótese 2: O NPS registado pelo colaborador influencia positivamente o TMA. 

O principal objetivo desta hipótese é analisar a relação existente entre o NPS e o TMA e se essa 

relação afeta de forma positiva o TMA. Espera-se um efeito positivo, isto é, espera-se que os 

colaboradores em que o NPS é melhor (que registam uma melhor avaliação por parte dos 

clientes), também reflitam isso num TMA mais baixo. 

Hipótese 3: O teletrabalho influencia positivamente o TMA. 
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Esta hipótese visa aferir se o teletrabalho influencia de forma positiva o TMA, isto é, se o facto 

de os colaboradores desenvolverem a sua atividade a partir de casa tem um efeito positivo no 

TMA. Espera-se um efeito positivo, tendo em conta relatos de estudos recentes acerca dos 

efeitos do teletrabalho na produtividade, como por exemplo um estudo levado a cabo pela 

Capgemini4 que concluí que 63% de 500 empresas inquiridas de diversos sectores de atividade, 

relatam que existiu um aumento da produtividade dos trabalhadores em teletrabalho no 

terceiro trimestre de 2020. 

O teste desta hipótese não é alheio ao efeito gerado pelo teletrabalho nos colaboradores, 

objetivamente no que se refere à “sensação de segurança” na sequência da pandemia que 

atravessamos (COVID-19), o que reforça a expectativa de obter um efeito positivo no TMA nos 

colaboradores em teletrabalho. 

Hipótese 4: O colaborador ser do sexo feminino influencia positivamente o TMA. 

A consideração desta hipótese visa aferir se existe uma relação entre o género dos 

colaboradores e se o mesmo influencia positivamente o TMA. Procura-se perceber se existem 

diferenças no indicador TMA que possam ser provocadas pelo género do colaborador.  

À partida espera-se que os colaboradores do género feminino tenham valores de TMA mais 

baixos porque existe um estereótipo generalizado de que as mulheres são melhores na 

realização de multitarefas (Lui et al., 2021). 

Hipótese 5: A idade do colaborador influencia positivamente o TMA. 

A hipótese 5 pretende analisar a relação entre a idade dos colaboradores e o TMA, ou seja, se 

existe um efeito positivo no TMA quanto maior é a idade dos participantes. Partindo do 

pressuposto que à medida que se avança na idade, aumenta o sentido de responsabilidade e 

consequentemente o empenho/entrega no cumprimento dos objetivos, espera-se com esta 

hipótese confirmar esse efeito na duração nas chamadas, ou seja, na diminuição do TMA. 

Hipótese 6: A antiguidade do colaborador influencia positivamente o TMA. 

À medida que os colaboradores adquirem experiência na função, tendem a desenvolver uma 

série de comportamentos e mecanismos que lhes permitem resolver as situações apresentadas 

pelos clientes de forma mais célere. Assim, com esta hipótese pretende-se analisar se o fator 

“experiência” tem influência na formação no TMA. 

Hipótese 7: O local de trabalho do colaborador influencia o TMA. 

 
4 TELETRABALHO TROUXE AUMENTO DE PRODUTIVIDADE A 63% DAS EMPRESAS:  
https://www.dinheirovivo.pt/empresas/teletrabalho-trouxe-aumento-de-63-a-produtividade-dos-trabalhadores-13314785.html 
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Por fim, a hipótese 7 pretende analisar o impacto do local de trabalho dos colaboradores na 

formação do TMA, isto é, se o fator geográfico, nomeadamente o facto de trabalhar em Beja ou 

Santo Tirso, tem uma influência positiva no TMA comparativamente com o facto de trabalhar 

em Coimbra (que será definida como classe de referência). 

 

Após a definição das hipóteses a testar, avançamos para a seleção de variáveis a considerar.  

Na tabela da Figura 35 são apresentadas as variáveis a considerar no modelo, sendo que o 

período considerado nesta análise será apenas o período do jogo (julho a dezembro). No caso 

das variáveis explicativas, apresenta-se também o sinal esperado do coeficiente. De recordar 

que uma influência positiva no indicador TMA, significa uma redução no tempo médio de 

atendimento e como tal, o sinal do efeito esperado é negativo. 
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Figura 35 - Definição de variáveis 

Fonte: Elaboração própria 

 

Considerando como variável dependente o TMA, a regressão a estimar é a seguinte: 

(1) TMA = β0 + β1 D_myarena + β2 NPS + β3 D_teletrabalho + β4 D_feminino + β5 IDADE + β6 

ANTIGUIDADEANOS + β7 D_beja + β8 D_stotirso + εί 

Onde: 

TMA = Tempo Médio de Atendimento; 

Β – Coeficiente de regressão a estimar; 

εί  – Resíduos do modelo; 

VARIÁVEL DEFINIÇÃO

TMA
Tempo Médio de 

Atendimento

Talk1: Tempo de Conversação
Wrap2: Tempo de trabalho pós-chamada

Answered 
Calls3:

Chamadas Atendidas

HIPÓTESE VARIÁVEL DEFINIÇÃO
SINAL 

ESPERADO

H1 D_myarena

dummy myarena: 
1 para o caso do colaborador ser participante no 
myarena; 0 para o caso do colaborador não ser 

participante do myarena

-

H2 NPS
Net Promoter Score: 

% de clientes promotores - % de clientes detratores
-

H3 D_teletrabalho

dummy teletrabalho:
1 para o caso do colaborador se encontrar a desenvolver 

a sua atividade em teletrabalho; 0 para o caso do 
colaborador se encontrar a exercer a sua atividade no 

call center

-

H4 D_feminino
dummy feminino:

1 para o caso do colaborador ser do género feminino; 0 
para o caso do colaborador ser do género masculino

-

H5 IDADE Idade do colaborador -

H6
ANTIGUIDADEAN

OS
Antiguidade do colaborador em anos. -

H7 D_beja; D_stotirso

dummy local de trabalho beja:
1 para o caso do local de trabalho do colaborador ser 

beja; 0 para o caso do local de trabalho do colaborador 
não ser beja;

dummy local de trabalho santo tirso:
1 para o caso do local de trabalho do colaborador ser 

santo tirso; 0 para o caso do local de trabalho do 
colaborador não ser santo tirso;

Nota: classe de referência D_coimbra

Fórmula de Cálculo

VARIÁVEIS INDEPENDENTES

VARIÁVEL DEPENDENTE

Talk (1) + Wrap (2)

Answered Calls (3)
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D_myarena, NPS, D_teletrabalho, D_feminino, IDADE, ANTIGUIDADEANOS, D_beja, 

D_stotirso – as variáveis explicativas (independentes) a considerar no modelo, conforme 

detalhado na tabela da Figura 35. 

 

4.3.2 Estatística Descritiva e Matriz de Correlação 

Procedeu-se à análise das variáveis que constam neste estudo, com recurso à matriz de 

correlação. O objetivo desta análise é antecipar eventuais problemas de correlação entre as  

variáveis, ou seja, verificar a existência de colinearidade. O coeficiente de correlação de Pearson 

permite medir o grau de correlação entre duas variáveis, através de uma escala métrica, sendo 

que os coeficientes de correlação variam entre -1 e +1. 

Estes coeficientes podem ser altos ou baixos (magnitude) e positivos ou negativos (direção). 

Enquanto valores de -1 e +1 indicam coeficientes de correlação perfeitos negativos ou perfeitos 

positivos, respetivamente, um coeficiente de correlação 0 indica a inexistência de correlação 

(relação zero) (Amadi & Obilor, 2018).  

Resumindo, quanto mais próximo o resultado estiver destes extremos, mais forte será a 

correlação entre as variáveis. Um resultado igual a zero, significa que as duas variáveis não 

dependem linearmente uma da outra.  

 

 

Figura 36 - Matriz de Correlação de Pearson para as variáveis independentes 

Fonte: Elaboração própria 

 

VARIÁVEIS D_myarena NPS
D_teletrabal

ho
D_feminino IDADE

ANTIGUIDAD
EANOS

D_beja D_stotirso

D_myarena 1,000

NPS 0,074 1,000

D_teletrabal
ho

0,138 0,110 1,000

D_feminino -0,007 0,102 0,026 1,000

IDADE 0,029 0,103 0,089 0,197 1,000

ANTIGUIDAD
EANOS

-0,019 0,120 0,298 0,139 0,453 1,000

D_beja 0,006 0,121 -0,036 0,108 0,189 0,296 1,000

D_stotirso 0,022 -0,030 0,109 -0,043 -0,125 -0,104 -0,497 1,000
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A matriz de correlação revela a existência de uma correlação baixa entre as variáveis 

independentes.  

De acordo com Amadi & Obilor (2018) coeficientes de correlação inferiores a 0,40 (negativos ou 

positivos) são considerados baixos, entre 0,40 e 0,60 são moderados e acima de 0,60 são 

considerados altos. 

Na análise à tabela da Figura 36, verifica-se a existência de apenas uma situação onde o valor 

referente à correlação é superior a 0,4, nomeadamente para a correlação entre as variáveis 

IDADE e ANTIGUIDADEANOS (0,453). Uma vez que este valor se situa muito perto do limite 

indicado por Amadi & Obilor (2018), conclui-se que as variáveis independentes são ortogonais 

(não estão relacionadas) ou apresentam correlações não fortes, o que elimina o problema da 

multicolinearidade. 

Não obstante desta situação e para confirmar a não existência de multicolinearidade, procedeu-

se à realização dos testes VIF (Variance Inflation Factor) e Tolerância, testes que permitem medir 

o grau em que uma determinada variável é explicada por outras variáveis. A multicolinearidade 

ocorre quando a análise de regressão linear múltipla inclui várias variáveis que estão 

significativamente correlacionadas, não apenas com a variável dependente, mas também entre 

si (Shrestha, 2020). 

 

 

Figura 37 - VIF e Tolerância 

Fonte: Elaboração própria 

Tolerance VIF

D_myarena 0,973 1,028

NPS 0,956 1,046

D_teletrabalho 0,871 1,148

D_feminino 0,942 1,062

IDADE 0,744 1,345

ANTIGUIDADEANOS 0,679 1,472

D_beja 0,674 1,483

D_stotirso 0,718 1,392

VIF Médio 1,25

VARIÁVEIS
TMA
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De acordo com Shrestha (2020), o valor de VIF a rondar 1, indica que as variáveis independentes 

não estão correlacionadas entre si. Apenas valores de VIF ≥ 5 a 10, são já preocupantes, pois 

significam que as variáveis estão altamente correlacionadas, ou seja, revelam a existência de 

multicolinearidade entre os preditores no modelo de regressão. E um VIF > 10, indica que os 

coeficientes de regressão são estatisticamente insignificantes devido à presença de 

multicolinearidade (Shrestha, 2020). 

Como é possível observar na tabela da Figura 37 este problema não se coloca uma vez que o 

valor mais alto é de 1,483 para a variável independente D_beja. 

Já no que diz respeito à Tolerância, esta varia entre zero e um, já que = 1/VIF. Apenas os valores 

de tolerância abaixo de 0,1 são vistos como motivo de preocupação. No estudo em análise e 

observando a tabela da Figura 37 verifica-se que os valores se encontram afastados de zero e 

estão mais próximos de 1, o que valida a não existência problemas de multicolinearidade. 

De seguida, procede-se à análise da estatística descritiva referente às variáveis (dependentes e 

independentes) que compõem este estudo. 

 

 

Figura 38 - Resumo da Estatística Descritiva da amostra (período do jogo) 

Fonte: Elaboração própria 

 

VARIÁVEIS N Mean Std. 
Deviation

Minimum Maximum

TMA 665 609,52 143,84 224,1 1407,0

D_myarena 665 0,49 0,50 0,0 1,0

NPS 665 43,91 14,03 -50,0 100,0

D_teletrabalho 665 0,77 0,42 0,0 1,0

D_feminino 665 0,64 0,48 0,0 1,0

IDADE 665 34,59 9,90 19,0 64,0

ANTIGUIDADEANOS 665 6,03 5,28 0,1 20,1

D_beja 665 0,35 0,48 0,0 1,0

D_stotirso 665 0,33 0,47 0,0 1,0
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Através da tabela da Figura 38 é possível observar que o TMA médio do conjunto de 

participantes do estudo foi de 609,52 segundos, sendo que o desvio padrão evidência a não 

existência de uma grande dispersão de valores (dp=143,84). 

Já em relação às variáveis D_myarena, D_teletrabalho e D_feminino, tratando-se as mesmas de 

variáveis dummy (variáveis binárias), as mesmas indicam que 49% dos elementos que fazem 

parte deste estudo usaram o myarena, 77% estiveram em teletrabalho e 64% dos elementos são 

do sexo feminino. 

A média de idades dos participantes é de 34,59 anos e o valor médio do NPS foi de 43,91%. 

Tendo em consideração o desvio padrão observado para a variável NPS (dp=14,03) e a amplitude 

da escala desta variável (min= -100; max= 100) concluímos que os elementos que fazem parte 

deste estudo têm um valor de NPS bastante semelhante. 

 

4.3.3 Resultados da estimação 

Avançamos para a aplicação do modelo de Regressão Linear Múltipla com o objetivo de analisar 

o efeito que as variáveis independentes geram na variável dependente para as quais se pretende 

construir um modelo explicativo (TMA). 

O modelo será estimado com variâncias robustas por forma a controlar a heterocedasticidade. 
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Figura 39 - Resultados da aplicação do Modelo de Regressão Linear 

Fonte: Elaboração própria 

 

Verifica-se que o modelo estimado é ajustado (F=16,900; p-value=0,000), o que significa que as 

variáveis explicativas, no seu conjunto, são significativas para explicar a variável dependente 

(TMA). 

Em relação ao R2 (R2=0,171), a capacidade explicativa deste modelo situa-se nos 17,1%. Não 

obstante da existência de muitas outras variáveis independentes que poderiam ser consideradas 

por forma a melhorar este modelo, este conjunto de variáveis por si consegue explicar 

sensivelmente 1/6 da formação do TMA. 

O valor referente ao teste Durbin-Watson (dw=1,896) confirma a independência dos resíduos 

uma vez que se situa entre 1,5 e 2,5. 

Para o TMA temos como variáveis que contribuem de forma determinante para a formação do 

TMA (variáveis estatisticamente significativas), as variáveis D_myarena, D_teletrabalho, IDADE 

e ANTIGUIDADEANOS. As restantes variáveis testadas, nomeadamente NPS, D_feminino e as 

variáveis de localização (D_beja, D_stotirso), não assumem significância estatística (p>0,05). 

B t Beta sig

(Constant) 686,300 26,478 0,000

D_myarena -23,253 -2,244 -0,081 0,025

NPS -0,336 -0,902 -0,033 0,367

D_teletrabalho -110,297 -8,478 -0,323 0,000

D_feminino -19,959 -1,819 -0,067 0,069

IDADE 2,317 3,866 0,159 0,000

ANTIGUIDADEANOS -3,742 -3,185 -0,137 0,002

D_beja -10,577 -0,812 -0,035 0,417

D_stotirso -20,454 -1,591 -0,067 0,112

1,896

0,171
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Importa destacar o resultado obtido com a variável myArena, confirmando a hipótese principal 

inicialmente definida (H1). Verifica-se que os colaboradores envolvidos no myArena registaram 

aproximadamente -23 segundos no TMA, face aos que não participaram no jogo, ceteris paribus, 

isto é, mantendo tudo o resto constante. 

De uma maneira geral, verifica-se que as hipóteses inicialmente definidas foram verificadas para 

o TMA, pois os coeficientes apresentaram o comportamento esperado, com exceção da H5 

referente à idade. Colaboradores em Teletrabalho registaram -110 segundos no TMA (em 

termos médios), face aos que se encontravam a trabalhar nas instalações do Call Center e por 

cada ano de experiência adicional, o TMA regista -3,7 segundos, confirmando as hipóteses H3 e 

H6 previamente definidas. 

Já quanto à idade, estudos sugerem que o processo de envelhecimento, desencadeia um 

declínio progressivo em determinadas dimensões cognitivas, tais como a velocidade de 

processamento, a memória, as funções executivas, a aprendizagem, entre outras (Pereira, 

2019). Poderá essa situação estar na origem do comportamento esperado não se confirmar e a 

variável IDADE ter um impacto de +2 segundos na formação do TMA. Colaboradores mais velhos 

registam maior TMA. 

Procedeu-se também à apresentação do coeficiente Beta, que são os coeficientes 

estandardizados, com o objetivo de avaliar se as variáveis independentes que compõem o 

modelo são estatisticamente significativas e qual o seu impacto na formação do resultado da 

variável dependente. 

Assim, podemos concluir que as variáveis que mais contribuem de forma positiva (-) para a 

formação do TMA são D_teletrabalho (Beta=-0,323; B=-110,297), ANTIGUIDADEANOS (Beta=-

0,137; B=-3,742) e D_myarena (Beta=-0,081; B=-23,253). Por outro lado, como já referido 

anteriormente, a variável IDADE contribui de forma negativa para o TMA (Beta=0,159; B=2,317). 

As restantes variáveis testadas, nomeadamente NPS, D_feminino e as variáveis de localização 

(D_beja, D_stotirso), não assumem significância estatística (p>0,05). Os resultados em termos 

de TMA serão independentes do género, da localização e também da performance de cada 

colaborador medida pelo NPS, portanto não se confirmam as hipóteses H4, H7 e H2, 

respetivamente. 

  

Por fim, para aferir a adequação do modelo, realizou-se o teste RESET (regression specification 

error test) proposto por Ramsey (1969). 
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A mecânica do teste RESET reside em adicionar uma forma não-linear ao modelo através de 

termos de grau dois, três, etc. e, de seguida testar, através de um teste F normal, a exclusão 

desses termos. A intuição subjacente ao teste é que se as combinações não lineares das variáveis 

explicativas têm poder para explicar a variável dependente, então o modelo não está 

especificado corretamente. 

 

A Hipótese a testar é: 

 

H0: O modelo não tem variáveis omitidas 

H1: O modelo tem variáveis omitidas. 

 

 

Figura 40 - Resultado Teste RESET 

Fonte: Elaboração própria 

 

O valor p-value é 9,2%. Portanto, a um nível de significância de 5%, não rejeitamos a hipótese 

nula do teste RESET de Ramsey, de especificação correta. Isto indica que a forma funcional está 

correta e o nosso modelo não sofre com variáveis omitidas. 

Assim, considerando o resultado obtido, nomeadamente o p-value > 0,05, podemos considerar 

que não existem erros de especificação no modelo proposto. 

 

 

 

 

 

F 2,160

Prob > F 0,092

Teste RESET
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5. CONCLUSÕES 

Neste capítulo são apresentadas detalhadamente as conclusões deste estudo, identificadas 

algumas limitações e apresentadas recomendações para pesquisas futuras. 

 

5.1 Sumário dos resultados 

A gamificação introduz diversão nos processos de trabalho. A digitalização e os avanços 

tecnológicos facilitam a que o processo de adoção de técnicas ou ferramentas gamificadas por 

parte das empresas seja cada vez mais fácil, não implicando necessariamente custos elevados. 

Por outro lado, a popularidade da gamificação tem aumentado, sobretudo em aspetos 

relacionados com a motivação no trabalho e dos funcionários. Vários estudos apontam no 

sentido de que funcionários motivados são mais persistentes e produtivos, o resultado do seu 

trabalho é mais criativo e de qualidade superior, a sua lealdade e engagement para com a 

organização é maior, o que se traduz em valor acrescentado para a organização. 

O investimento na motivação das equipas e consequente capitalização da motivação em 

eficiência, tem cada vez mais despertado o interesse das organizações que pretendem obter 

vantagem competitiva num contexto global cada vez mais competitivo e desafiante. 

Os call centers são parte integrante de muitos negócios e a sua importância é crítica no 

relacionamento com os clientes e na formação e avaliação da experiência do cliente. Por outro 

lado, os avanços tecnológicos permitem que um número cada vez maior de situações que 

tradicionalmente eram canalizadas para o call center, podem hoje ser facilmente resolvidas 

pelos próprios clientes em ferramentas de self-care, sem necessidade de interação humana. Esta 

situação origina a que as interações com os call center se tornem cada vez mais complexas e de 

resolução mais difícil. Como consequência, os funcionários de call center são sujeitos 

diariamente a situações de enorme exigência e stress, que podem conduzir rapidamente a um 

clima de desmotivação. 

A Altice não é alheia a esta realidade e está bem consciente dos impactos negativos de equipas 

desmotivadas em atividades de call center. 

É neste contexto que surge o myArena, o projeto de gamificação para a área dos call centres da 

Altice Portugal, que se propõe a utilizar mecânicas e dinâmicas normalmente usadas em jogos, 

para tornar as atividades diárias dos funcionários de call center mais divertidas e prazerosas e 
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com isso, obter ganhos ao nível da eficiência e da lealdade dos clientes, através da influência de 

comportamentos benéficos tanto para o indivíduo como para a organização. 

O PoC deste projeto decorreu entre julho e dezembro de 2020. 

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a alteração de performance dos colaboradores 

envolvidos no PoC do myArena, medindo a alteração da sua performance em dois KPI críticos 

para a atividade e organização, objetivamente o NPS e o TMA. 

 

O objetivo central deste trabalho foi responder às seguintes questões: 

Q1: Como é que a implementação da ferramenta myArena alterou a performance dos 

colaboradores, medida pelo NPS e TMA, ao longo do ano 2020? 

Q2: Qual o efeito da participação dos colaboradores no jogo myArena, em termos de NPS e TMA? 

 

Para o efeito foram criados dois grupos (grupo de controlo e grupo myArena), representativos 

da realidade das operações de call center da NTC, que se mantiveram inalterados em todo o ano 

de 2020 e foram usados para comparar os resultados dos colaboradores em dois períodos 

distintos: pré-jogo (entre janeiro e junho) e jogo (entre julho e dezembro). 

Ao nível do TMA, verifica-se um crescente aumento de TMA nos 2 grupos e a partir do mês 7 

(altura em que iniciou o PoC), o TMA parece estabilizar. No entanto, o TMA do grupo myArena 

é menor em todo o período em análise. Já no que diz respeito ao NPS, no período pré-jogo existe 

um comportamento semelhante entre os 2 grupos e no período jogo observa-se uma tendência 

crescente no NPS do grupo myArena, sobretudo a partir do mês 9, onde a diferença de NPS do 

grupo myArena para o grupo de controlo aumenta substancialmente. 

Foi possível verificar também que em ambos os KPI, o grupo myArena obtém melhores 

resultados na evolução do período anterior ao jogo para o período do jogo, ou seja, o TMA 

cresceu menos no grupo myArena (9,5%) do que no de controlo (35,6%) e em relação ao NPS, 

observa-se uma melhoria em termos médios no grupo myArena (1,6%) comparativamente com 

o grupo de controlo que piora a sua performance (-4,4%), apesar de no caso particular do NPS 

essa diferença não ser estatisticamente significativa. 

Comparando o grupo myArena com o grupo de controlo, mas apenas no período de jogo. No 

TMA a vantagem para o grupo myArena é de 30,9 segundos, sendo que esta diferença é 

estatisticamente significativa (T = 2,855; p-value = 0,000) e no NPS a vantagem é de 2,07 p.p., 
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com vantagem também para o grupo myArena, no entanto a diferença não é estatisticamente 

significativa (T = -1,91; p-value = 0,250). A vantagem do grupo myArena mantém-se também 

quando detalhamos os resultados por localização, ou seja, em ambos os KPI e em todos os sites, 

as médias do grupo myArena obtêm vantagem sobre as médias do grupo de controlo. 

Assim e em resposta à Q1, concluiu-se que as equipas que fizeram parte do grupo myArena, 

tiveram consistentemente melhores resultados nos dois KPI em análise, comparativamente com 

as equipas que fizeram parte do grupo de controlo. Não obstante de poderem existir outros 

fatores externos para além do myArena que justifiquem esta alteração de performance, estas 

conclusões vão de encontro às referências literárias apresentadas neste estudo, que apontam 

no sentido de ganhos ao nível da performance dos funcionários com a implementação de 

ferramentas de gamificação. Estas conclusões preliminares conduziram à procura de resposta à 

Q2, através da condução de um estudo exploratório com recurso a um modelo de regressão, no 

sentido de aferir se o facto de o colaborador participar no myArena afeta o indicador TMA e de 

que forma, sendo que nesta fase decidiu-se por abandonar o estudo do indicador NPS, dado que 

as diferenças entre médias comparando os grupos, não foram estatisticamente significativas na 

primeira fase. 

Foram formuladas hipóteses e selecionadas as variáveis a considerar no modelo de regressão 

linear múltipla, estimado pelo Método dos Mínimos Quadrados Ordinários (Ordinary Least 

Squares – OLS). 

Avançou-se para a aplicação do modelo de Regressão Linear Múltipla, verificou-se que o modelo 

estimado é ajustado (F=16,900; p-value=0,000), o que significa que as variáveis explicativas, no 

seu conjunto, são significativas para explicar a variável dependente (TMA). Através da análise 

do R2 (R2=0,171), concluiu-se que a capacidade explicativa do modelo formulado se situa nos 

17,1%. Podem existir outras variáveis independentes que podem vir a ser consideradas por 

forma a melhorar este modelo, no entanto, o conjunto de variáveis selecionado, só por si, 

consegue explicar sensivelmente 1/6 da formação do TMA.  

Dos resultados obtidos, conclui-se que a utilização do myArena pelo colaborador influencia 

positivamente o TMA. Verifica-se que os colaboradores envolvidos no myArena registaram 

aproximadamente -23 segundos no TMA, face aos que não participaram no jogo, ceteris paribus, 

isto é, mantendo tudo o resto constante, confirmando H1 (a nossa hipótese principal) 

Estes resultados conduzem à resposta à Q2, quantificando o efeito da participação dos 

colaboradores no jogo myArena em termos de TMA. 
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A variável myArena faz parte das três variáveis cujo contributo é mais significativo para o modelo 

estimado. As variáveis que mais contribuem de forma positiva (-) para a formação do TMA são 

D_teletrabalho (Beta=-0,323; B=-110,297), ANTIGUIDADEANOS (Beta=-0,137; B=-3,742) e 

D_myarena (Beta=-0,081; B=-23,253). 

Tendo em consideração o contexto pandémico que enfrentámos em 2020 (COVID-19), estes 

resultados não são surpreendentes e de alguma forma vão de encontro às teorias motivacionais 

abordadas neste trabalho. A variável D_teletrabalho foi a variável com impacto mais significativo 

para a formação do TMA o que corrobora a teoria de Maslow (1954) em relação às necessidades 

de segurança dos indivíduos, neste caso por via de uma menor exposição ao COVID-19, 

nomeadamente a tese de que estas necessidades básicas do nível inferior da pirâmide, se 

sobrepõem às necessidades dos níveis superiores da pirâmide. A segunda variável com o 

contributo mais significativo foi a ANTIGUIDADEANOS, variável associada à experiência do 

funcionário e à sua capacidade de desenvolver comportamentos que lhe permitam responder 

de forma mais rápida às solicitações dos clientes por via do know-how e skills adquiridos. A 

importância desta variável no modelo estimado, reforça a necessidade de reter talento na 

organização, um dos aspetos que a gamificação se propõe a facilitar, uma vez que no caso 

concreto em estudo, a experiência tem um contributo positivo significativo na formação do 

TMA. Por último, a variável D_myarena ocupa a terceira posição das variáveis cujo contributo 

positivo é maior para a formação do TMA. Não sendo a variável que mais contribui para a 

formação do TMA, evidencia de forma inequívoca que a participação no myArena permitiu uma 

melhor performance dos colaboradores ao nível do TMA. 

 

5.2 Limitações 

No que diz respeito a limitações, há que ter em consideração que toda a experiência gamificada, 

que inclui aspetos como o desenho dos jogos, objetivos propostos, regras e recompensas, entre 

outros, foi desenvolvido para um determinado grupo de funcionários de call center de 1.ª Linha 

do atendimento Não Técnico Consumo, com determinadas características, para uma empresa 

concreta - Altice. O objetivo do framework implementado foi focado na melhoria de 

performance desses funcionários de call center, medida através da evolução de determinados 

KPI. Esta mesma solução poderá não funcionar para outros membros da equipa, ou para outras 

equipas de funcionários de call center, não devendo as conclusões obtidas através desta análise 

ser generalizadas. Sugere-se, portanto, avaliar a expansão do myArena em outras equipas de 

call center, sejam elas ao nível da 1.ª linha, mas de outro âmbito, ou outras linhas de 

atendimento especializado. 
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Por outro lado, a escolha da metodologia deste trabalho, assim como a constituição das 

amostras e seleção das abordagens empíricas aplicadas, podem ser elas próprias uma limitação, 

no sentido em que apesar de estarem devidamente fundamentados na literatura, podem 

sempre ser substituídas por outras técnicas ou metodologias que permitam chegar a resultados 

diferentes, mesmo estudando o mesmo fenómeno. 

Por último, não podemos ignorar que os resultados deste trabalho têm por base elementos 

recolhidos num contexto pandémico (COVID-19), altamente instável e desconhecido, cujas 

repercussões num contexto semelhante nunca terão sido estudadas. Para além das questões 

relacionadas com a saúde pública, existiram adicionalmente um conjunto de limitações e 

restrições, de caracter obrigatório e implementados de forma intermitente durante todo o ano, 

cujos reais impactos, diretos e indiretos ao nível da motivação e do comportamento humano, 

são completamente imprevisíveis e desconhecidos. Esta circunstância pode ter impactado de 

forma significativa o resultado deste estudo e essa possibilidade não deve ser ignorada. 

 

5.3 Recomendações e propostas para trabalho futuro 

O contexto pandémico a que os participantes deste estudo estiveram sujeitos, justifica a que 

uma das principais recomendações seja a pertinência da repetição desta análise num contexto 

pós-pandemia. Estabelecendo uma relação com a Teoria da Hierarquia das Necessidades de 

Maslow, facilmente entendemos que a gamificação funciona sobretudo nos níveis superiores da 

pirâmide (Realização Pessoal, Estima, Social). O contexto pandémico que ainda atravessamos 

(COVID-19) em todo o Mundo e que em Portugal iniciou em Março de 2020 com o surgimento 

dos primeiros casos, declarações sucessivas de Estados de Emergência, regras e confinamento 

obrigatórios, teletrabalho obrigatório, e outras medidas relacionadas com a proteção de saúde 

pública, criou um contexto complemente novo e desconhecido para a população mundial, que 

colocou as necessidades mais básicas dos indivíduos em primeiro lugar (Segurança e 

Fisiológicas), relegando para segundo plano outras necessidades menos “básicas”. Se 

considerarmos o essencial da teoria de Maslow (1954), os indivíduos devem satisfazer as 

necessidades fisiológicas e as necessidades de segurança e proteção antes de progredir para 

necessidades mais complexas como integração social, autoestima e realização pessoal. Foram 

precisamente as necessidades fisiológicas e as necessidades de segurança que foram colocadas 

em causa neste contexto e estiveram sempre presentes durante todo o ano de 2020 de uma 

forma imprevisível, o que pode ter influenciado de forma determinante os resultados deste 

estudo. Assim, recomenda-se a repetição ou validação destas conclusões num contexto pós-

pandemia. 
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Outro aspeto que deve ser considerado é a possibilidade de enriquecer qualitativamente 

trabalhos que sigam a mesma linha metodológica desta análise, por via da recolha de feedback 

aos colaboradores que integram este tipo de projetos. É de extrema importância avaliar se a 

solução de gamificação projetada para responder a determinados objetivos, está efetivamente 

alinhada com as diferentes motivações dos funcionários. Recomenda-se o recurso a 

questionários online que permitam recolher feedback e diagnosticar aspetos como a 

participação no projeto, a motivação dos participantes, recompensas a utilizar, entre outros. 

Estes inputs podem ser determinantes para realinhar e corrigir rapidamente eventuais 

deficiências no processo de implementação ou no go live do projeto. 

Por último, outra das constatações recolhidas no processo de revisão de literatura deste estudo, 

tem relação com o facto de que a esmagadora maioria dos trabalhos científicos existentes sobre 

esta temática serem principalmente de caracter exploratório, como é possível perceber através 

da revisão detalhada de estudos empíricos sobre gamificação levada a cabo por Hamari et al. 

(2014). Seria, portanto útil, a realização de estudos de caracter experimental, com maior 

objetividade, que permitam concluir sobre o sucesso ou insucesso de iniciativas de gamificação 

em diferentes áreas e contextos, assim como monetizar, traduzir em ganhos financeiros, o 

resultado concreto da implementação de técnicas ou ferramentas de gamificação em contexto 

de trabalho. 
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7. ANEXOS 

7.1 Resultados dos testes realizados 

 

7.1.1 PAIRED SAMPLES T-TEST (TMA & NPS; PRÉ-JOGO vs. JOGO) 

ANÁLISE DOS 2 KPI (TMA & NPS) NOS 2 MOMENTOS (PRÉ-JOGO VS. JOGO) 
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7.1.2 PAIRED SAMPLES T-TEST (TMA; PRÉ-JOGO vs. JOGO; Localização) 

ANÁLISE DO TMA NOS 2 MOMENTOS (PRÉ-JOGO VS. JOGO) E POR LOCALIZAÇÃO 

 

 

7.1.3 PAIRED SAMPLES T-TEST (NPS; PRÉ-JOGO vs. JOGO; Localização) 

ANÁLISE DO NPS NOS 2 MOMENTOS (PRÉ-JOGO VS. JOGO) E POR LOCALIZAÇÃO 
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7.1.4 INDEPENDENT-SAMPLE T-TEST (TMA & NPS; JOGO) 

ANÁLISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO 

 

 

 

7.1.5 INDEPENDENT-SAMPLE T-TEST (TMA & NPS; JOGO; Localização) 

ANÁLISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO E LOCALIZAÇÃO - BEJA 
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ANÁLISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO E LOCALIZAÇÃO - COIMBRA 

 

 

 

 

ANÁLISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO E LOCALIZAÇÃO – SANTO TIRSO 
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7.1.6 VALIDAÇÃO DOS PRESSUPOSTOS (Modelo de Regressão Linear Múltipla) 
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