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Resumo

Ao longo dos anos, tem existido um interesse e um investimento crescente por parte das
organizacdes na investigacdo de estratégias que lhes permitam encontrar formas mais
eficazes de alcangar a melhor performance dos seus funcionarios. As organizagdes ja
perceberam que o engagement dos funcionarios é um fator chave para atingir o sucesso.
No entanto, estatisticas recentes indicam que apenas 20% dos funciondrios a nivel

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

A motivacdo estd intimamente ligada ao desempenho dos funciondrios e,
consequentemente, ao cumprimento de metas e objetivos organizacionais. Investir na
motivagdo é agora mais importante do que nunca. Ao mesmo tempo, as tecnologias
avancam e sdo cada vez mais rapidas e acessiveis o que leva ao surgimento de novas
ferramentas e novas abordagens. Uma dessas novas abordagens ou ferramentas é a
gamificacdo. Trata-se no fundo de aplicar os elementos de jogo em contextos de ndo-jogo,
concretamente em contexto de trabalho, com o objetivo de potenciar precisamente a
motivacdo e obter ganhos ao nivel da produtividade, criatividade, envolvimento, lealdade,

entre outros.

O objetivo deste trabalho foi estudar um caso concreto de aplicacdo de uma ferramenta
de gamificagcdo (myArena) em contexto real de trabalho, nomeadamente em ambiente de
call center, e medir a alteracdao de performance dos colaboradores em dois dos Key
Performance Indicators (KPI) chave para a organizagdo, concretamente o Net Promoter

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

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

a ganhar uma relevancia crescente no ambito das ciéncias sociais.

Ao nivel tedrico procedeu-se a revisdo da literatura focada nos principais referenciais
tedricos sobre gamificagdo e motivagdo e sdo apresentados alguns modelos de
gamificacdo com foco na motivacdo. A parte empirica deste estudo trata sobretudo de
recolha, tratamento e andlise estatistica de dados referentes a implementacdo 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 KPlI em andlise,

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

Palavras-chave: engagement, gamificacdo, motivacdao, myArena, performance.



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 (KPl)
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. INTRODUGAO

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 transagdes se tornam cada vez mais simples e sem “fronteiras” por via dos avancos
tecnoldgicos, os consumidores aumentam progressivamente o seu nivel de exigéncia sobre as
empresas, reclamando cada vez mais rapidez, pre¢o e qualidade nos produtos ou servigos e nas

interacGes que realizam nos varios touchpoints que as organizagdes disponibilizam.

Ter a capacidade de rapidamente ajustar a oferta de produtos e servigos as mudancas cada vez
mais rapidas 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 organizacGes. Por outro lado, interpretar o consumidor, as suas
motivacdes, alcancar a sua lealdade e fidelizacdo, compreender as oportunidades de
crescimento do mercado, conhecer as melhores técnicas e ferramentas que permitem as
organizacOes estar na vanguarda do conhecimento em tempos de mudanca, é condicao decisiva

para ter sucesso.

Ndo obstante, importa ndo esquecer que atualmente (por enquanto) as pessoas sdo um
requisito indispensavel e preponderante para que a estratégia das organizacGes funcione e
produza o efeito desejado no terreno. Assim, assegurar o engagement do capital humano

tornou-se absolutamente vital.

A desmotivacdo no trabalho é hoje um problema real, associado a multiplos fatores, que podem
ser intrinsecos ou extrinsecos, mas que podem ter impactos muito significativos em termos
organizacionais, e por isso, tém merecido muita ateng¢do por parte dos investigadores e das

organizagoes.

Ao longo dos anos, investigadores tém estudado o que leva as pessoas a fazer algo ou a agir de
determinada forma (Eccles & Wigfield, 2000). As conclusGes apontam no sentido de que
funcionarios desmotivados colocam pouco esforgco na realizagao das tarefas, logo, o resultado
do seu trabalho tera qualidade inferior, o que obviamente tem uma consequéncia negativa a
nivel organizacional. Por outro lado, funcionarios motivados sdo mais persistentes e produtivos,
revelam uma maior lealdade para com a organizacdo, e o resultado do seu trabalho é
normalmente mais criativo e de qualidade superior (Engidaw, 2021). A motivacdo estd
intimamente ligada ao cumprimento de objetivos, desempenho no trabalho, envolvimento,

entre outros (Eccles & Wigfield, 2000).



Assim, ndo é de estranhar um interesse crescente das organizacbes nesta tematica e uma
predisposicdo para a procura e implementacao de ferramentas que lhe permitam estimular a

motivagdo dos seus funcionarios.

E neste contexto que surge a Gamificagdo, como uma ferramenta que se propde a desenvolver
um ambiente organizacional motivacional, utilizando os elementos relacionados com os jogos,
num contexto ndo relacionado com jogos, concretamente em contexto real de trabalho

(Deterding et al., 2011).

Os jogos sdo uma atividade natural que remonta aos primdrdios da humanidade (Desai &
Nagaraju, 2018; Huizinga, 2000), e que explora caracteristicas intrinsecas do ser humano como
a necessidade de desafio ou competicao, realizacao pessoal ou reconhecimento. A gamificacao
explora essas caracteristicas e tem uma ligacdo muito forte a década de 80, nomeadamente a
industria 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 nao estariam dispostas a realizar (Deterding et al., 2011).

Empresas que adotam técnicas de gamificacdo, obtém multiplas vantagens e beneficios que vao
ser detalhados neste trabalho, o que leva a existéncia de um nimero crescente de organizacdes
que estdo a investir em processos de gamificacdo 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 aplicacdo de uma ferramenta de
gamificacdo (myArena) em contexto real de trabalho, nomeadamente em ambiente de call
center, e medir alteracdo de performance dos colaboradores em dois dos KP/ chave para a
organizacao, concretamente o Net Promoter Score (NPS) e o Tempo Médio de Atendimento
(TMA). Para o efeito a metodologia de investigacdo adotada foi o Estudo de Caso, uma
abordagem metodoldgica que tem vindo a ganhar uma relevancia crescente no ambito das
ciéncias sociais, cuja investigacdo envolve um estudo intensivo e detalhado de uma entidade
bem definida e delimitada, apropriada para o estudo de uma questao ou assunto particular. Com
o estudo de caso, obtém-se conclusdes Uteis para a compreensdo de assuntos humanos, mas

que nao devem ser generalizadas.
Objetivamente, com este trabalho procura-se responder as seguintes questoes:

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

colaboradores, medida pelo NPS e TMA, ao longo do ano 20207

Q2: Qual o efeito da participagdo dos colaboradores no jogo myArena, em termos de NPS e TMA?



Com este estudo pretende-se ampliar o conhecimento sobre a tematica da utilizacdo de
ferramentas de gamificacdo em contexto de trabalho, contribuindo com reflexdes e informacao
adicional acerca dos efeitos praticos da sua implementacdo ao nivel da alteracdo da
performance de colaboradores de call center. Facto é que apesar do crescente interesse nesta
temadtica, existem poucos estudos empiricos que a abordem. Neste sentido, este trabalho
apresenta como principal contribuicdo, fornecer algumas evidéncias empiricas que atestem os
efeitos da gamificacdo em KPI considerados importantes, no contexto das atividades de call

center.

Este estudo assume também particular interesse no ambito da minha atividade profissional,
ligada a atividade de call center ha mais de 20 anos, onde a necessidade de adotar estratégias
inovadoras que conduzam a uma melhoria continua da performance dos colaboradores é cada

vez mais dificil e, simultaneamente, mais desafiante.

O presente trabalho estd dividido em cinco capitulos principais conforme ilustrado na Figura 1.
Para além deste capitulo introdutério que faz um breve resumo do trabalho, segue-se uma
revisdo da literatura focada nos principais referenciais teéricos sobre gamificacdo e motivacao,
seguindo-se o capitulo referente a metodologia e desenho da investigagdo adotado onde o
estudo é apresentado de forma detalhada assim como o respetivo plano de investigacdo. O
capitulo quarto apresenta, explora e discute os resultados da aplicagdo da metodologia
apresentada no capitulo anterior e o quinto capitulo trata das conclusdes finais de todo o

trabalho, onde se incluem também as limita¢cdes e recomendacgdes para investigacGes futuras.

ESTRUTURA DO DOCUMENTO

3. METODOLOGIA E
DESENHO DA
INVETIGAGAO

4. APRESENTAGAO E
DISCUSSAO DE
RESULTADOS

2. REFERENCIAL

1. INTRODUCAO TEORICO

5. CONCLUSOES

Figura 1 - Estrutura do documento

Fonte: Elaboragdo propria



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é realizada uma investigacdo da literatura acerca dos principais referenciais
tedricos sobre gamificagcdo e motivacdo. Serdo apresentados também os principais frameworks

considerados referéncia na construgao de processos de gamificacdo.

2.1 Gamificagao

Uma das defini¢cGes de gamificacgdo comummente aceite, tem as suas raizes na palavra “jogo” e
refere-se a utilizacdao de elementos relacionados com os jogos em contextos nao relacionados
com jogos (Deterding et al.,, 2011). No entanto e ao contrario dos jogos, a gamificacdo é

caracterizada pelo seu propdsito 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 area
tenha sido precisamente a gamificacdo. Sdo precisamente os avancos tecnoldgicos que tém
permitido o desenvolvimento da gamificacdo, numa tentativa de motivar as pessoas e incentivar
a comportamentos benéficos tanto para o individuo como para as organiza¢des (Hamari &
Koivisto, 2015). Os jogos sdo uma atividade natural que remonta aos primérdios da humanidade
(Desai & Nagaraju, 2018; Huizinga, 2000), mas a origem da gamificacdo tem uma ligacdo muito
forte a década de 80, nomeadamente a industria 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 ndo estariam dispostas a realizar

(Deterding et al., 2011).

Gamificagcdo é um termo recentemente criado que caracteriza um fendmeno social que surge
associado a uma geragao de populagdo alfabetizada digitalmente (Alsawaier, 2018). Apesar do
termo “Gamificagdo” ter surgido pela primeira vez em 2002 por Nick Pelling, a popularidade

deste termo sé tera acontecido a partir de 2010 (Liu et al., 2017).

Os jogos sdao desenvolvidos com o propédsito de proporcionar ao jogador uma experiéncia de
fluxo, ou seja, uma experiéncia de tal forma imersiva que todas as outras distra¢ées sao
imediatamente colocadas em segundo plano, o que pode conduzir a uma perda de
autoconsciéncia e a uma nogdo distorcida do tempo durante o jogo. Em alguns casos, a
experiéncia 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 agradavel, ou pelo simples

facto de que a experiéncia se torna mais interessante do que a vida real (Csikszentmihalyi, 1990).



Nesta era digital, as organiza¢des que ndo acompanharem o avanc¢o tecnoldgico, dificilmente
irdo sobreviver no atual ambiente competitivo. Torna-se vital ndo apenas atrair talento, mas
também criar um ambiente de trabalho estimulante e motivador, que conduza a uma maior
eficiéncia na execucdo das tarefas. A gamificacdo surge, portanto, como uma ferramenta
estratégica com potencial para criar o envolvimento necessario entre o colaborador e a empresa

(Desai & Nagaraju, 2018).

Tendo em conta este potencial, ndo é surpreendente que a gamificagcdo tenha vindo a ser
progressivamente adotada nos Ultimos anos por industrias em varias dreas de atuacdo, desde a
educacdo as atividades desportivas, marketing, recursos humanos, salde, treinos militares,
simulagOes ecoldgicas, caridade, entre outras, numa lista que continua a crescer (Settles, 2014).
Em 2011 a consultora Gartner estimou que 70% das principais 2000 organizac¢des globais, usaria
pelo menos um aplicativo gamificado até 2014. Ao mesmo tempo, alguns especialistas previam
que o mercado de gamificacdo atingiria o valor de 2,8 bilides de délares até 2016 (Duggan &
Shoup, 2013). Com o permanente avanco tecnoldgico, torna-se inevitavel e uma questdo de
tempo até que os jogos sejam elevados até novos niveis e adotados por novas industrias

(Harwood & Garry, 2015).

De acordo com o |IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers), em 2020, 85% das nossas
atividades diarias irdo incluir elementos ou mecanicas provenientes dos jogos (Settles, 2014).
Dependendo do propdsito, as areas de aplicacdo da gamificagdo também variam. Por exemplo
ao nivel da educagdo, a mecanica de jogo mais utilizada é a progressao por niveis, permitindo
aos alunos a sua evolugdo apds concluir com sucesso determinadas tarefas, de acordo com as
competéncias adquiridas durante o percurso de aprendizagem. Nesta mecanica sado introduzidas
recompensas e leaderboards por forma a estimular a participagdo e garantir o envolvimento dos
participantes no processo de aprendizagem (Morales et al., 2016). Outro exemplo é na area da
salde onde técnicas para ajudar pacientes no processo de reabilitagdo ou até mesmo alguns
procedimentos médicos basicos podem ser ensinados recorrendo as mecanicas de jogos (Korn

& Schmidt, 2015).

As empresas estdo cada vez mais interessadas neste fendmeno e estdo preparadas para retirar
o efeito positivo da gamificacdo, reconhecendo a importancia de tornar as atividades no
trabalho mais criativas e consequentemente mais divertidas e prazerosas e com isso obter
efeitos comportamentais positivos dos seus funcionarios que conduzam a resultados positivos
para o negocio (Ruhi, 2015). Alguns autores preveem que em 2020, os pontos acumulados no
trabalho, vao ajudar a decidir o tipo de aumento que os funcionarios irdo receber, ou o cargo

qgue vao ocupar. Esta afirmacdo pode ser assustadora, mas ambas as partes tém a ganhar,
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funcionarios e empregadores. As empresas podem apoiar as suas decisGes em resultados
quantificaveis e os funcionarios podem consultar o seu desempenho em tempo real (Settles,

2014).

Em resumo, existe uma investigacao crescente por parte das organizagées, sejam elas com ou
sem fins lucrativos, acerca dos beneficios deste conceito e uma adog¢do massiva de mecanicas
gamificadas em dreas como o retalho, comércio eletrdnico, cuidados de saude, politica, recursos
humanos, entre outros. Existe um numero crescente de grandes empresas mundiais que

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

2.2 As origens da gamificacao

O conceito de gamificacdo em contexto de trabalho terd surgido pela primeira vez em 2008
(Deterding et al.,, 2011), no entanto alguns autores defendem que no passado o termo
“gamificacdo” em si ndo terd 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 gamificacdo existentes no dia de hoje. Um na Unido Soviética do inicio a meados do
século 20, e outro na gestdao americana do final do século 20 e inicio do século 21. A abordagem
soviética, que foi amplamente implementada no territério da ex-Unido Soviética tera sido a
primeira tentativa pratica de implementacdo de técnicas gamificadas. Esta experiéncia
procurava usar o poder dos jogos para substituir a “competicdo capitalista” por uma
“competicdo socialista”, que fosse simultaneamente mais envolvente e humana (Nelson, 2012).
O objetivo principal da “competicdo socialista” foi criar uma dindmica de competi¢cdo no
mercado de trabalho, onde os trabalhadores competiam entre si com o objetivo de melhorar a
produtividade, reduzir os custos de producdo e fortalecer a disciplina no trabalho, sem recorrer
a incentivos monetdrios. Esta abordagem procurava estimular a criatividade, melhorar a
qualidade do produto final, promover o progresso cientifico e tecnolégico, e consequentemente

a eficiéncia (Kamasheva et al., 2015).

Uma das caracteristicas mais interessantes desta experiéncia comparativamente com a
gamificagdo moderna, foi a utilizagdo de recompensas ndo financeiras, embora ndo
exclusivamente, mas maioritariamente foram utilizados incentivos ndo financeiros associados
as dindmicas. 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 funcionarios e o sentimento de dever cumprido no trabalho (Kamasheva

et al., 2015).



Entre as técnicas utilizadas estdo por exemplo jogos individuais ou de equipa, com o objetivo de
estimular a produtividade dos funciondrios, em que se disputavam, por exemplo, pontos ou
badges, mas que em contrapartida influenciam aspetos morais do individuo, como por exemplo
o sentido de dever e de realiza¢cdo no trabalho (Kamasheva et al., 2015). A dindmica Soviética
utilizava também incentivos nao financeiros para incentivar e orientar os trabalhadores na
direcdo certa. Embora a execucdo da ideia fosse diferente das praticas utilizadas no dia de hoje,
é possivel observar muitas semelhancas na competi¢do socialista e na gamificacdo (Nelson,

2012).

Ja a abordagem americana trabalhou o conceito de diversdo no trabalho — “fun at work” — que
consistia basicamente em redesenhar o local de trabalho, tornando-o mais divertido e “ludico”,
tornando-o mais “descontraido” e as atividades a realizar mais “atrativas e prazerosas” (Nelson,
2012). Com algumas diferencas para a abordagem Soviética, esta abordagem, de acordo com
Nelson (2012), tinha como objetivo criar uma sensacdo de “brincadeira infantil” no local de

trabalho.

Existem duas razdes principais que explicam o sucesso deste conceito. A primeira tem por base
o pressuposto de que é possivel motivar os trabalhadores através da competicdo e atribuicdo
de recompensas ndo financeiras, ou seja, ndo implicando necessariamente para as empresas
aumentos substanciais nos custos. A segunda razao, baseia-se na crenca de que, em algumas
areas a produtividade ndo melhora apenas recorrendo a incentivos financeiros. Por outro lado,
ganhos com a produtividade apenas sdo possiveis quando existem funciondrios intrinsecamente

motivados (Nelson, 2012).

As técnicas utilizadas nesta abordagem eram muito semelhantes as utilizadas na abordagem
Soviética. Ambas utilizavam um conjunto de jogos e competi¢des diferentes com o objetivo de
tornar os locais de trabalho mais eficientes e harmoniosos. Outra semelhanga interessante é
que em ambas as abordagens, para além do foco no aumento da produtividade, existe uma

preocupagdo com a valorizagdo e reconhecimento do papel dos trabalhadores (Nelson, 2012).

Obviamente estas duas abordagens tém muitas diferengas em relagdo as técnicas utilizadas na
gamificacdo nos dias de hoje. No entanto, a gamifica¢do atual continua a ser baseada nos
mesmos fatores que motivam o comportamento humano, e essa abordagem ndo se alterou de
forma significativa ao longo dos anos. O simples facto de que existem muitas semelhancgas entre
as abordagens agora obsoletas e a metodologia de gamificacdo existente, tem merecido a
atencdo dos investigadores. Conhecer a evolugdo histdrica, os seus pontos positivos e negativos,

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



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

bem no passado (Nelson, 2012).

2.3 Aplicagao da gamificagao em contexto de trabalho

A nivel organizacional e em contexto de trabalho, a gamificacdo 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 competéncias dos funcionarios, a motivacao e o envolvimento organizacional, entre outros.

Mclnnes (2012) considera que Gamificagdo 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 negbcio, através da recompensa dos

comportamentos desejados pelas organizagdes.

As organizacdes que investem na gamificacdo, tém a oportunidade de encontrar vantagem
competitiva no recrutamento, retencdo e desenvolvimento de talentos (Desai & Nagaraju,

2018).

No departamento de Recursos Humanos, a gamificacdo pode ser uma estratégia fundamental
para envolver e motivar os colaboradores. Ergle & Ludviga (2018) referem a existéncia de um
interesse crescente nos ultimos cinco anos, na aplicagdo de recursos gamificados em varios
processos que envolvem Recursos Humanos. Estas ferramentas tém sido usadas por exemplo
para melhorar processos de recrutamento, treino e desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores, gestdo de desempenho, envolvimento dos colaboradores, entre outros.
Investigadores e profissionais que implementaram técnicas gamificadas concordam que,

colaboradores envolvidos tém melhor desempenho (Ergle & Ludviga, 2018).

Mihalicz (2018) destaca alguns indicadores que melhoram de forma significativa quando existe
um nivel de envolvimento elevado. Por exemplo, o absentismo é 43% menor em colaboradores
envolvidos, assim como a produtividade e a lucratividade que sao superiores em 21% e 22%,

respetivamente, face a colaboradores com um envolvimento menor.

As organizagGes 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
organizagdo. A gamificagdo é uma nova forma de recompensar os comportamentos que as

organizacOes entendem que podem gerar resultados positivos para o negécio (Ruhi, 2015).



De acordo com os investigadores, a popularidade desta “ferramenta” aumenta a medida que
mais organizagdes adotam técnicas gamificadas, nomeadamente com a crescente introdugao de
aplicativos gamificados. A expectativa é que essa adogao se traduza em experiéncias positivas

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

A gamificacdo tem sido cada vez mais aplicada em varios dominios das nossas vidas, incluindo
nas atividades e locais de trabalho, o que leva a que o interesse e a investiga¢do sobre esta

tematica tenha crescido consideravelmente nos ultimos anos (Ferreira et al., 2017).

Com a introducdo da gamificacdo no contexto de trabalho, as organiza¢Ges procuram alcancar
resultados positivos, quer do ponto de vista da organizagao, quer do ponto de vista do préprio
individuo. As organizacGes procuram através deste novo conceito, atingir um nivel
organizacional mais saudavel, juntando aos altos niveis de performance, o envolvimento e bem-

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

Independentemente de quaisquer que sejam os objetivos das organizacdes, os principios de
gamificacdo sdo mais ou menos universais. A ldgica por tras do uso de jogos nos negdcios esta
intimamente ligada a psicologia e enraizada nos instintos humanos, mais concretamente na
necessidade de competicdo, validacdo, status, realizacdo. Satisfazer essas necessidades tem sido

genericamente o objetivo da gamificacdo.

Empresas, universidades, organizacGes sem fins lucrativos, comegam a entender o potencial da
gamificacdo. Acompanhando a crescente popularidade das redes sociais e aplicagbes moveis,
comeca a surgir também uma crescente base de evidéncias cientificas que mostram que os jogos
podem servir para estimular comportamentos mais saudaveis em dreas como a alimentacdo
sauddavel, atividade fisica, cessacdo do tabagismo, fisioterapia, autogestdo do controlo da asma

e diabetes, entre outros (Ansted, 2016).

Independentemente das ferramentas utilizadas, a gamifica¢do introduz diversdo nos processos
de trabalho e estimula o desejo de participagdao em atividades gamificadas, realizar as tarefas
propostas e na sequéncia do desempenho alcan¢ado, receber uma recompensa. O mais
importante é que exista uma componente competitiva associada a dinamica, que funcione como
elemento motivador por forma a encorajar a realizagdo 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).



2.4 Vantagens e desvantagens da gamificacdo para as organizagdes

As empresas que adotam técnicas de gamificacdo, obtém multiplas vantagens e beneficios.
Existe um numero crescente de organizacdes que estdo a investir em processos de gamificacao
com o propdsito de melhorar a produtividade e a competitividade das suas equipas (Desai &

Nagaraju, 2018).

Desai & Nagaraju, (2018) no seu trabalho destacam 8 beneficios para as organizacées que

investem na gamificacdo (Figura 2).

8 BENEFICIOS PARA AS ORGANIZAGOES QUE INVESTEM EM GAMIFICAGAO

1. Increases motivation
(Aumenta a motivagdo);

2. Improves your productivity
(Melhora a produtividade);

3. Encourages creativity
(Incentiva a criatividade);

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

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

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

7. Develops specific skills
(Desenvolve habilidades especificas);

8. Transmits corporate image
(Difus@o da imagem corporativa).

Figura 2 - 8 Beneficios para as organizagdes que investem em gamificagdo

Fonte: Adaptado de Desai & Nagaraju (2018)

O aumento da motivagao dos colaboradores é um dos ganhos mais relevantes da gamificagao.
As técnicas de gamificagcao incluem objetivos, conquistas e recompensas. Estas mecanicas
produzem um determinado efeito na motivagdo dos funcionarios e consequentemente
melhoram a produtividade de toda a organizagdo. Recompensar funcionarios incentiva a
trabalhar de forma mais produtiva, afeta a satisfacdo e o desempenho no trabalho e melhora a

motiva¢do de uma forma global (Desai & Nagaraju, 2018).

Outro dos ganhos mais referenciado, traduz-se na melhoria da produtividade. Existe uma
relacdo direta entre a motivagao e produtividade, ou seja, quanto mais motivados estamos, mais
produtivos nos tornamos nos nossos locais de trabalho. A implementacdo de técnicas
gamificadas ajuda a criar um ambiente mais descontraido e colaborativo no local de trabalho.
Dinamicas de jogo direcionadas para melhorar os skills dos funcionarios conduz a uma melhoria

na produtividade e na eficiéncia dos processos (Desai & Nagaraju, 2018).
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Existem muitas empresas que se preocupam diariamente com o estimulo da criatividade dos
seus funciondrios recorrendo a atividades ludicas. As atividades ludicas, incentivam os
funciondrios a pensar e agir de forma criativa, portanto outro dos ganhos da aplicacdo da

gamificacdo é sem duvida o incentivo a criatividade (Desai & Nagaraju, 2018).

Outra das vantagens da gamificacdo é a melhoria dos processos de comunicagdo. Os programas
de gamificagdo normalmente sdo transversais e envolvem colaboradores de varios
departamentos/processos. Sobretudo para o departamento de Recursos Humanos,
normalmente o departamento responsavel pela implementagdo da gamificacdo, o feedback
recebido pelos funciondrios é de extrema importancia, uma vez que é através desse feedback

Ill

gue é possivel “medir” o alinhamento com o objetivo e eventuais necessidades de correc¢des. Os
jogos promovem a interacdo entre as pessoas através da participacdo em atividades do jogo,
melhorando a comunicacdo interna, tornando o processo de comunicagao interna mais fluido

(Desai & Nagaraju, 2018).

Para além dos aspetos anteriormente referidos, a gamificacdo poténcia também o envolvimento
dos funciondrios. Através de programas de formacao “gamificados” obtém-se ganhos ao nivel
do compromisso com a organizacao. A aprendizagem baseada em jogos, facilita no processo de
identificacdo do funcionario com a empresa e o sentimento de pertencer a uma equipa (Desai

& Nagaraju, 2018).

A introducdo de dindmicas inovadoras é outra das vantagens da gamificacdo. A gamificacdo
potencia a difusdo de inovagdo pela organizagdo. O processo de aprendizagem com o recurso
aos jogos, ajuda a desenvolver habilidades e potencia o desenvolvimento pessoal e profissional
dos funcionarios. Assim, com colaboradores mais qualificados e com orientacdo para a inovacgao,
existe uma maior probabilidade de eventuais projetos serem bem-sucedidos, gerando

beneficios claros tanto para o funciondrio como para a organizagdo (Desai & Nagaraju, 2018).

Programas de formag¢dao com recurso a metodologias de gamificagao ajudam as organizagdes a
desenvolver de forma mais estruturada o processo de desenvolvimento de competéncias (skills)
especificos como por exemplo, lideranga, gestdo do stress, técnicas de comunica¢do e de

negociac¢do, entre outras (Desai & Nagaraju, 2018).

A difusdo da imagem corporativa é outras das vantagens referidas por (Desai & Nagaraju, 2018).
Programas gamificados facilitam o processo de difusdo da imagem corporativa quer para os
funcionarios, quer para eventuais candidatos. Com a utilizacdo de dindmicas gamificadas, a
comunicac¢do é mais fécil, o que torna mais simples o processo de alinhamento no que diz

respeito a diversos fatores importantes para o negdcio, nomeadamente dar a conhecer aos
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funcionarios aspetos relevantes do sector de atividade, aspetos organizacionais, objetivos
estratégicos, ameacas e oportunidades para a empresa, entre outros. Através deste tipo de
dinamicas, os colaboradores ficam com uma melhor no¢ao da sua importancia e do seu papel

na organizagao.

N3o obstante de todas as vantagens referidas, existem criticas a esta metodologia e referéncias

gue associam a gamificacdo ao Taylorismo.

(Gabriell, 2018) considera que a influéncia no comportamento dos funcionarios através da
gamificacdo tem muitas semelhangas com o Taylorismo, sistema desenvolvido por Frederick
Winslow Taylor na década de 1890 que era usado para codificar e controlar os comportamentos
e habitos dos trabalhadores que conduziam a uma maior produtividade. A gamificacao aplicada
num contexto de trabalho nos dias de hoje, permite um controlo mais facil e simples das

principais tarefas ou agdes que conduzem a uma maior produtividade.

Os jogos sdao um conjunto de regras que transformam ac¢des em resultados. Um local de trabalho
gamificado, ndo define apenas objetivos para os trabalhadores, mas define também de forma
detalhada como esses objetivos podem ser alcancados. A tecnologia introduziu ferramentas de
controlo como aplicagdes ou smartphones, equivalentes aos crondmetros usados por Taylor. As
atividades de hoje sdo muito mais rigidas e controladas. Assim, um local de trabalho gamificado
ndo é um jogo na verdadeira esséncia da palavra nem procura um propdsito ludico (Gabriell,

2018)

Outras preocupacées levantadas acerca da gamificacdo, sdo por exemplo questGes éticas da
metodologia. Kim & Werbach (2016), no seu trabalho exploram a hipétese da gamificacao retirar
vantagem aos trabalhadores e poder conduzir a exploragdo, retirando autonomia aos
trabalhadores por via da manipulagao, sendo prejudicial de forma intencional ou ndo para com
os trabalhadores em vdrios aspetos e pode ter um efeito negativo no cardter das partes
envolvidas e motivar um grau socialmente inaceitavel de indiferenga 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

sdo colocados em categorias - core game elements (elementos centrais do jogo) — que

12



constituem a espinha dorsal da gamificacdo, sendo, portanto, elementos considerados

necessarios para projetar e construir as dindmicas de gamificacao.

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

representada num esquema de piramide com trés niveis: dindmicas, mecanicas e componentes.

2.5.1 Dinamicas

As dinamicas sdo aspetos do sistema gamificado que devem ser considerados e cuidados, mas
que devido a sua natureza, podem nao fazer parte do jogo. Na sua esséncia, é na dinamica do
jogo que sdo definidos os padrdes de como o jogo e os jogadores deverdo evoluir ao longo do
tempo. Podemos considerar como dindmicas de jogo mais populares a narrativa (o enredo tera
de ser bom, criativo e envolvente), a progressao e o relacionamento. As dinamicas podem ser
comparadas ao desenvolvimento do funcionario, ou seja, para que a dindmica seja bem-
sucedida é necessario que sejam criadas as condi¢Ges para que se mova na direcdo certa,
aplicando as melhores praticas, da mesma forma que para desenvolver os funciondrios, é
necessario criar um ambiente motivacional propicio, que os incentive a realizar as atividades

propostas (Werbach & Hunter, 2012).

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

Dinamicas (dynamics)

Restrigdes ou limitagdes;

Emogdes - curiosidade, competitividade, entre outras;

Narrativa - um enredo consistente e continuo;

Progressd@o - ou seja, crescimento e desenvolvimento;

Relacionamento ou interagdes sociais.

Figura 3 - Dinamicas

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012)

As Dinamicas no fundo estdo associadas as experiencias do jogador. Sdo os elementos
responsaveis por conferir emocdo e coeréncia ao jogo e estdo diretamente interligados com os
restantes elementos (Mecanicas e Componentes) que Werbach & Hunter (2012) consideram ser

criticos para implementar um processo de gamificagdo com sucesso.
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2.5.2 Mecanicas

As mecanicas sdao no fundo os impulsos para a acdo e que mantém os participantes envolvidos
no processo - engagement. No fundo podemos resumir as mecanicas como 0s processos que

tornam o jogo emocionante e envolvente.

E a exploracdo das mecanicas de jogo que leva a atingir as dindmicas. Através das mecanicas de
jogo é possivel por exemplo influenciar os sentimentos (emocGes) dos participantes da
gamificacdo, tal como despertar o seu interesse e aumentar o seu nivel de envolvimento na
tarefa proposta. Algumas das mecanicas mais populares sdo a competicdo, o desafio e a

recompensa (Werbach & Hunter, 2012).

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

Mecénnicas (mechanics)

Desafios - o tipo de tarefas que requerem esforgo para que sejam desenvolvidas;

Acaso ou elementos aleatoérios;

Competigdo - implica uma competigdo com outros;

Cooperagéio - é necessario um trabalho conjunto para atingir o objetivo;

Feedback - informagdo sobre o desenvolvimento da atividade;

Aquisi¢do de recursos - obtengdo de recursos uteis para o jogo;

Recompensas ou beneficios - pela conclusé&o de uma agdio ou progressdo no desafio;

Transagdes - quando existem trocas entre os participantes.

Figura 4 - Mecanicas

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012)

As Mecanicas estdo relacionadas fundamentalmente com a agao do jogo. Estes elementos sdo
responsaveis por exemplo, por estimular o jogador através de desafios, competicdo, feedback e
recompensas, entre outros, que procuram essencialmente estimular o interesse e o

envolvimento do jogador.

2.5.3 Componentes

Os componentes sdo recursos especificos de jogo que representam as dinamicas e mecanicas
pretendidas. Os componentes podem ser vistos como blocos de construcdo para que a mecanica

e adindmica do jogo funcionem de acordo com o objetivo. No fundo podem ser encarados como
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ferramentas usadas para executar as dindmicas ou mecéanicas. Alguns exemplos de

componentes sao os pontos, badges e os leaderboards.

Na Figura 5, destacam-se os principais componentes.

Componentes (components)

Realizagdo ou objetivo definido;

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

Crachd ou distintivo (badge) - sinal visual de conquista e reconhecimento;

Boss Fight (luta com a chefia) - refere-se a um desafio particularmente dificil e que
normalmente estd ligado a uma recompensa valiosa;

Colegdo - conjunto de itens colecionados/acumulados durante o processo de jogo;

Combate - uma batalha definida, normalmente representa um confronto entre
participantes;
Desbloqueio de conteludos - através do cumprimento de um ou de um conjunto de
objetivos;

Presentes (gifts);

Leaderboards (rankings) - exibi¢do visual da progressdo e das conquistas dos
participantes;

Niveis - uma progresséo definida por uma meta/objetivo;

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

Quest (missdo) - um desafio com objetivos e recompensas pré-definidas;

Social Graph (grdfico social) - estd relacionado com dados referentes & 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 monetdrio real ou percebido.

Figura 5 - Componentes

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012)

Os trés niveis da piramide estdo 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 mecanica do jogo. Ao mesmo tempo, vai simultaneamente gerar um efeito

nas dindmicas ao nivel das emocdes ou progressao.

2.6 Processo de construcao de um conteudo gamificado

No processo de construcdo da gamificacdo, implementar um sistema onde os funcionarios
apenas ganham pontos em func¢do do seu desempenho ndo é suficiente. Talvez um dos maiores
equivocos sobre gamificacdo seja o de acreditar que um sistema de recompensa baseado em

pontos é suficiente para manter o utilizador envolvido e viciado na experiéncia (Goh, 2014).
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Werbach & Hunter (2012) desenvolveram uma proposta detalhada acerca dos elementos de
jogo necessarios para implementar uma gamificacdo com sucesso. Essa proposta é consolidada
num esquema de piramide, organizada de forma decrescente e respeitando uma determinada

hierarquia (Figura 6).

—————————— =
DINAMICAS | Emotions, Narrative, Progression, |

Elementos que upoicxm a interacdo - Relationship, Restrictions, ... |
do jogadorcom a jornadado jogo. 00T T T T T T e
—————-———-———-= A

| Challenges, Feedback, Rewards, |
| Competition, Cooperation, ... |

COMPONENTES

Elementos especificos que podem ser %
utilizados na interface do jogo. |

Figura 6 - Hierarquia dos elementos de jogo

Fonte: Adaptado de Werbach & Hunter (2012)

Na proposta de Werbach & Hunter (2012), as dinamicas, as mecanicas e os componentes, fazem
parte de um conjunto de elementos que necessitam de estar interligados entre si para construir
uma gamificacdo de sucesso. Quando maior o nivel de interligacdo desses elementos entre si,
maior a probabilidade de a experiéncia ser interessante e memordvel. De acordo com os
autores, a criagdo do jogo deve iniciar-se com a constru¢cdo da dindmica, seguindo-se uma
reflexdo acerca das mecanicas aplicdveis e defini¢do dos respetivos componentes de jogo mais
adequados. O objetivo principal é combinar as dindmicas, mecanicas e componentes
adequados, para atingir o objetivo previamente definido. Ter apenas uma lista de elementos,

nao é suficiente para construir uma experiéncia de gamificagdo util e envolvente.

Sarangi & Shah (2015), no seu trabalho, fornecem outro exemplo acerca de como os varios
componentes de um sistema de gamificacdo devem ser integrados. Os autores desenvolveram
um modelo conceptual de gamificacdo, representado na Figura 7. Para estes autores,
gamificacdo ndo se trata apenas de criar um jogo ou simplesmente tornar uma determinada

atividade ludica. Criar uma gamificacdo de sucesso, implica usar determinados aspetos de jogo,
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como desafios, emocdo, competicdo, recompensas, entre outros, com o objetivo de tornar as

tarefas do dia a dia mais envolventes e prazerosas.

C) PERCEPTION

CONTEXTO INTERACIONAL

Figura 7 - Modelo conceptual de gamificagdo como potenciador do envolvimento dos funcionarios

Fonte: Adaptado de Sarangi & Shah (2015)

No modelo proposto por Sarangi & Shah (2015) as mecanicas de jogo (a. Game mechanics)
sdo basicamente a descricdo do jogo, as regras e a definicdo de como o jogo funciona.
Resumidamente, é a definicdo do fluxo de jogo, prés e contras, objetivos, participantes do
jogo, entre outros, no fundo é a mecanica que faz o jogo funcionar. As mecanicas sdo
responsaveis no jogo por fornecer a correta diregdio ou o caminho a seguir pelos
funcionarios. As mecanicas sdao também responsaveis pelo alinhamento entre os objetivos

dos funciondrios com os objetivos da organizagdo.

Os elementos de jogo (b. Game elements), sdo as pecas que sdo usadas para projetar o
jogo. Os elementos incluem, por exemplo, badges, leaderboards, niveis e recompensas.
Estes elementos encontram-se integrados no jogo, mas podem ser trocados ou retirados.
Os elementos de jogo tém a missdo de desafiar os colaboradores com o objetivo de tornar

as suas atividades mais interessantes.

Os trés componentes mais a direita na Figura 7, sdo considerados o nucleo das experiéncias

pessoais que sdo afetadas pela gamificacdo (Sarangi & Shah, 2015):

- A Percegdo (c. Perception), refere-se a interpretacdo dos participantes do processo
gamificado. A percec¢do consubstancia-se no reconhecimento do jogo pelos jogadores e o

seu consentimento para joga-lo aceitando as consequéncias, compreensdo das tarefas

9 A) GAME PERCECAO
|_ MECHANICS
< MECANICAS DE JOGO

D) SITUATIONAL EMPLOYEE
U AFFORDANCE ENGAGEMENT
— POSSIBILIDADES
L SITUACIONAIS ENVOLVIMENTO DOS
— B) GAME FUNCIONARIOS
z ELEMENTS E) INTERACTIONAL
< ELEMENTQS DE JOGO CONTEXT
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propostas, sentido de justica e equidade no jogo, compreensdo acerca do que deve ser

feito para progredir no jogo, entre outos;

- Ja em relagdo as Possibilidades Situacionais (d. Situational affordances), estas referem-se
ao grau em que os elementos do jogo interagem com as mecanicas para criar o contexto
que va de encontro as necessidades motivacionais dos jogadores. Esta dimens3o permite
aos designers de jogos construir experiéncias direcionadas, para satisfazer motiva¢des ou

necessidades especificas dos participantes;

- O ultimo componente, Contexto Interacional (e. Interactional contexto) esta 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 gamificacdo, ou por outro lado, se existem interferéncias a qualquer nivel que possam

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

De acordo com Sarangi & Shah (2015), se os componentes forem devidamente usados e os
elementos do jogo, as mecanicas e o contexto forem tidos em consideracao, o framework
conduzird ao envolvimento dos funcionarios (Employee engagement) e, consecutivamente,

resultara num melhor desempenho.

2.7 Gamificacdo e motivacao

A palavra “motivagdo” tem a sua origem no latim motivus e significa “mover” (Werbach &
Hunter, 2012). De acordo com estes autores, as pessoas sdo como objetos, ou seja, elas possuem

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

Tedricos e investigadores motivacionais tém 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 definicdo, de acordo com o Dicionario Priberam (2021), motivagdo é o "conjunto dos

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

Para Engidaw (2021), um funcionario desmotivado colocara pouco esfor¢o na realizagdo das
suas tarefas, consequentemente, o resultado do seu trabalho terd qualidade inferior e o
funciondrio ndo hesitara em trocar de emprego se tiver oportunidade para isso. Em
contrapartida, funciondrios motivados, sdo 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 organiza¢des enfrentam nos dias de hoje, a
motivacdo podera ser uma ferramenta muito valiosa para atingir os objetivos ao potenciar o

envolvimento dos funciondrios para com a organizagao (Engidaw, 2021).

Dessa forma, é importante motivar o individuo 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 motivacdo faz com que as pessoas invistam menos tempo
e energia no seu trabalho, cria dificuldades no desenvolvimento profissional e na concretizacdo
de objetivos, o que culmina num desempenho inferior. A motivacdo estd intimamente ligada
com o cumprimento de metas, desempenho no trabalho, envolvimento, entre outros (Eccles &
Wigfield, 2000). Atrair e reter funcionarios tornou-se uma questdo critica para o sucesso das
organizacdes. Assim, ndo é de estranhar que as organiza¢des 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 Diferenca entre motivacao intrinseca e motivagao extrinseca

Estar motivado significa ser movido a fazer alguma coisa. Assim, uma pessoa que nado sente
impeto ou inspiragdo para a acao é caracterizada como desmotivada, enquanto alguém que
evidencia energia, inspiracdo ou impeto para um determinado propdsito é considerada

motivada (Deci & Ryan, 2000).

Na Teoria da Autodeterminacdo de Deci & Ryan (2000), uma das distingbes basicas, mas

importantes, na motivacdo é baseada no tipo de motivador: intrinseco ou extrinseco.

A motivacdo intrinseca estd associada a motivos internos, enquanto a motivacdo extrinseca é
explicada por técnicas de motivacdo externa. Os motivadores extrinsecos podem assumir a
forma de recompensas, sejam elas materiais, imateriais, ou um propdsito (um objetivo ou meta).
Neste caso, as pessoas sdo geralmente motivadas a concluir uma determinada atividade ou
tarefa porque desejam obter uma recompensa ou atingir um objetivo, sendo que neste caso ndo
é necessario que a tarefa a realizar seja particularmente interessante. Ja a motivagdo intrinseca
por outro lado implica que a atividade em si seja gratificante, interessante, prazerosa, sendo
que ndo sdo necessdrias recompensas ou objetivos para que a atividade ou tarefa tenha
interesse ou relevancia para o individuo (Chou, 2016; Deci & Ryan, 2000; Kumar & Herger, 2013).

Segundo Kumar & Herger (2013), a motivagdo extrinseca é a mais eficaz para a realizacdo de
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tarefas mais simples ou rotineiras. No entanto, se a tarefa a realizar for mais complexa, exigir
mais habilidades ou raciocinio, a motivacdo extrinseca pode nao ser tao util. Alias, os mesmos
fatores que normalmente sao eficazes podem inclusivamente tornar-se desmotivadores. Nao
obstante, nos casos em que a atividade ou tarefa a realizar for mondtona ou rotineira, os
motivadores extrinsecos sdo mais adequados para manter o individuo focado na atividade ou
tarefa. Assim, a motivacdo intrinseca tem normalmente melhores resultados quando se trata da

resolucao de problemas mais complexos.

A motivacdo extrinseca tem o seu foco na obtenc¢do de resultados, enquanto a motivagado

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

Outra questdo a ter em conta na gamificacdo, uma vez que grande parte das dindamicas envolve
motivadores extrinsecos, é que quando os motivadores extrinsecos sao retirados do processo,
a motivacdo do individuo tende a cair para niveis mais baixos, comparativamente com o estado

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

2.7.2 Principais teorias motivacionais

Ao longo dos anos foram formuladas inUmeras teorias motivacionais, sejam elas “classicas” e
comummente aceites, ou teorias mais recentes. Para o propdsito deste trabalho, decidiu-se
abordar apenas as teorias que de alguma forma se relacionam com a implementacdo da

gamificagcdo em processos relacionados com recursos humanos.

A maior parte das teorias pertence ao grupo das necessidades (teorias de conteudo), que se
dedicam a andlise do comportamento humano. Estas teorias baseiam-se principalmente no
pressuposto de que um individuo pode estar disposto a participar em atividades com significado
e exigentes, mas apenas se as suas necessidades especificas forem satisfeitas. A Hierarquia das
necessidades de Maslow, a Teoria da Autodeterminagdo e a Teoria das Necessidades Adquiridas,
sdo exemplos desse grupo de teorias. Ndo obstante, existem teorias que ndo se concentram nas
necessidades, mas que tém em consideragao outros aspetos equivalentes. Por exemplo, a Teoria
do Condicionamento Operante sugere a utilizagcdo de reforgos (estimulos) e a Teoria de Flow
tem por base o conceito de fluxo, suportado na ideia de que deverd existir um nivel de
dificuldade certo para cada desafio, assim como um alinhamento entre a atividade a realizar e

as habilidades (skills) do individuo.

As principais teorias motivacionais que sustentam o sucesso da gamifica¢do 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 Autodeterminacdo 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 piramide com 5 niveis de necessidades (Goh, 2014; Wu, 2011).

Segundo Maslow, os comportamentos humanos sdo movidos pelo desejo de satisfazer
necessidades fisicas e psicoldgicas. Maslow propde cinco niveis de necessidades que
impulsionam as atividades humanas, niveis esses que vao desde o nivel mais basico ou de cariz

fisiolégico, até a necessidade de autorrealizacdo (Karimi & Nickpayam, 2017).

REALIZAGAO PESSOAL
DESENVOLVIMENTO PESSOAL E CONQUISTA

ESTIMA
AUTOESTIMA, RECONHECIMENTO, STATUS

SOCIAL
RELACIONAMENTO, AMOR, AMIZADE

SEGURANCA
DEFESA, PROTEGCAO

FISIOLOGICAS
FOME, SEDE, AGUA

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 sao motivadas pelos niveis de
necessidades acima mencionados (Figura 8). Os primeiros niveis de necessidades (da base para
o topo) sdo basicos e, enquanto os niveis inferiores ndo forem satisfeitos, os niveis superiores
nao terdo qualquer importancia. Assim, os individuos devem satisfazer as necessidades
fisioldgicas e as necessidades de seguranga e protec¢do, antes de progredir para necessidades

mais complexas como por exemplo o sentimento de integragdo social, autoestima e finalmente
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autorrealizacdo. Se a necessidade for totalmente satisfeita, o comportamento do individuo

deixa de ser afetado e o desejo de satisfacdo do individuo, avanca imediatamente para as

necessidades do nivel seguinte (Wu, 2011).

Em contexto de jogo, podemos considerar que o nivel inferior da piramide representa por
exemplo informacdo ou as regras bdsicas para entender o jogo. Uma vez satisfeita esta
necessidade, os jogadores sobem um nivel e procuram seguranga e informagdes para
persistir e vencer. O terceiro nivel representa a necessidade de aceitacdo que os jogadores
precisam sentir para se sentir parte do jogo e ter vontade de jogar e eventualmente vencer.
Depois de sentir que a vitdria é possivel, existe a necessidade de sentir prazer no jogo, e
essa é a necessidade de estima. Por ultimo, os jogadores comecam a necessitar de um
desafio maior, entender e saber mais sobre o jogo, para conseguir chegar mais longe e
atingir a perfeicdo no jogo. Este é o nivel equivalente a autorrealizacdo (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 dificil. Por outro lado, se a tarefa for demasiado facil, a
desmotivacao sera mais rapida e a tarefa perde o interesse mais facilmente. No entanto,
se a dificuldade da tarefa for equilibrada, isto €, nem muito facil, nem muito dificil, a pessoa
fica completamente imersa. Esse estado é chamado de estado de fluxo (Kumar & Herger,
2013). Na pratica 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 individuos normalmente sentem-se
estimulados, imergidos na experiéncia, e estdo no auge da criatividade e desempenho. A
experiéncia de fluxo é descrita normalmente como a alegria espontdnea durante a

realizacdo 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 equilibrio em cada atividade ao nivel 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 missao incrivelmente dificil.
A maioria das atividades é dificil ou muito facil, e podem causar ansiedade no caso de a
tarefa ser demasiado dificil, ou tédio, no caso da tarefa ser demasiado facil. (Kumar &
Herger, 2013). Os videojogos sdao normalmente considerados “maquinas de fluxo”
exatamente pelo facto de conterem todos os componentes que permitem equilibrar o nivel

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

fluxo (Dichev et al., 2014).

2.7.5 Modelo Comportamental de Fogg

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

devera existir uma convergéncia de trés fatores diferentes: “Gatilhos” (Prompts),

Habilidades e Motivacgao.

De acordo com este modelo, para que determinado comportamento aconteca, um individuo

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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E fundamental que a prontiddo e as habilidades sejam garantidas antes de avancar para a
abordagem da motivacao e que todos os elementos estejam presentes, caso contrario, o

comportamento esperado podera ndo ocorrer (Fogg, 2021; Kumar & Herger, 2013).

High Fogg Behavior Model

BetarviosModelorg

©2007 BI F
Low 049

Comtact & Fogg or permisdom,

Hard to Do Ability Easy to Do

Figura 10 - Modelo Comportamental de Fogg

Fonte: behaviormodel.org (2021)

O objetivo principal deste modelo (Figura 10) é mover o utilizador para o nivel mais elevado
do Fogg Behavior Model. Este modelo considera que conjugando uma alta motivagdo com
uma alta habilidade, existe uma maior probabilidade de o comportamento alvo ocorrer.
Quando a habilidade é baixa, aumentando a motivagdo aumentard também a
probabilidade de o comportamento alvo ocorrer. Outro cenario diferente é, quando a
motivagdo é baixa, pode ser compensada por habilidade alta. Os individuos com habilidade
média alta e baixa motiva¢do, podem necessitar de motivagdo “extra”, por forma a atingir
o limiar da ativagdo 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 motivagao so por si sé nao é suficiente
para atingir o comportamento alvo, num cendrio em que predomina uma habilidade baixa.
Em sintese, este modelo pressupde um trade-off entre a motivacdo e a habilidade, mas
sem a utilizacdo de um “gatilho” apropriado, a probabilidade de atingir um determinado

comportamento alvo pode ndo ocorrer (Dichev et al., 2014).
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2.7.6 Teoria do Condicionamento Operante

A Teoria do Condicionamento Operante de Skinner desconsidera as necessidades inatas e
usa apenas reforcos externos para manipular e moldar o comportamento do individuo. O

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

Wu (2011) explica que quando os reforcos sdo adequadamente utilizados, estimulam as
atividades de aprendizagem. Assim, esses reforcos tornam-se motivadores. Karimi &
Nickpayam (2017) consideram que os reforcos continuos e os reforgos parciais também
devem ser diferenciados. Os reforcos continuos ajudam a estabelecer o comportamento
desejado mais rapidamente, mas quando sdo removidos, os individuos deixam de agir da

forma desejada muito rapidamente também.

De acordo com Wu (2011), muitas dindmicas de jogos, usam os principios do trabalho de
Skinner, uma vez que os reforcos podem muitas vezes assumir a forma de pontos - e a
obtencdo de pontos geralmente sdo o nucleo de dindmicas de jogo - e um esquema
baseado em pontos pode ser util em varias atividades, nomeadamente em atividades de
progressdo por niveis. Os participantes ganham pontos em func¢do da sua progressao e
avancam para outros niveis. Wu (2011) menciona também que é muito importante
desenvolver um cronograma do reforco para salvaguardar que a quantidade certa de
pontos é distribuida na altura certa, assim como salvaguardar a taxa de distribuicdo dos

mesmos.

2.7.7 Teoria da Fixacao de Objetivos

A Teoria da fixagdo de objetivos foi desenvolvida por E. A. Locke e G. P. Latham, e baseia-
se no pressuposto de que um individuo é mais propenso a realizar uma atividade se o
objetivo for claro e especifico. Ao mesmo tempo, a tarefa a realizar deve ser dificil, mas
ndo demasiado dificil para que o individuo ndo perca a crenca 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
sdo menos motivadores, uma vez que a longa duracdo muitas vezes fica mais exposta a
fatores de distracdo e pode acabar por afastar os individuos do objetivo principal. De
acordo com esta teoria, metas claramente definidas e oportunas, com o nivel 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 alcancada quando o objetivo é especifico e
desafiador, quando os individuos tém os skills necessarios para realizar a tarefa, quando
recebem feedback permanente acerca da sua progressao, quando existem recompensas

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

Acredita-se também que este conceito esta ligado a metodologia de definicdo de objetivos
SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant e Time-bound) que defende que os
objetivos devem ser especificos, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e delimitados no
tempo (Kumar & Herger, 2013). Nao é dificil entender que uma meta SMART é alcancavel,
baseada em tempo e muito especifica, construida de acordo com os principios base da

Teoria da fixagdo de objetivos.

2.7.8 Teoria das Necessidades Adquiridas

De acordo com Karimi & Nickpayam (2017), a motivac¢do para a realizagdo é fortemente baseada
no tipo de comportamento de realizacdo, que por sua vez, depende em grande parte da

personalidade do individuo.

Alguns individuos sdo motivados pelo desejo de alcancar e demonstrar aos outros uma
apeténcia para o sucesso, ndo pensando muito sobre a possibilidade de falhar. Por outro lado,
existe outro grupo de pessoas cuja motivacdo principal é evitar o fracasso. John W. Atkinson,
um dos primeiros investigadores no dominio da motivagdo para a realizagdo, afirma que esses
grupos de pessoas sdo motivados por dois motivos distintos e, quanto a sua motivacao,
preferem tarefas com diferentes niveis de dificuldade. Evidentemente, individuos com maior

motivagdo para o sucesso, irdo optar por tarefas mais dificeis (Karimi & Nickpayam, 2017).

Para Karimi & Nickpayam (2017), a motivacdo por conquistas é um elemento importante de
muitos jogos, que encorajam a recompensar os jogadores através de varios sistemas de
conquistas, indicadores de status ou progressdo. Também é importante reconhecer que,
independentemente da area de aplicagao, esta teoria fornece uma explicagdo acerca dos
motivos pelos quais alguns jogadores optam por tarefas de baixo nivel de dificuldade, enquanto
outros procuram tarefas de dificuldade mais elevada. E importante ter estas conclusdes em

consideragcdo uma vez que no contexto empresarial, através dos comportamentos de realizagao,
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os colaboradores visam objetivos diferentes e provavelmente também tém atitudes diferentes

face a concorréncia interna dentro de uma empresa.

2.7.9 Teoria da Autodeterminacao

Originalmente, a Teoria da Autodeterminacao foi proposta por Edward L. Deci e Richard M. Ryan
no inicio da década de 1970. A distincdo mais basica desta teoria é entre motivacao intrinseca,
que se refere a fazer algo porque se trata de alguma coisa genuinamente interessante e
prazeroso, e motivacado extrinseca, que se refere a fazer algo porque o seu resultado conduz a
uma determinada consequéncia (Deci & Ryan, 2000). O foco principal desta teoria é entender
até que ponto o comportamento de um individuo é autodeterminado ou automotivado. De
acordo com esta teoria, existem trés necessidades bdsicas que devem ser satisfeitas (1.
Competéncia; 2. Autonomia; 3. Relacionamento). Se isso for assegurado, geralmente a
motivacdo (especialmente a motivagao intrinseca) e a produtividade aumentam. Caso contrario,

a produtividade e a satisfacdo sdo seriamente prejudicadas (Karimi & Nickpayam, 2017).

TEORIA DA AUTODETERMINACAO

SELF-DETERMINATION THEORY

3 NECESSIDADES HUMANAS BASICAS

COMPETENCIA AUTONOMIA RELACIONAMENTO
COMPETENCE AUTONOMY RELACIONAMENTO

EFICAZ NA NECESSIDADE DE NECESSIDADE DE

INTERAGAO COM O CONTROLAR O Rcl-:é:ACIo%Ncﬁ'lrig:

MEIO ENVOLVENTE RUMO DOS Need toh t

Need to be effective in ACONTECIMENTOS ee ﬁo t_c“’e tC ose,
dealing with Need to control the Eat ec ’s_”c‘ e "
environment course of their lives rela ";’:;e'is wi

Figura 11 - Teoria da Autodeterminagdo

Fonte: Adaptado de Deci & Ryan (2000)

Segundo Karimi & Nickpayam (2017), autonomia é a possibilidade de controlar o préprio
comportamento, competéncia estd associada a capacidade de chegar a um determinado
resultado e ter as capacidades necessdrias para o fazer e relacionamento refere-se a um

sentimento de conexdo para com os outros. Dependendo do nivel de autodeterminagdo, as
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pessoas sdo intrinsecamente motivadas (nivel mais alto da autodeterminagdo), motivadas

extrinsecamente ou desmotivadas (as menos autodeterminadas).

A Teoria da Autodeterminagao é provavelmente uma das teorias mais conhecidas e mais
utilizada para fins de gamificacdo. Segundo Karimi & Nickpayam (2017), o principal motivo é que
as experiéncias de competéncia, autonomia e relacionamento sdo essenciais para o conceito de

fruicdo do jogo, independentemente da especificidade do jogo.

Alsawaier (2018) indica como exemplo os leaderboards (publicacdo de rankings), que provaram
ser uma ferramenta de gamificacdo 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 gamificagao como instrumento de motivagao

A légica de usar técnicas de gamificacdo para gerir a motivacao é muito clara.

Jogar é divertido e ndo requer habilidades especificas. Para além disso e, o mais importante, é
gue 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 sdo de tal forma divertidos ou atraentes, que “empurram” os
jogadores para a realizagcdo de determinadas atividades. No mundo dos jogos, essas atividades
sdo geralmente objetivas, alvos, missGes, que para além de dar um propdsito ao jogo, tém como
objetivo manter o jogador continuadamente envolvido. Para concluir, embora o processo de
jogo so por si seja divertido, o principal objetivo da gamificacdo é influenciar o comportamento
dos individuos num determinado sentido. Sistemas de pontos, conquistas, rankings, distintivos
e outros meios de recompensa instantdnea sdo utilizados exatamente com esse propdsito

(Duggan & Shoup, 2013).

No contexto empresarial, a gamificacgdo pode ser também uma moeda de troca numa
organizagao 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 desejavel. Saber que esta
melhorando, evoluindo e que é capaz de se desafiar, é isso que torna a gamificacdo tao eficaz.
A gamificacdo da um propdsito tangivel ao melhor desempenho, pois o individuo é movido pelo

desejo de melhorar um resultado, uma pontuacgao, atingir uma meta, superar a pontuacao de
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um colega, o que consequentemente conduz a melhoria da produtividade, que por sua vez é um
dos principais objetivos das empresas. Ao usar ferramentas de gamificacdo, as empresas
incentivam os seus funciondrios a trabalhar de forma mais ativa e a atingir melhores resultados,
e a eficiéncia dos funcionadrios, até certo ponto, é quantificavel, o que significa que pode ser

medida.

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

gamificado.

Alguns investigadores afirmam que a industria dos jogos foi a primeira a aprender e dominar a
motivacdo e o envolvimento, pois os jogos foram projetados especificamente para agradar os
individuos que jogam, e “prender” a sua atenc¢do por muito tempo (Kamasheva et al., 2015).
N3do é surpreendente que existam tantas pessoas a jogar. De acordo com a Gaimin, existiam
aproximadamente 2,2 bilides de jogadores em todo o mundo em 2018, ou seja, quase um terco

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

Hoje, as organizag¢des que aplicam os mesmos principios, tornam o trabalho tdo divertido como
um jogo e transformam tarefas ou atividades “chatas” e rotineiras em jogos. Como resultado,
as experiéncias e as percecdes dos colaboradores em relacdo 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,
comegam agora a ser aplicadas nas organizagGes, tornando-se parte importante das atividades
de recursos humanos, destinadas a melhorar a motivacdo dos colaboradores. Com a aplicagdo
de ferramentas de gamificacdo, com diferentes tipos de recompensas, reconhecimento,
rankings, entre outros, as organizagdes elevam a motivacdo a um novo nivel dentro da
organizagao, disponibilizando um novo conjunto de recursos que pode ser usado, por exemplo,
para melhorar vendas, promover o trabalho de equipa, envolver os funciondrios e motiva-lo a
atingir ou até mesmo superar objetivos. Ao mesmo tempo, existe uma melhoria em outros
indicadores também importantes ao nivel da satisfagcdao de recursos humanos, nomeadamente

na satisfagdo no trabalho, lealdade para com a organizagao, taxas de retengao, entre outros.

Hoje, a gamificagdo tornou-se parte integrante da estratégia de motivacdo em diferentes
organizagdes um pouco por todo o mundo. Através de ferramentas de gamificacdo as
organizacOes tém a oportunidade de construir um sistema de motivagdo mais eficiente e retirar
contributos positivos a varios niveis, sobretudo ao nivel da produtividade (Desai & Nagaraju,

2018).
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Seguidamente sdo apresentadas a Octalysis Gamification Framework de Chou (2016), a
Motivacdo 3.0 de Pink (2009) e a Intrinsic Motavational Network (Rede Motivacional Intrinseca)
de Goh (2014), modelos tedricos mais recentes que incorporam aspetos importantes da
motivacdo humana em contexto de gamificacdo, fazendo uma espécie de adaptacdo ou upgrade

a outras teorias motivacionais contemporaneas existentes.

2.9 Octalysis Gamification Framework

Chou (2016) é considerado um dos pioneiros da gamificacdo. Na sua investigacdo procurou
desenvolver uma estrutura que explicasse os varios sistemas que tornam os jogos divertidos. No
decorrer da sua investigacdo percebeu que os jogos exploram os principais drivers especificos
inerentes ao ser humano e é esse o motivo pelo qual se tornam tdo envolventes. S3o esses
drivers que nos motivam e nos comprometem com a realizacdo de determinadas tarefas ou
atividades. Chou (2016), também descobriu que podem ser usadas determinadas técnicas para
influenciar o comportamento humano a seguir numa determinada direcao, ou seja, existem
técnicas que podem ser usadas para que o individuo seja motivado e inspirado (no sentido
positivo), mas também existem técnicas que podem alimentar comportamentos mais negativos
ou obsessivos. Esta investigacdo levou a criacdo da Octalysis Framework. Hoje, a Octalysis
Gamification Framework, é uma das framework mais utilizadas no processo de gamificacdo em

todo o mundo.

Chou (2016) define 8 core drives da gamificacdo, todos incluidos na Octalysis Framework. A
caracteristica principal deste framework é o “Human-Focused Designed” - Projetada com Foco
no Homem — em oposi¢do a “Function-Focused Designed” - Projetada com Foco na Func¢do. O
autor explica que a diferenca é que este framework coloca o seu foco especifico na motivagdo
humana, enquanto o framework focado nas fungdes levaria em linha de conta apenas a

produtividade e a eficiéncia.

De acordo com Chou (2016), o framework focado no ser humano tem em consideragdo o facto
de que as pessoas tém sentimentos, insegurancas, as suas proprias motivagoes, e estes aspetos
nao podem ser negligenciados (Chou, 2016). O Octalysis Framework é otimizado de certa forma,
para que a motivacdo e o envolvimento humano sejam elevados aos niveis mais altos da

estratégia da motivagao (Desai & Nagaraju, 2018).

Chou (2016), é acompanhado nas suas ideias por exemplo por (Conway, 2014), que defende que
muitas vezes a estrutura de gamificacdo tem um design centrado na organiza¢do, quando

deveria ser centrado no utilizador. Na pratica isso significa que as caracteristicas pessoais dos
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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 esta relacionado com o sentimento de estar envolvido em algo ou maior do que
realmente é, que estd 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 individuo
passa muito tempo gerindo um determinado férum, ou estd envolvido em atividades que sdo
benéficas para a comunidade. Ao participar nessas atividades, as pessoas validam a sua prépria

existéncia, tornando a sua vida mais agraddvel (Desai & Nagaraju, 2018).

2. Acomplishment (Realizacdo)

A realizagao é um impulso interno que leva as pessoas a desenvolver as suas habilidades e,
eventualmente, superar desafios e obstdculos que surgem no caminho. A palavra-chave aqui é
“desafio”. De acordo com Chou (2016), uma recompensa ndo tem qualquer sentido sem um
desafio. Chou (2016), refere também que este é o impulso mais facil de dominar e por isso, em
muitos casos, a realizacdo é dos impulsos mais trabalhados na gamificacdo. Kumar & Herger
(2013) também consideram que o desafio ndo pode ser nem muito facil, nem demasiado dificil,
mas deve ter o nivel certo de dificuldade. Caso contrario, o nivel de envolvimento e motivacdo
do individuo na tarefa provavelmente “caird” por ser impossivel ser bem-sucedido no caso de

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

3. Empowerment (Fortalecimento)

Este impulso entra em a¢do nas situagées que requerem alguma criatividade. As pessoas
necessitam de pensar de forma criativa, pois estdao constantemente aprendendo coisas novas e
experimentando diferentes combinagdes. Chou (2016) explica que as pessoas precisam exibir a
sua criatividade. Ao mesmo tempo, também precisam perceber os resultados das suas agdes,

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

4. Ownership (Posse)

Posse neste caso significa um sentimento de pertenca. Inconscientemente, quando o individuo

possui 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 organizacdes podem usar este impulso em seu beneficio por exemplo quando implementam

um sistema de moedas virtuais na organizacao.

5. Social Influence (Influencia Social)

Neste core drive sdo incorporados todos os elementos socias que afetam o comportamento
humano. Chou (2016), destaca neste dominio a orientacao, aceitacdo, responsabilidade social,
companheirismo, competicdo. Devido a este efeito, as pessoas ficam mais motivadas por
exemplo se existir um colega com habilidades extraordindrias na equipa. Outro exemplo é o
desejo de estar préoximo de pessoas, lugares, eventos com significado especial para o individuo.
Chou (2016), observou que muitas organizacGes implementaram varias estratégias sociais

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

6. Scarcity (Escassez)

A escassez leva a que as pessoas desejem algo, simplesmente porque ndo podem té-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
contrario, 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
necessarios para as tarefas a realizar. Essa situacdo “forca” 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 cenarios sobre o que vai acontecer a seguir, mantendo
o individuo envolvido e interessado. Chou (2016) indica como exemplo uma situagdo bastante
comum da vida real como ler um livro ou ver um filme. E precisamente o desejo de saber o que
ird 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 (Prevencao)

Normalmente as pessoas tentam evitar situacdes negativas. Este ultimo core drive esta
relacionado precisamente com esse sentimento de prevencdo. Pode ser desde o medo de um
individuo perder o emprego, até ao medo de perder tudo o que conquistou até ao momento
numa determinada missdo. Outro tipo de prevencdo pode ser por exemplo quando algumas
oportunidades deixam de estar disponiveis se determinada acdao ndo for tomada (Desai &

Nagaraju, 2018).

2.10 “Drive” de Daniel Pink

Outra framework que pode ser considerada no processo de construcao de gamificacdo é a
proposta por Pink (2009). No seu livro, o autor argumenta que a motivacdo humana é em grande
parte intrinseca, e que os aspetos dessa motivacdo podem ser divididos em autonomia, mestria
e propodsito. Pink (2009) argumenta contra antigos modelos motivacionais, suportados em
fatores como recompensas ou medo de punicdo, ou outros fatores extrinsecos como por

exemplo o dinheiro.

O autor defende que as teorias tradicionais baseadas em recompensas e punicdes (fatores
extrinsecos) ndo funcionam e aponta um caminho focado em trés fatores intrinsecos (Figura 13):
1) Autonomia — ou desejo de ser autodirigido; 2) Mestria — vontade de melhorar de forma
continua em algo que é importante para o individuo; 3) Propdsito — Sensagao de que o que esta

a ser feito tera um resultado transcendente ou com significado para alem do prdéprio individuo.

AUTONOMY MASTERY

(AUTONOMIA) (MESTRIA)
PURPOSE
(PROPOSITO)
MOTIVATION
(MOTIVACAO)

Figura 13 - Os 3 componentes da motivagdo intrinseca — DRIVE

Fonte: Adaptado de Pink (2009)
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Pink (2009) apresenta uma nova visdo para a motivag¢do no local de trabalho a que chamou
Motivacao 3.0, que é um upgrade a Motivacao 1.0 — sobrevivéncia primitiva — e a Motivacao 2.0
— cultura baseada em recompensas e punic¢des. Este upgrade é baseado na teoria de que um
sistema baseado em recompensas pode ndo melhorar o envolvimento das pessoas, como por
outro lado pode inclusivamente prejudica-lo. Pink (2009) defende que as tradicionais
abordagens motivacionais aplicadas a contextos de trabalho ndo respondem de forma
adequada as necessidades atuais, nomeadamente a ambientes criativos e inovadores do século

21.

Assim, o autor foca a sua ateng¢do nos 3 componentes da motivacdo intrinseca que devem ser

considerados para atingir a motivagao:

1) Autonomy (Autonomia)

7

Autonomia é a necessidade de se autodirigir, na prépria vida e no trabalho. Para estar
totalmente motivado, o individuo 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 as
regras rigidas do trabalho. Ao aumentar a autonomia, as organizacées podem obter ganhos
significativos ao nivel da confianga dos seus colaboradores e consequentemente melhorar a

inovacdo e a criatividade (Pink, 2009).

2) Mastery (Mestria)

A mestria é o desejo de melhorar. Se o individuo for motivado pela mestria, o individuo sentira
o seu potencial como ilimitado e procurara constantemente melhorar as suas
habilidades/competéncias através da aprendizagem e da pratica. Alguém que procura a mestria,
necessita alcanga-la por si proprio. Pink (2009) da como exemplo os atletas de alta competi¢cdo
motivados pela mestria, que querem ser os melhores na sua modalidade, sendo que as
eventuais medalhas que recebem por via da sua performance, sdo menos importantes que o

processo de melhoria continua.

No contexto empresarial, Pink (2009) considera que se as organiza¢des ndo desafiarem os seus
funciondrios, a motivacdo tende a cair. Da mesma forma que se os funciondrios ndo forem
incentivados a melhorar as suas competéncias ao longo do tempo, é natural que o processo de
crescimento ou progressao seja comprometido, sendo que esta situacao impacta diretamente

na qualidade do trabalho entregue. Assim, o truque ndo é dar tarefas que se ajustem
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perfeitamente as capacidades dos individuos, mas sim deixar algum espaco para promover a

melhoria, a aprendizagem continua e o crescimento.

3) Purpose (Propésito)

Num contexto de trabalho, as pessoas tendem a ficar desmotivados e menos envolvidas, quando
nao conseguem ver a “big picture” — o propdsito de determinada missdo. No entanto, aqueles
que acreditam que estdo envolvidos em algo com um propdsito maior e mais importante, sao
normalmente mais trabalhadores e mais produtivos. Assim, torna-se importante incentivar os
funcionarios a encontrar um propésito no seu trabalho, alinhando os seus objetivos pessoais

com os objetivos da organizacao.

Assim, Pink (2009) defende que é necessario “quebrar” o pensamento tradicional de que as
recompensas financeiras sdo o melhor e Unico motivador e propde explorar os motivadores
intrinsecos, associando-os a motivadores extrinsecos. Pink (2009) acredita que o equilibrio entre

motivadores intrinsecos e extrinsecos conduz a resultados muito maiores.

A tabela da Figura 14, sistematiza a abordagem de Pink (2009) em relagdo aos 3 fatores que

contribuem para a motivagdao humana.

AUTONOMIA (AUTONOMY) MESTRIA (MASTERY) PROPOSITO (PURPOSE)

- Desejo de ser o melhor e procura
- Necessidade de controlar e conduzir o permanente por melhorar

- O desejo de fazer alguma coisa em prol de
destino da nossa propria vida e do trabalho; habilidades/competéncias; ) g P

algo maior do que nés mesmos. Ser o

. e R . X melhor que podemos ser;
- Encorgjar a autonomia néo significa - Nas organizagdes que ndo desafiam os

desresponsabilizar; seus colaboradores, a motivagdo tende a

cai - Incentivar os funciondrios a encontrar um
ir;

propdsito no seu trabalho

- Autonomia é o oposto de controlo, no
sentido em que o controlo leva ao - A ndo existéncia de incentivos que
(«Vlnslelginl=lpliolN=lpTe[VleTalieNe[VINo ol celglolgl[e Ml cONduzam & melhoria dos skills, compromete
estimula o envolvimento e a criatividade. o crescimento, a progressdo e a qualidade
do trabalho entregue.

- Alinhamento dos objetivos individuais com
os objetivos da organizagdo.

Figura 14 - Sistematizagdo dos 3 fatores que contribuem para a motivagdo humana.

Fonte: Adaptado de Pink (2009)

2.11 Rede Motivacional Intrinseca

Por ultimo, surge a Intrinsic Motivational Network (Rede Motivacional Intrinseca), uma estrutura
holistica que tenta utilizar os aspetos mais importantes da motivacdo humana em contexto de
gamificacdo.
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Enquanto a Octalysis Framework de Chou é, segundo o préprio, bastante equilibrado e leva em
linha de conta os motivadores intrinsecos e extrinsecos (Chou, 2016), em contraste com este
modelo, surge posteriormente a Intrinsic Motivational Network - Rede Motivacional Intrinseca
— que coloca o seu foco especifico nos motivadores intrinsecos e defende que esta abordagem

permite aumentar a motivagdo a longo prazo (Goh, 2014).

Need Tier 1 Tier 2 Tier3

Engagement
Social
community

Healthy
Environment

Motivation

Real-time
Feedback

Figura 15 - The Intrinsic Motivational Framework

Fonte: Adaptado de Goh (2014)

Este framework apresentado na Figura 15, revela muitas semelhancas com a teoria cldssica de
Maslow, mas Goh (2014) defende que niveis mais baixos tém maiores contribui¢cdes para atingir

0s niveis motivacionais finais.

Para Maslow, as necessidades das camadas inferiores devem ser abordadas em primeiro lugar,

pois se nao forem tidas em consideragdo, o resultado sera afetado.

Goh (2014) tem uma abordagem semelhante, mas diferente no sentido em que considera que
a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow foi util para estabelecer as bases, mas num
contexto empresarial ou de negécio, as pessoas “falham” por outras razdes, que ndo sdo
consideradas. Goh (2014) considera por exemplo que nem todas as pessoas estdo interessadas
em progredir na carreira. Por outro lado, podem sentir-se mais confortaveis em permanecer no
mesmo ambiente, mais confortavel e estdvel. Goh (2014) também considera que nem todas as
necessidades identificadas por Maslow sao aplicaveis num contexto de “trabalho”. Por ultimo,
Goh (2014) indica ainda que ndo existem evidéncias suficientes de que a estrutura hierarquica

s

de Maslow é “respeitada” num contexto empresarial, uma vez que existem muitos exemplos de
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individuos que chegam ao ultimo nivel da pirdmide (Autorealiza¢do), sem que os niveis mais

baixos da piramide (Necessidades fisioldgicas e de Seguranga) sejam satisfeitos.

Assim, Goh (2014) desenvolveu uma estrutura a que chamou Rede Motivacional Intrinseca, que
tenta “mapear” os aspetos importantes da motivacdo no contexto da gamificacdo, tendo por
base principios-chave de teorias contemporaneas, como por exemplo a Teoria da

Autodeterminacao de Deci e Ryan e “Drive” de Pink.

Segundo Goh (2014), para um sistema de gamificacdo ser bem-sucedido, os niveis inferiores
devem ser os primeiros a ser atendidos uma vez que sdo os que mais contribuem para a
motiva¢do. Por exemplo no que diz respeito ao Healthy Environment — Ambiente Saudavel —
esta necessidade deve ser a primeira a ser atendida, uma vez que num ambiente “pouco
saudavel” as pessoas podem ter a oportunidade de fazer batota numa tentativa de obter
vantagem no jogo e consequentemente mais pontos ou medalhas. No nivel 1 temos
Engagement (Envolvimento) e Social Community (Comunidade Social). No nivel 2 temos Mastery
(Mestria), Recognition (Reconhecimento) e Self-Expression (Auto-Expressdo). Por fim o nivel 3
contém Growth (Crescimento), Challenges (Desafios), Competition (Competicdo) e Real-Time
Feedback (Feedback em tempo real). Goh (2014) acrescenta ainda que as diferentes camadas
nao necessitam de ser afetadas da mesma forma. O framework é dindmico 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 adaptacdo a varios contextos e as
semelhancas com a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow. No entanto, esta teoria
ndo pressupde que os niveis inferiores tenham que ser assegurados para progredir para os niveis
superiores, mas reconhece que os niveis mais baixos tém maiores contribui¢cdes para os niveis

motivacionais finais.

Goh (2014) encontra também limitagGes nesta teoria, sobretudo ao nivel de vulnerabilidades
demograficas. Por exemplo as criangas ndo tém 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 caracteriza¢dao do publico-alvo, o que
ird permitir reestruturar a rede em camadas que se relacionem de forma mais assertiva com as

necessidades do grupo.
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2.12 Sintese da revisao da literatura

A gamificagao tem sido usada ativamente para fins motivacionais em diversos contextos, seja
ao nivel da educacdo e do marketing, ou até mesmo em contextos organizacionais, como

ferramenta para potenciar o envolvimento dos funcionarios para com a organizagao.

Em contexto de trabalho, a gamificagcdo nao se trata de transformar o trabalho num jogo. Em
vez disso, a gamificacdo procura incorporar as mecanicas dos jogos nas atividades relacionadas
com o trabalho para tornd-lo mais interessante e os funciondrios mais produtivos.
Adicionalmente, existe um efeito psicolégico subjacente ao uso de técnicas gamificadas,
nomeadamente no que diz respeito a motivagao dos funcionarios, onde existe uma expectativa
de que esta abordagem consiga exercer uma influéncia positiva no esforgo e no envolvimento

dos funciondrios para com a organizagao.
Nao é de estranhar o interesse crescente das organizacdes neste tipo de abordagens.

Vdrios investigadores defendem que funcionarios motivados sdo mais persistentes, mais
produtivos e o resultado do seu trabalho é mais criativo e de qualidade superior. Ao mesmo
tempo, a falta de motivacao gera um menor investimento quer ao nivel do tempo, quer ao nivel
da energia despendida no trabalho, cria dificuldades ao desenvolvimento profissional e na
concretizacdo de objetivos, o que culmina num desempenho inferior. A motivacdo dos
funcionarios tornou-se um tema critico para as organiza¢des que se interessam e procuram
sobreviver em ambientes altamente competitivos (Anurag & Sarvendu, 2019; Eccles & Wigfield,

2000; Engidaw, 2021).

Por outro lado, gamificagdo ndo se trata apenas de publicar tabelas de classificacdo dos
funcionarios, ou distribuir distintivos e pontos. A gamificagdo 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 ligagdes muito fortes a psicologia, ndo menos importante que a parte técnica,
que procura sobretudo trabalhar as emog¢des humanas e desejos inatos dos individuos, com o

objetivo de motivar e influenciar na realizagdo das atividades desejadas.

A gamificacdo tem as suas bases principalmente em teorias motivacionais, que procuram
influenciar e estimular comportamentos desejaveis. Existem muitas teorias neste ambito e
algumas delas podem ser aplicadas com o intuito de criar experiéncias 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 Autodeterminacdo de Deci & Ryan (2000), assim como a sua aplicabilidade em contexto

organizacional.

Teorias especificas e projetadas para o desenvolvimento de sistemas de gamificacdo sdo
praticamente inexistentes. No entanto existem algumas abordagens utilizadas como referéncia
quando se trata de desenvolver experiéncias gamificadas. Vejamos por exemplo a Intrinsic
Motivational Network (Rede Motivacional Intrinseca) que, ndo obstante levar em linha de conta
as diferentes necessidades do ser humano, é uma espécie de upgrade a teoria da Hierarquia de
Necessidades de Maslow. Também Pink (2009) no seu livro “Drive” propde um framework
apenas considerando motivadores intrinsecos, com a autonomia, a mestria e o propdsito, a que
chamou Motivagdo 3.0. Ambos os casos nao levam em linha de conta motivadores extrinsecos,
ao contrdrio da Octalysis Gamification Framework que é dos poucos modelos conhecidos,
desenvolvido especificamente para projetar experiéncias gamificadas. A Octalysis procura ser
um modelo completo focado no desenvolvimento humano (Human-Focused Design), facilmente
adaptdvel e personalizdvel, que procura um alinhamento dos fatores motivacionais — intrinsecos

e extrinsecos - com os objetivos estabelecidos.

No entanto, aplicar simplesmente a teoria a pratica ndo é suficiente. E necessario também
entender o contexto, nomeadamente o publico-alvo, objetivo inicial, ferramentas de jogo, entre

outros, para que a gamificagdo funcione e para que os objetivos propostos sejam cumpridos.

As evidéncias empiricas sobre a eficacia da gamificacdo aplicada na regeneracdo das tarefas
quotidianas sdo ja numerosas, no entanto concentram-se principalmente ao nivel da educacédo
e aprendizagem, saude e exercicio, sendo que os resultados obtidos ndo sdo consensuais

(Koivisto & Hamari, 2019).

Existem também alguns trabalhos académicos publicados que exploram a relagdo entre a
gamificacdo e a motivagdo em contexto de trabalho, os seus efeitos ao nivel do engagement dos
funcionarios e respetivos ganhos para as organiza¢Ges (Bouzakis, 2021; Gryaznova, 2019;
Mcintyre, 2018), no entanto sdo manifestamente reduzidas as investiga¢Ges conhecidas que de
alguma forma procuram quantificar objetivamente os ganhos para as organizagdes com a

implementacdo de ferramentas de gamificacdo.
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3. METODOLOGIA E DESENHO DA INVESTIGACAO

Neste capitulo é apresentada a metodologia que enquadra este estudo, quais as suas principais

caracteristicas e respetivos objetivos.

Ainvestigacdo foi desenvolvida obedecendo ao seguimento das etapas representadas na Figura

16.
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Figura 16 - Plano de investigacdo

Fonte: Elaboragdo propria

O objetivo principal desta investigacdo é estudar a implementag¢do de um projeto de gamificacao
(myArena) aplicado num contexto de trabalho, concretamente ao nivel de call centers do grupo
Altice. Pretende-se com esta investiga¢do, fundamentalmente, analisar e quantificar a alteragdo
de performance dos funcionarios envolvidos na Prova de Conceito (PoC) do myArena,
nomeadamente alteragGes de performance ao nivel de dois Key Performance Indicators (KPI)
considerados criticos para a atividade e para a organizagdo, nomeadamente o Net Promoter

Score (NPS) e o Tempo médio de atendimento (TMA).

No sentido de atingir os objetivos propostos para a presente dissertagdo, sera formulada a
hipdtese a testar, tendo em conta a metodologia e a revisdo da literatura. Esta hipotese, tem
como objetivo analisar se os colaboradores envolvidos no myArena apresentam melhor NPS e
melhor TMA comparativamente com os colaboradores que ndo estiveram envolvidos no

myArena.

O método adotado assim como as hipdteses a testar e respetivos KPl a medir serdo
apresentados nos pontos seguintes, sendo os mesmos trabalhados através de uma analise

estatistica e econométrica com recurso a plataforma de software estatistico IBM SPSS.
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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 investigacdo utilizada no ambito das ciéncias sociais
gue tem vindo a ganhar uma relevancia crescente ao longo do tempo. Investigadores como Yin
e Stake tém investido no aprofundamento e sistematizacdo desta metodologia, o que tem

permitido a sua crescente credibilizacdo ao longo dos anos (Stake, 1995; Yin, 2003).

De acordo com Coutinho & Chaves (2002), um estudo de caso é uma abordagem metodolégica
cuja investigacdo envolve um estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida, ou
seja, de um caso. Os mesmos autores vao mais longe e na sua abordagem consideram que um
caso pode ser quase tudo. Pode ser um individuo, uma personagem, um pequeno grupo, uma

comunidade, ou até mesmo uma decisdo politica.

N3do obstante desta metodologia ser predominantemente qualitativa, esta “classificacdo” nao
relne consenso entre os investigadores. Por exemplo, Coutinho & Chaves (2002) referem que,
apesar de em investigacdo o estudo de caso ser uma metodologia predominantemente de
natureza interpretativa/qualitativa, existem também estudos de caso que combinam métodos
gualitativos e quantitativos. Estes mesmos autores, suportados na literatura, defendem ainda
gue o facto de o investigador estar pessoalmente envolvido na investigacao, atribui aos planos
qualitativos um cariz marcadamente descritivo o que corrobora a opinido da maioria dos
investigadores que consideram o estudo de caso como uma metodologia de natureza
qualitativa. Ndo obstante, o estudo de caso pode ser conduzido por via de qualquer um dos
paradigmas de investigacdo, do positivista ao socio-critico, sendo por isso compreensivel a sua

inclusdo desta metodologia de investiga¢do nos planos de investigacado de tipo misto.

Yin (2003) defende que os estudos de caso ndo sé podem incluir, como podem limitar-se apenas
as evidéncias quantitativas, sendo que a diferenca entre evidéncias qualitativas e quantitativas

nao é condicdo necessaria para distinguir as varias estratégias de pesquisa.

3.2 Adocao do estudo de caso como estratégia de investigacao

O estudo de caso é apenas um dos varios métodos existentes para a realizagao de investigacao
no ambito das ciéncias sociais (Yin, 2003). De acordo com o autor, geralmente esta metodologia
é adotada em investigacGes onde as questdes “como?” ou “porqué?” sao as perguntas centrais,

ou em investiga¢Oes acerca de um determinado fendmeno contemporaneo, num contexto real.
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De acordo com Cronin (2014), a investigacdo através de uma metodologia de estudo de caso, é
um método de pesquisa altamente legitimo e apropriado tanto para pesquisas de caracter
qualitativo, como para pesquisas de caracter quantitativo, procurando fundamentalmente
entender situagdes complexas que advém 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 descricdo de uma analise a uma questdo ou assunto particular. O objetivo
dos estudos de caso é identificar varidveis, estruturas, formas e interagdes entre os participantes
do estudo - sendo este o seu objetivo tedrico - ou na sua finalidade pratica, avaliar o

desempenho ou a evolugdo de determinado projeto (Rebolj, 2013).

Ja Flyvbjerg (2006), considera que uma das principais vantagens do estudo de caso, é a
proximidade a situacdes da “vida real” e a possibilidade de testar e analisar determinados

fendmenos, enquanto estes se desenvolvem na pratica.

Outra das vantagens de estudar casos de forma individual é a possibilidade de obter informacao
no decurso da investigacdo, que ndo estava prevista encontrar no inicio do processo. Por esse
motivo, o estudo de caso é uma excelente metodologia no que concerne a formular hipdteses.
Essas hipdteses ajudam a estruturar pesquisas futuras e, portanto, os estudos de caso
desempenham um papel importante no avanco do conhecimento da investigacao de “campo” -

field’s knowledge base - (Merriam, 2009).

Yin (2003) considera que, independentemente das dreas de investigacdo, os estudos de caso
surgem da necessidade de compreender fendmenos sociais complexos. Esta metodologia
permite aos investigadores garantir uma visao holistica dos eventos da vida real, como ciclos de
vida individuais, comportamento de pequenos grupos, organiza¢gdo e gestdo de processos,

mudangas de contexto, entre outras (Yin, 2003).

De acordo com Stake (1995), a maior vantagem dos estudos de caso é acrescentar conhecimento

a experiéncia existente e melhorar a compreensdao humana.

N3o obstante das vantagens desta metodologia, a literatura existente aponta algumas
desvantagens. Murphy (2014) conclui que as descobertas e recomendagGes que os estudos de
caso fornecem, ndo podem ser confirmadas nem negadas em termos de utilidade e veracidade,

devido a natureza da metodologia.
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Stake (1995) indica que apesar da utilidade dos estudos de caso na compreensdo de assuntos
humanos, porque sdo realistas e prendem a atencao, os estudos de caso ndo sdao uma base
adequada para a generalizacdo. Esta € uma das principais desvantagens e critica mais comum

acerca dos estudos de caso: a sua falta de generalizacdo cientifica.

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 ndo segue os procedimentos sistematicos, ou permite que evidéncias duvidosas

ou visGes tendenciosas influenciem o sentido das descobertas e conclusdes.

A pesquisa deve seguir um método sistematico de forma rigorosa para que seus resultados

sejam considerados validos (Teegavarapu et al., 2008).

Embora o estudo de caso como método de investigacdo enfrente algumas criticas e
desvantagens, os investigadores continuam a usar este método com sucesso em estudos

cuidadosamente planeados de situacGes, questdes e problemas da vida real (Soy, 1997).

Tendo em conta a revisdo da literatura acerca das diferentes metodologias de investigacao,
optou-se pela adocdo do estudo de caso para esta investigacdo por se entender ser a
metodologia mais adequada para analisar o caso particular do myArena, um projeto de
gamificacdo para implementagdo em call centers do grupo Altice. Em concreto, procurar-se-a
analisar se os colaboradores envolvidos no myArena apresentam melhor NPS e melhor TMA

comparativamente com os colaboradores que ndo estiveram envolvidos no myArena.

Trata-se de um estudo de caracter explanatdrio e de natureza intrinseca (Yin, 2003), uma vez
que procura informagdo que permita estabelecer uma relacdo de causa-efeito, ou seja, procura
a causa que melhor explica o fendmeno estudado e todas as suas relagGes causais num
determinado caso particular, sem relagdo com outros casos ou outras problemdticas mais

abrangentes.

A escolha desta metodologia vai de encontro as teorias de Stake (1995) e Yin (2003),
nomeadamente no que diz respeito ao estudo de um determinado fendmeno e do seu contexto
real, aplicavel a situagdes humanas contemporaneas da vida real e também do desenvolvimento

de uma teoria na fase inicial de um projeto, como é o caso do myArena.

3.3 Formula¢ao do problema

A tecnologia e a internet estdo a mudar de forma irreversivel as nossas vidas e,

conseguentemente, a reestruturar de forma definitiva o trabalho, a visdo das organizagdes em
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relacdo ao trabalho e a forma como os funciondarios executam as suas tarefas. A pesquisa sobre
ferramentas tecnoldgicas que substituam, simplifiqguem ou complementem tarefas em contexto
organizacional, tém sido uma constante nas organizacdes que querem sobreviver a quarta

revolucdo industrial (Beer & Mulder, 2020).

O estudo publicado recentemente pela Datareportal (Kemp, 2022), conclui que 62,5% da
populacdo mundial sdo utilizadores de internet, tendéncia que tem vindo a crescer ao longo dos
anos. SO no ultimo ano os utilizadores de internet em todo o mundo cresceram 192 milhdes

(+4%) comparativamente com 2021. Face a 2012 assistiu-se a um crescimento superior a 120%.
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Figura 17 - Utilizadores de Internet ao longo do tempo

Fonte: Datareportal (Kemp, 2022)

Em Portugal, a percentagem de utilizadores de internet em 2021 face a populacdo 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 a internet, 53,96% do
trafego web mundial em 2021 foi acedido através de telemdvel, seguido de 43,53% via

computador, 2,47% via tablet e 0,03% através de outros dispositivos.

Entre as varias categorias dos conteudos disponiveis na internet, os videojogos sdo 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 gerag¢des que estdo
a chegar ao mercado de trabalho (Millennials e mais tarde Generation Z e Generation Alpha)
vado reinventar o mercado de trabalho nos prdéximos anos. As suas ambicdes profissionais,
atitude acerca do trabalho, o seu conhecimento acerca das novas tecnologias, vao definir a

cultura do mercado de trabalho do século 21 (PwC, 2011).

Os Millennials sdo uma geragao talentosa e dinamica e os melhores sdo dificeis de encontrar e
ainda mais dificil de manter. Assim torna-se fundamental para as organizacbes apostar em
estratégias de gestdo de talento, alinhadas com o plano de negdcios da organizagao, que tenham
a capacidade de envolver os funcionarios e criar dindmicas 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 servigos de apoio ao

cliente, o que leva a que os contact centres nao figuem a margem desta realidade.

Os clientes estdo cada vez mais confortaveis com a utilizacdo da internet e com as ferramentas
de auto-atendimento. Assim, as chamadas que chegam aos assistentes de apoio ao cliente, sdo
normalmente as chamadas com maior nivel de complexidade e, consequentemente, de mais
dificil resolu¢do. A qualidade da resposta ao cliente depende da experiéncia, treino e suporte
adequados dos assistentes de contact center. Falhas na retencao dos melhores funciondrios
pode ter repercussGes muito negativas ao nivel do desgaste de funcionarios, decréscimo na
satisfacdo dos clientes e, consequentemente, aumento dos custos operacionais (Gretz &

Jacobson, 2018).
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Na sua esséncia, um call center é formado por um conjunto de recursos — pessoas, meios
informaticos, equipamentos de telecomunicagdes — que permite a prestacdo de servigcos por
telefone. Genericamente, um call center pode ser visto como uma sala ampla que contem
cubiculos individuais, preenchidos com pessoas com auscultadores, sentados a frente de um

computador, prestando servigos a clientes “fantasma” (Gans et al., 2003).

Os call centres sdo parte integrante de muitos negdcios, e a sua importancia econdmica é
significativa e crescente. Ao mesmo tempo, sdo também sistemas sociotécnicos fascinantes nos
quais os comportamentos de clientes e funciondrios estd intimamente ligado com medidas de

performance altamente exigentes (Gans et al., 2003).

Independentemente do modelo de negdcio e por forma a garantir a qualidade do servico
prestado, tradicionalmente existem determinados Service Level Agreements — compromissos de
niveis de servico — acordados entre as partes, a partir dos quais a performance do call center
serd avaliada (Milner & Olsen, 2008), sendo que o resultado dessa avaliagdo esta normalmente

ligado a componente financeira e pode também gerar bonificacdes ou penalizagdes.

Na gestdo tradicional das operacdes de call center, é de extrema importancia determinar a
guantidade de agentes a contratar, sendo que para esse efeito é realizada normalmente uma
previsdao de chamadas para um intervalo temporal definido (Aksin et al., 2009). Para que seja
possivel obter o nimero de recursos necessdrios, a previsdo de chamadas deve incluir a duracdo
expectavel das chamadas (normalmente baseada no histdrico). Assim, é comum ouvir falar em

Tempo Médio de Atendimento (TMA) nas operagdes de call center.

v 0 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 importancia na avaliagdo
da produtividade de cada operagdo, assim como na realizagdo do dimensionamento das

equipas. Quanto menor for o TMA, melhor (Telcan, 2014).

Em qualquer organizagdo, a eficiéncia na gestdo 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 eficiéncia, uma vez que estd diretamente
relacionado com a quantidade de agentes necessarios para atender um determinado nimero

de chamadas.
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Talk @ + Wrap @)

T™A ) =
Answered Calls ¥

TMA': Tempo Médio de Atendimento
Talk?®: Tempo de Conversagéo
Wrap®: Tempo de trabatho pés-chamada

Answered Calls?: Chamadas Atendidas

Figura 19 - Calculo de TMA

Fonte: Elaboragdo prépria

Por outro lado, ndo obstante da existéncia de um foco permanente na produtividade e na
eficiéncia na utilizacdo dos recursos, a qualidade do atendimento ndo pode ser negligenciada e
a procura do “equilibrio” entre estas 2 componentes é uma constante nas operacgdes de call

center.

Existem muitas formas de medir a qualidade do servigo prestado, mas nos ultimos anos, este
sector de atividade, ndo s6 em Portugal como a nivel mundial, adotou o NPS (Net Promoter
Score) como benchmark para medir a satisfacdo dos clientes e, consequentemente, estabelecer

um paralelismo com a qualidade do servico prestado.

Dinesh et al. (2018) defendem que as empresas podem alavancar oportunidades de beneficios
através da estruturacdo de experiéncias de consumo fortes e duradouras. Recomendar a
empresa/marca a um amigo, familia ou colega por um cliente é a melhor indicacdo de lealdade.
Um cliente fidelizado faz uma compra repetida e influencia os outros a fazer uma compra, o que
reduz o custo de aquisi¢cdao da empresa. O conceito de Net Promoter é indicado como a melhor

métrica individual que prevé a capacidade de crescimento das empresas (Dinesh et al., 2018).

O NPS assenta sobretudo na experiéncia do consumidor nas intera¢des realizadas com a

organizagao.

v" 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

Organizagdo (Reichheld, 2003).
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Este indicador consiste na apresentacdo ao cliente de uma questdo de resposta fechada, com
uma escala intervalar de 0 a 10. Nesta questdao pergunta-se ao cliente qual a probabilidade de
recomendar determinada organizagdo a um familiar ou amigo, onde 0 significa nada provavel

recomendar e 10 muito provavel recomendar.

As respostas entre 0 e 6 sdo consideradas detratoras (ou seja, sdo consideradas respostas de
clientes que estdo insatisfeitos e podem prejudicar a marca impedindo o seu crescimento
através de feedback negativo aos seus amigos e familiares); respostas 7 e 8 sdo consideradas
neutras (ou seja, sdo clientes relativamente satisfeitos, mas que estdo vulnerdveis a ofertas da
concorréncia); respostas 9 e 10 sdo consideradas promotoras (ou seja, sdo os clientes
entusiastas, leais, que estdao maravilhados com a empresa e que vao continuar a comprar e a
recomendar os seus produtos a outros familiares e amigos, alimentando o crescimento do

negocio).

A forma de calculo deste indicador é simples e processa-se subtraindo a percentagem de clientes

promotores, a percentagem dos clientes detratores (Figura 20).

ES NEUTROS PROMOTORES

Formuld de Calculo

NPS = % Promotores - % Detratores

Figura 20 - Férmula de célculo do NPS

Fonte: Elaboragdo propria

No artigo apresentado por Reichheld (2003) sobre o NPS, afirma-se que este é o Unico indicador
necessario as Organizagdes para terem um crescimento sustentdvel, sugerindo o abandono das
medidas geralmente utilizadas para medir a satisfacdo e lealdade dos clientes e, prever,

paralelamente, o crescimento das Organizacdes.

O racional subjacente a este entendimento é que grande parte destas medidas, ao contrario do

NPS, envolvem calculos complexos e pouco ou nada correlacionados com o crescimento e
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rentabilidade das organizacGes o que leva a que, na maioria dos casos, os resultados ndo tenham

grande relevancia na estratégia dos decisores (Reichheld, 2003).

O autor destaca o NPS como a verdadeira medida de lealdade do cliente uma vez que sé clientes
com niveis de lealdade bastante elevados é que colocardo a sua reputagdo em risco ao promover
um produto e/ou servigo de uma determinada Organiza¢do. Para além disso, é destacada a
simplicidade e rapidez de calculo do indicador e a possibilidade de este ser comparado entre
departamentos de uma determinada Organiza¢do ou até mesmo de OrganizagGes concorrentes,
permitindo perceber as melhores e as piores praticas e assim estabelecer a¢des concretas,

implementando melhorias que permitam aumentar a competitividade.

A repercussao do NPS tem sido de tal forma positiva, que em 2018, 95% das 500 maiores
empresas do mundo — de acordo com ranking da Fortune?, o Fortune 500 — utilizavam o NPS

como principal métrica para medir o indice de satisfacdo dos clientes.

No entanto, apesar de apresentar iniUmeras vantagens, o NPS apresenta também alguns aspetos
negativos. Keiningham et al. (2007) no seu estudo ndo encontram suporte para afirmar com
seguranca que o Net Promoter Score é o indicador mais confidvel para medir a capacidade de
crescimento de uma empresa. Concluem também que o NPS considera apenas uma pergunta o
que ndo 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 diferencas
culturais em termos da escala de respostas. Em alguns paises a cultura permite atribuir
facilmente pontuacées de 9 ou 10, enquanto noutros as pessoas olham para essas pontuacGes

como excessivas, atribuindo muitas vezes um maximo de 8.

As duas métricas apresentadas (TMA e NPS), ndo sendo as Unicas utilizadas no dmbito das
atividades de call center, assumem nos dias de hoje uma importancia preponderante para o

sucesso das operagdes e foram as métricas selecionadas para andlise neste estudo.

Ao longo dos anos criou-se um esteredtipo em relagdo a atividade de call center, onde se parte
do principio que se trata de um trabalho de baixa exigéncia e mondtono, onde as pessoas se
limitam a seguir pequenos “scripts”. No entanto, esse esteredtipo é completamente rejeitado
por alguns autores que defendem que o trabalho de call center é muito exigente e que para
desempenhar as suas funcGes com éxito, os operadores de call center tém de ser capazes de

executar vdrias tarefas em simultaneo (escrever, ler e falar, por exemplo) ao mesmo tempo que

" NET PROMOTER SCORE BENCHMARKS FOR FORTUNE 500 COMPANIES: https://customer.guru/net-
promoter-score/fortune-500
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€ necessario controlar o tempo de chamada, aplicando uma escuta ativa que permita realizar o
correto diagndstico da situagdo que levou o cliente a ligar (Hanna, 2010). Para além disso, em
muitas ocasides os clientes sdo submetidos a longos periodos de espera, necessdrios para
pesquisa e consulta de informacao, sendo que nestes casos a satisfacdo do cliente é afetada de
forma negativa, o que leva a que as tarefas em muitas circunstancias sejam realizadas sob muita

pressao.

Tendencialmente, por via da introdugao de ferramentas tecnoldgicas cada vez mais sofisticadas,
os assuntos “mais faceis” ja sdo 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 resolugao.

Para além de tudo isto e apesar do atendimento de clientes ser cada vez mais flexivel e
adaptdvel, existem normalmente alguns aspetos “padronizados” que tém que ser seguidos,
como por exemplo, adotar comportamentos/atitudes que transmitam simpatia, cordialidade,
entusiamo, educacdo, independentemente da disposicdao do cliente e em cada chamada

atendida (Grandey et al., 2004).

Obviamente que estas situagdes restringem uma manifestacdo voluntaria de emocgdes o que
pode resultar numa dissonancia emocional, uma vez que todos os pardmetros sdo
monitorizados/avaliados e tém consequéncias financeiras associadas, nomeadamente no que
diz respeito a componente varidvel do saldrio dos assistentes, onde quanto melhor a avaliacao
de performance do assistente, maior serad o valor financeiro a incorporar a sua remuneracao

variavel no final de cada més.

Do ponto de vista social, a atividade de call center é considerada uma atividade de passagem,
com condigdes de trabalho exigentes e precdrias, com impactos negativos nos colaboradores,
como por exemplo elevados niveis de stress, insatisfagdo e de desinteresse para com o seu
trabalho e para com a sua atividade profissional (Holman et al., 2005). Todos estes impactos
negativos afetam ndo so a produtividade, mas também dificultam a reten¢do de colaboradores

e consequentemente, a qualidade do servigo prestado.
E neste contexto que surge a Gamificagdo no grupo Altice: o myArena.

O objetivo é simples. Envolver, motivar, treinar, modificar os comportamentos dos operadores
de call center, aplicando mecanicas 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 motivagdo dos assistentes e procura com a
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implementacdo 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 Apresentacao do myArena

As empresas que conseguem manter os colaboradores no atendimento dos seus servigos por
mais tempo, ndo s6 reduzem os custos operacionais como conseguem aumentar a satisfagdo
dos seus clientes. Esta é a conclusdo 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
alteracdes substanciais por via da introducdo de ferramentas tecnoldgicas que permitem a
resolucdo dos assuntos de forma mais simples pelos préprios clientes, via self-care, reservando
para o atendimento humano as situacdes de maior complexidade e dificil resolucdo (Gretz &

Jacobson, 2018).

Nesse contexto, a experiéncia e o conhecimento institucional dos assistentes com maior
antiguidade na empresa, permite oferecer aos clientes maior qualidade nas interacdes o que
impacta diretamente na qualidade do atendimento. Desta forma, torna-se completamente
necessario que as empresas promovam uma melhor interagdo com os colaboradores de contact
center, concentrando os seus esfor¢os 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 funcionarios satisfeitos, comparativamente com
os seus colegas insatisfeitos, sentem-se trés vezes mais motivados para resolver os problemas
dos clientes e tém 8,5 vezes mais probabilidade de ficar na empresa do que sair no periodo de
um ano. Estes fatores tém reflexos diretos na qualidade do atendimento e também nos custos

operacionais da prestacdo do servigo (Gretz & Jacobson, 2018).

Ha diversos fatores — para além do salario e do stress — que influenciam a satisfacdo e a retengao
dos funciondrios. Assim, este estudo sugere que as empresas devem concentrar-se na melhoria
dos fatores que estdo sob o seu controlo para promover o empowerment dos seus funcionarios.
A diversificagdo de atividades “rotineiras”, como frequéncia e eficacia de reunides, a forma e a
duracdo da formacgdo, as oportunidades de convivio e interagdo social entre os funcionarios,

provaram ser eficazes e podem ser ferramentas poderosas para fomentar um sentimento de
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pertenca entre os operadores, melhorar a retencao e consequentemente melhorar a qualidade

do servico prestado (Gretz & Jacobson, 2018).

E no seguimento desta linha de pensamento que surge o myArena, o projeto de gamificacdo

para a area dos call centers da Altice Portugal.

O objetivo ndo é alterar a forma como sdo realizadas as tarefas do dia-a-dia, mas sim usar
mecanicas e dinamicas 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 disponiveis numa loja online.

Para o efeito, foi desenhada uma solucdo de gamificagdo em parceria com uma empresa
externa, especialista em gamificacdo, com suporte aplicacional em ambiente WEB e APP

(myArena).

Figura 21 - myArena: Versdo WEB & APP

Fonte: myArena, Altice Portugal

Para testar a solugdo proposta (prova de conceito), foram selecionadas no universo da Direcdo
de Atendimento a Clientes (DAC) 6 equipas do atendimento ndo 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 realizacdo da prova de conceito
(PoC) foram o Net Promoter Score (NPS), NPS Promotores, NPS Detratores, Tempo Médio de
Atendimento (TMA), Taxa de Resolugdo em Front-Office (Tx Resolucdo FO) e Taxa de

Encaminhamento para Field-Force (TX Encaminhamento FF).

Foi desenvolvido um mecanismo de atualizacdo de KPI no myArena, que permite a atualizacdo
da informacgdo em intervalos de 15 minutos, permitindo acompanhar a evolugao praticamente

online.

Para além da atualizagdo da informagdo, o myArena contempla mddulos como notificagdes
automaticas e personalizadas, progresso por niveis, rankings, loja online para troca de pontos,

reports analiticos, entre outros.

Solucdo de gamification

A solugdo contempla os seguintes modulos:

Noticias 8 Fizacdo de obj. e

ihg automatico

Progresso por nivi

Loja online para troca

de pontos
Contelidos em formaoite 3

de desafios

NotificacoesE
personalizadas

Reports analiticos

.I. Rankings
Backoffice

T Medalhas

Figura 22 - myArena: Mdédulos contemplados

Fonte: myArena, Altice Portugal

Em relagdo ao funcionamento dos jogos, estes estdo divididos nas suas equipas de acordo com

a estrutura hierdrquica: equipa, supervisao, centro, servi¢o, departamento.

Os jogadores jogam entre si individualmente, entre equipas ou entre centros de atendimento,
no periodo definido aquando do langamento 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 periodo
do jogo, e/ou consigam atingir o objetivo previamente definido, ganham pontos, sendo os
respetivos pontos conquistados convertidos no mesmo nimero de moedas virtuais que podem

posteriormente ser trocados por prémios na loja online myArena.

Os jogadores competem entre si pela melhor posicao no ranking, acumulando pontos ao longo
dos jogos e podem comparar-se em leaderboards (rankings) com os seus pares, ao nivel do

servico, do centro e da sua equipa de supervisao.

Os pontos podem também ser adquiridos através de agbes de formacdo realizadas. Sao
disponibilizados conteudos de suporte, sendo depois testados com um quizz, que lhes atribui

pontos por cada resposta certa.

Para além disso, sdo organizados passatempos, eventos e outras dindmicas, sempre premiadas
com pontos, com o objetivo de promover e estimular o espirito de equipa, quer ao nivel da sua

equipa, quer ao nivel do seu “site”.

Para estimular a performance das equipas foram construidos um conjunto de jogos que se

materializam em:

CONQUISTAS: éxitos qualitativos e quantitativos alcancados a nivel pessoal durante um
determinado periodo (ex.: prémio de assiduidade, por cada mil chamadas atendidas recebe x

pontos, por cada ano que estd na equipa recebe x pontos,...);

MISSOES: jornada n3o competitiva onde os jogadores ou equipas tentam concluir as missdes a

100% (ex.: fazer um e-learning e receber x pontos,...); e

DESAFIOS: competicGes onde os jogadores ou equipas tentam alcangar o mesmo objetivo mais
rapidamente. Estimulam a concorréncia. 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 publico-alvo, KPI associado, prémio (pontos,

emblemas e/ou medalhas) e uma durac&o definida.

Os pontos obtidos pelos jogadores, quer através dos jogos, quer através das formacGes

realizadas, podem ser trocados na loja de prémios do myArena, sendo que os prémios podem
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ser de mais féacil obtencdo e outros de obtencdo mais dificil, que implicam um maior

investimento dos jogadores.

Figura 23 - Alguns numeros do PoC

Fonte: myArena, Altice Portugal

Apesar de ndo serem ainda conhecidas métricas objetivas para medir o sucesso da gamificacao,

nao é dificil 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 nivel do NPS e TMA, comparativamente aos colaboradores que ndo

estiverem envolvidos no myArena.

3.5 Obijetivos do estudo

Em qualquer investigacao, a definicdo dos objetivos é determinante uma vez que qualquer
estudo é construido em torno dos objetivos, sendo estes um elemento fundamental para “guiar”

a investigagao.

Neste estudo pretende-se, fundamentalmente, analisar a existéncia de alteracdo de

performance dos colaboradores envolvidos no PoC do myArena.

Objetivamente, procura-se responder as questdes:
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Q1: Como é que a implementacdo da ferramenta myArena alterou a performance dos

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

Q2: Qual o efeito da participagdo dos colaboradores no jogo myArena, em termos de NPS e

TMA?

Numa primeira fase, sera realizada uma analise temporal comparativa de desempenho ao nivel
de KPI “core” para a organizacao, nomeadamente no que diz respeito ao NPS e TMA, sendo que
essa analise ird incidir em dois grupos e dois periodos distintos, ou seja, um dos grupos serd o
conjunto de utilizadores do myArena e um segundo grupo sera um grupo de controlo, com as
mesmas caracteristicas e similar dimensdo, mas que ndo sao utilizadores do myArena. No que
diz respeito ao periodo da analise, o estudo incidird num periodo com igual duracao, antes e

depois da introducdo da ferramenta myArena.

Numa segunda fase, procurar-se-a perceber recorrendo a um modelo de Regressado Linear, em
gue medida um conjunto de variaveis independentes, entre as quais a utilizacdo do myArena,

afetam a formacgdo destes dois KPI (NPS e TMA — variaveis dependentes).

3.6 Definicao e caracterizagcao dos grupos objeto de estudo

A Direcdo de Atendimento a Clientes (DAC) é a direcdo da Altice Portugal responsavel pelo

atendimento a clientes nos canais telefénico, e-mail e web.

Em 2020, foram atendidas na DAC no conjunto das suas operac¢des 7,2 MilhGes de chamadas e

tratados 5,3 MilhGes de pedidos de clientes.

A DAC, por via das suas interacdes com clientes, tem um papel de enorme relevancia e uma
responsabilidade acrescida no que diz respeito a satisfacdo dos clientes e a contribui¢do para o

seu grau de lealdade para com a organizagao.

Para o desenvolvimento da sua atividade, conta atualmente com 23 contact centers e mais de 2
mil posicGes de atendimento. Estd presente em 20 cidades de norte a sul do pais 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 dependéncia da DAC, nomeadamente no Atendimento Ndo

Técnico (ANT) e Atendimento Técnico (ATT).

Para este estudo e por questdes relacionadas com a homogeneidade e dimensdo da amostra, a

andlise incidira apenas na componente ANT (Atendimento Ndo Técnico). O ANT e ATT sdo
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atendimentos de ambito completamente distintos, com realidades diferentes o que
impossibilita a comparacao entre si e por esse motivo a andlise incide em apenas um dos grupos,
sendo que a escolha foi o ANT, um grupo mais homogéneo, com o mesmo ambito de
atendimento, com representacdo em trés localizagGes distintas e com equipas de dimensado

equivalente.

O departamento da ANT onde o projeto myArena foi testado foi o Ndo Técnico Consumo (NTC),
departamento responsavel pelo atendimento de clientes do segmento Consumo. A NTC é
responsavel pelo atendimento de clientes deste segmento que utilizam as linhas de apoio
através dos numeros 16200, 1696 e 707960000 (UZO) ou que criam pedidos nas restantes

plataformas que a empresa disponibiliza para interacdao com o Servico de Apoio ao Cliente.

Em 2020 a NTC atendeu 3,3 Milhdes de chamadas e tratou 2,5 Milhdes 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 colaboracdo de aproximadamente

650 colaboradores (média em 2020).

Para levar a cabo este estudo, foi criada uma amostra por conveniéncia. A amostragem por
conveniéncia é uma técnica de amostragem ndo probabilistica usada pelo investigador para
escolher uma amostra de sujeitos/unidades de uma populagdo. Embora a amostragem nao
probabilistica tenha muitas limitacbes devido a natureza subjetiva da escolha da amostra e,
portanto, ndo representativa da globalidade da populacdo, é Util especialmente quando a
aleatoriedade é impossivel, ou quando a populacdo é demasiado grande. Esta técnica também
pode ser util quando o investigador tem recursos, tempo e mao de obra limitados. A
amostragem por conveniéncia pode ser utilizada também quando a investigagao nao procura
gerar resultados generalizaveis para toda a populagdo. Esta técnica é normalmente adotada
durante os estagios iniciais de uma investigacao, uma vez que este método torna mais rdpido e
facil a obtengdo de resultados, nomeadamente quando a populagdo-alvo obedece a alguns
critérios praticos, como facil acessibilidade, proximidade geografica, disponibilidade num
determinado momento, ou vontade de participar num determinado estudo (Etikan, 2016), como

€ o caso do myArena.

Assim, foram formados dois grupos (grupo de controlo e grupo myarena), grupos esses que se

mantiveram sem altera¢des ao longo de todo o ano de 2020.
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Cada grupo contém duas equipas de Supervisdo de cada uma das localizagGes — 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).

QTD. TOTAL INFORMAGCAO REFERENTE AS EQUIPAS
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Figura 24 - Call Centers NTC vs. quantidade colaboradores no piloto myArena NTC

Fonte: Elaboragdo prépria

Os grupos sdo representativos da realidade das operagdes de call center da NTC nos sites onde

realiza a sua atividade.

Em termos de caracterizacdo 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
relagdo a antiguidade na fungdo, a mesma varia entre 1 més e 20 anos, sendo a média de
antiguidade na fungdo de 6 anos (M=5,7). Ja no que diz respeito a carga horaria, a mesma varia

entre as 20h semanais e as 40h semanais sendo a média 34h (M=34,41).

O vinculo contratual dos colaboradores é maioritariamente do tipo Tempordrio, representando

95% da amostra, sendo que os restantes 5% correspondem a um vinculo do tipo Efetivo.

No que diz respeito as HabilitagGes Literdrias, as mesmas estdo representadas na Figura 25, onde

se verifica que a maioria dos colaboradores tém o ensino secundario, seguindo-se a licenciatura.
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Figura 25 - Habilitagdes literarias do grupo Controlo vs. myArena

Fonte: Elaboragdo prépria
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4. ABORDAGEM EMPIRICA, APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a abordagem empirica 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 sera realizada uma anélise
temporal a evolugdo destes indicadores, através de uma analise grafica complementada com a
realizacdo de testes estatisticos para a diferenca de médias. Numa fase seguinte, procurar-se-a
verificar através de um modelo de regressao linear multipla, qual o efeito que a participacao no

myArena tem sobre o indicador TMA. Serdo ainda apresentados e discutidos os resultados.

4.1 Evolugao dos indicadores NPS e TMA

Para analisar o resultado do PoC do myArena e para responder a questdao Q1: Como é que a
implementagdo da ferramenta myArena alterou a performance dos colaboradores, medida
pelo NPS e TMA, ao longo do ano 2020?, para além da criacdo dos grupos ja referida
anteriormente, foi necessario considerar também dois periodos distintos de analise por forma

a permitir a comparacao dos resultados com a introducao da varidvel myArena.

PERIODO 1 (pré-jogo) PERIODO 2 (jogo)

m NIRRT UL AGO SET  OUT NOV  DEZ

Figura 26 - Definicdo do espago temporal da analise

Fonte: Elaboragdo propria

Assim, foram considerados o PERIODO 1 (pré-jogo) que ocorreu entre janeiro e junho de 2020 e
o PERIODO 2 (jogo) que ocorreu entre julho e dezembro de 2020, periodo em que foi utilizada a

ferramenta/dindmica myArena no grupo com o mesmo nome (Figura 26).
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Figura 27 - Evolugdo TMA por grupo durante o ano de 2020

Fonte: Elaboragdo propria

Realizando uma analise temporal dos valores médios mensais por indicador/grupo, é possivel
verificar que existiu um crescente aumento do TMA nos 2 grupos e que a partir do més 7, altura
em que comecou o PoC/Jogo do myArena, o TMA parece estabilizar nos 2 grupos em analise,
sendo que o mesmo se mantem inferior no grupo myArena comparativamente com o grupo de
controlo, em todo o periodo de jogo (Figura 27). De salientar que este indicador deve ser o mais
baixo possivel - quanto menor for o tempo médio de atendimento, maior sera a produtividade
do colaborador. De uma maneira geral, este indicador registou uma evolucao desfavoravel

durante o ano 2020.

w

e

Figura 28 - Evolugdo NPS por grupo durante o ano de 2020

Fonte: Elaboragdo prépria
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Ja 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 exce¢do para o més 6
onde existe uma “queda” mais acentuada no grupo myArena comparativamente com o grupo

de controlo.

Ja no segundo momento (jogo), parece existir um comportamento mais estavel e uma tendéncia
crescente no grupo myArena, enquanto no grupo de controlo existe uma maior variabilidade,
terminando inclusivamente o més 12 com uma descida significativa e um comportamento

completamente oposto ao do registado no grupo myArena.

Apds esta analise grafica, na seccao seguinte sao realizados testes estatisticos para aferir se as

diferencas apresentam significado estatistico.

4.2 Test-T para médias (amostras emparelhadas e independentes)

O Test-T é uma distribuicdo probabilistica semelhante a distribuicdo Normal e é usado
normalmente para comparar amostras. O resultado do Teste-T é usado para interpretar
diferencas entre as amostras, ou a medida em que as mesmas sao diferentes umas das outras

(Jankowski et al., 2018).

Para complementar esta andlise e aferir se as diferencas entre médias em cada grupo tiveram
significado estatistico, comparando o periodo pré-jogo (Antes) com o periodo do jogo (Depois),

foram realizados testes T para as diferengas entre médias (amostras emparelhadas).

A Hipdtese a testar é:

HO: Diferen¢a entre médias = 0

H1: Diferenca entre médias # 0

O Test-T para amostras emparelhadas é normalmente utilizado para comparar médias que ndo
sdo independentes, como por exemplo comparar medidas de uma mesma realidade ao logo do

tempo em 2 periodos distintos, sendo o teste adequado para verificar a existéncia de alteragdo
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nos dois KPl em analise (TMA e NPS), nos 2 grupos definidos e nos 2 periodos, comparando

assim, o momento pré-jogo (de jan a jun) com o jogo (jul a dez).

TMA NPS
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A-168

45
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40

A+BO6

35

458,8 30

400
25

300
20

200

100

controlo myarena controlo myarena

Figura 29 - Test-T para amostras emparelhadas

Fonte: Elaboragdo propria

Na Figura 29 referente aos resultados da aplicacdo do Test-T para amostras emparelhadas, é
possivel observar que o TMA sobe, em termos médios, nos 2 grupos do periodo de pré-jogo (PJ)
para o periodo de jogo (J). Assim, no grupo de controlo, os valores médios sdo => PJ =458,8; J =
622,1; e no grupo myArena => PJ = 539,4; J = 590,7. E possivel observar que existem diferencas
entre as médias nos 2 grupos e nos 2 periodos, sendo que esta diferenca apresenta significancia
estatistica nos 2 grupos: controlo => estatistica T = -4,192 (p-value=0,000) e no myArena =>
estatistica T = -2,479 (p-value= 0,016), o que conduz a rejei¢cdo de HO considerando um nivel de
significancia de 5%, portanto as médias sdo estatisticamente diferentes entre os dois periodos

temporais e para os dois grupos em anélise.?

J4 em relagdo ao NPS médio, o comportamento nao é igual nos 2 grupos. Comparando os 2
periodos (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 diferenca entre as
médias assume significincia estatistica (considerando um nivel de 5%) no grupo de controlo
(estatistica T = 2,409; p-value=0,020) mas no grupo myArena, a diferenga entre médias ndo é

significativa (estatistica T =-0,277; p-value=0,782).

2 Consultar os resultados detalhados do SPSS no anexo 7.1.
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Figura 30 - Variacdo média TMA e NPS

Fonte: Elaboragdo prépria

Numa primeira anadlise, ndo parecem existir evidéncias para estes 2 KPl de alteracGes
significativas na performance dos colaboradores por estarem envolvidos no myArena. Nao
obstante, na Figura 30 é possivel observar que, em termos médios, o TMA cresceu menos no
grupo myArena (9,5%) do que no de controlo (35,6%). Ja em relagdo ao NPS, observa-se uma
melhoria em termos médios ao nivel do NPS no grupo myArena (1,6%) comparativamente com
o grupo de controlo que piora a sua performance (-4,4%), no entanto essa diferenca nao foi

considerada estatisticamente significativa.

De forma complementar, procurou-se analisar por localizagao se existiam diferengas que fossem
consideradas estatisticamente significativas ao nivel dos dois KPl (TMA & NPS), considerando os

dois momentos (PRE-JOGO VS. JOGO).
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Figura 31 - Test-T para amostras emparelhadas (TMA por localizagdo)

Fonte: Elaboragdo propria

Na Figura 31, é possivel observar que existe uma subida generalizada no TMA médio nos 2
grupos e nos 2 periodos em todas as localizacdes, com destaque para o site de Coimbra e no
grupo de controlo que piora significativamente o seu desempenho. De qualquer forma, a
diferenca entre médias nos 2 grupos e nos 2 momentos sdo estatisticamente significativas nesta

localizagdo (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 possivel observar uma diferenca de médias entre
os 2 periodos, sendo que essa variagdo 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 diferencas

entre médias nos dois momentos, ndo foram consideradas com significancia estatistica.’

BEJA COIMBRA SANTO TIRSO

ontrolo myarena controlo myarena controlo myarena

Figura 32 - Test-T para amostras emparelhadas (NPS por localizagdo)

Fonte: Elaboragdo propria

3 Consultar os resultados detalhados do SPSS no anexo 7.1.
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Na Figura 32 referente ao NPS médio por localizacdo, observa-se que existe uma descida
generalizada neste indicador, nos 2 grupos e nos 2 periodos, com excecao para o site de Santo

Tirso no grupo myArena, que apresenta uma subida no NPS médio.

No entanto, as diferencas entre as médias apenas sdo estatisticamente significativas
(considerando um nivel de significancia de 5%) para o site de Coimbra comparando o periodo
pré-jogo com o periodo 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 diferenca entre as médias tem significancia estatistica, mas desta
feita circunscritas apenas ao periodo do jogo, foram realizados Test-T para amostras

independentes, comparando o grupo myArena com o grupo de controlo.
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Figura 33 - Test-T para amostras independentes no periodo do jogo (TMA e NPS)

Fonte: Elaboragdo propria

A Figura 33 apresenta a compara¢dao do TMA e NPS entre os 2 grupos no periodo do Jogo.
Observa-se que existem diferencas de médias entre os 2 grupos com diferenca favoravel para o
grupo myArena nos 2 KPI. No TMA a vantagem para o grupo myArena é de 30,9 segundos, sendo
que esta diferencga 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 diferenca

nao é estatisticamente significativa (T = -1,91; p-value = 0,250).
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Figura 34 - Test-T para amostras independentes no periodo do jogo por localizagdo (TMA e NPS)

Fonte: Elaboragdo prépria

Analisou-se ainda as diferengas de médias por KPI e localizagdo (Figura 34).

Observa-se que em ambos os KPl e em todos os sites, as médias do grupo myArena obtém
vantagem sobre as médias do grupo de controlo. No entanto, as diferengas apenas assumem
significancia estatistica no site de Coimbra, quer no TMA quer no NPS (TMA => diferenca de
33,8s; T=1,627; p-value=0,000; NPS => diferenca de 2,41p.p; T=-1,402; p=0,008) e no site de
Santo Tirso, para o NPS (NPS => diferenca de 3,71p.p; T= -1,669; p=0,015).

Este conjunto de testes/resultados evidenciam uma melhoria dos valores dos KPI, ainda que ndo
muito significativa, no grupo myArena quando comparado com o grupo de controlo, quer ao
nivel do TMA (mais baixo), quer do NPS (mais alto), embora estatisticamente sé ao nivel do TMA

estes resultados sejam significativos.

4.3 Modelo de Regressao Linear Multipla

Apds a andlise dos resultados dos testes anteriores, decidiu-se avangar para uma segunda fase
com um estudo exploratdrio através de um modelo de regressao, 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 a questdo Q2 (Qual o efeito da participa¢éo dos colaboradores no jogo

myArena, em termos de NPS e TMA?).

A Regressao Linear Multipla é uma técnica estatistica para estimar a relacdo entre varidveis que
contribuem para um determinado resultado. O foco principal da regressdo é analisar a relagao
entre duas ou mais varidveis independentes (explicativas) e uma variavel dependente (a
explicar) e formular uma equacdo da relagdo linear entre essas mesmas varidveis (Uyanik &

Giler, 2013).

Importa referir que nesta fase decidiu-se por abandonar o estudo do indicador NPS, pelo facto

da variacdo desta varidvel ndo apresentar significancia estatistica nos testes realizados.

O modelo de regressdo linear multipla sera estimado pelo Método dos Minimos Quadrados
Ordinarios (Ordinary Least Squares — OLS). Em termos gerais o modelo de regressdo linear

multipla é dado por:

y=PBo+p1X1 + .+ X1k + €

Onde, y é a varidvel dependente, X« é k-ésima varidvel explicativa, k=1,2,...,K; € é o erro
aleatério, e Bo, B1 ... Bx, S30 0s parametros a serem estimados. O € tem média zero, variancia
constante e ndo é auto-correlacionado. Os parametros B sdo independentes e ndo podem estar
perfeitamente correlacionados. Os parametros B ... fx medem o efeito da alteragdo de uma
unidade em cada uma das varidveis X, sobre o valor esperado de y, mantidas constantes todas

as outras variaveis explicativas (ceteris paribus). O paramero Bo € o termo de intercepto.

Um modelo de regressdao linear multipla deve obedecer a um conjunto de pressupostos,

nomeadamente os seguintes (Greene, 2002):

e Linearidade — o modelo especifica uma relagdo linear entre a varidvel dependente, Y, e
as variaveis independentes, X1, X2...Xk;

e Auséncia de Multicolinearidade — ndo ha presenca de relagdes lineares entre as variaveis
explicativas no modelo;

e Exogeneidade das variaveis independentes - E [e | x1,x2,...,xk] = 0, isto é, a varidvel
aleatéria do erro tera valor nulo quando é dado os valores das varidveis independentes,
demonstrando que o erro ndo é uma fungdo das variaveis independentes;

e Homocedasticidade e ndo autocorrelagao — os residuos tém uma variancia constante e

nao estdo correlacionados;
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e Distribuicdo normal dos erros — assume a hipdtese que os residuos sao normalmente

distribuidos.

Importa referir que o modelo de regressdo linear é considerado adequado pois temos dados
cross-section (dados de corte transversal), onde as observagdes sdo independentes. As variaveis
sdo recolhidas para cada colaborador ao longo dos 6 meses do periodo de jogo (julho a

dezembro), tendo sido obtidas 665 observacoes.

Foram analisados os pressupostos do modelo, nomeadamente o pressuposto da distribuicao
normal, homogeneidade e independéncia dos erros. Os dois primeiros pressupostos foram
validados graficamente e o pressuposto da independéncia foi validado com a estatistica de
Durbin-Watson (ver Anexo 7.1.6). A auséncia de multicolinearidade sera analisada pela matriz
de correlagbes e pelo indicador VIF. Acresce que o modelo serd estimado com varidncias

robustas para controlar a heterocedasticidade.

4.3.1 Hipoteses a testar e varidveis a considerar

As hipéteses a testar com a aplicacdo do modelo de regressao linear multipla estimado por OLS,

sdo as seguintes, sendo a Hipdtese 1 considerada a principal:
Hipdtese 1: A utilizacdo do myArena pelo colaborador influencia positivamente o TMA.

Com esta hipdtese pretende-se aferir em que medida a utilizacdo do myArena influencia o TMA.
Espera-se um efeito positivo, isto é, menores valores de TMA, tendo em conta os desafios

lancados no myArena que, objetivamente, incentivam a diminuicdo do TMA.

Para controlar os efeitos gerados por outras varidveis, passiveis de afetarem o TMA,

consideraram-se ainda as seguintes hipéteses:
Hipdétese 2: O NPS registado pelo colaborador influencia positivamente o TMA.

O principal objetivo desta hipdtese é analisar a relagdo existente entre o NPS e o TMA e se essa
relagao 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 avaliagdo por parte dos

clientes), também reflitam isso num TMA mais baixo.

Hipétese 3: O teletrabalho influencia positivamente o TMA.
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Esta hipotese visa aferir se o teletrabalho influencia de forma positiva o TMA, isto €, 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
Capgemini* que conclui 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 hipdtese ndo é alheio ao efeito gerado pelo teletrabalho nos colaboradores,
objetivamente no que se refere a “sensacdo de seguran¢a” na sequéncia da pandemia que
atravessamos (COVID-19), o que reforca a expectativa de obter um efeito positivo no TMA nos

colaboradores em teletrabalho.
Hipoétese 4: O colaborador ser do sexo feminino influencia positivamente o TMA.

A consideracdo desta hipdtese visa aferir se existe uma relacdo entre o género dos
colaboradores e se 0 mesmo influencia positivamente o TMA. Procura-se perceber se existem

diferencas no indicador TMA que possam ser provocadas pelo género do colaborador.

A partida espera-se que os colaboradores do género feminino tenham valores de TMA mais
baixos porque existe um esteredtipo generalizado de que as mulheres sdo melhores na

realizacdo de multitarefas (Lui et al., 2021).
Hipdtese 5: A idade do colaborador influencia positivamente o TMA.

A hipdtese 5 pretende analisar a relacdo 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 a medida que se avanca na idade, aumenta o sentido de responsabilidade e
consequentemente o empenho/entrega no cumprimento dos objetivos, espera-se com esta

hipdtese confirmar esse efeito na duragao nas chamadas, ou seja, na diminui¢dao do TMA.

Hipotese 6: A antiguidade do colaborador influencia positivamente o TMA.

N

A medida que os colaboradores adquirem experiéncia na fungao, tendem a desenvolver uma
série de comportamentos e mecanismos que Ihes permitem resolver as situagdes apresentadas
pelos clientes de forma mais célere. Assim, com esta hipdtese pretende-se analisar se o fator

“experiéncia” tem influéncia na formag¢dao no TMA.

Hipdtese 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

71



Por fim, a hipotese 7 pretende analisar o impacto do local de trabalho dos colaboradores na
formacdo do TMA, isto é, se o fator geografico, nomeadamente o facto de trabalhar em Beja ou
Santo Tirso, tem uma influéncia positiva no TMA comparativamente com o facto de trabalhar

em Coimbra (que sera definida como classe de referéncia).

Apds a definicdo das hipdteses a testar, avangamos para a selecdo de varidveis a considerar.

Na tabela da Figura 35 sdo apresentadas as varidveis a considerar no modelo, sendo que o
periodo considerado nesta analise serd apenas o periodo do jogo (julho a dezembro). No caso
das variaveis explicativas, apresenta-se também o sinal esperado do coeficiente. De recordar
gue uma influéncia positiva no indicador TMA, significa uma reducdao no tempo médio de

atendimento e como tal, o sinal do efeito esperado é negativo.
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VARIAVEL DEPENDENTE

VARIAVEL DEFINIGAO Férmula de Calculo
™A Tempo Médio de Talk M+ Wrap @
Atendimento @

Answered Calls

Talk: Tempo de Conversacéo
Wrap? Tempo de trabalho pés-chamada
Answered

Calls® Chamadas Atendidas
alls™

VARIAVEIS INDEPENDENTES

. - - SINAL
HIPOTESE VARIAVEL DEFINICA
OTES cAO ESPERADO
dummy myarena:
Hi D_myarena 1 para o caso do colaborador ser portluparjte no )
myarena; O para o caso do colaborador ndo ser
participante do myarena
H2 NPS . Net Promoter Scorje: )
% de clientes promotores - % de clientes detratores
dummy teletrabalho:
1 para o caso do colaborador se encontrar a desenvolver

H3 D_teletrabalho a sua atividade em teletrabalho; O para o caso do -

colaborador se encontrar a exercer a sua atividade no

call center
dummy feminino:

H4 D_feminino 1 para o caso do colaborador ser do género feminino; O -

para o caso do colaborador ser do género masculino
H5 IDADE Idade do colaborador -

ANTIGUIDADEAN
Hé os Antiguidade do colaborador em anos. -
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
ndo ser beja;
dummy local de trabalho santo tirso:
H7 D_beja; D_stoti
-beja; D_stotirso 1 para o caso do local de trabalho do colaborador ser
santo tirso; O para o caso do local de trabalho do
colaborador ndo ser santo tirso;
Nota: classe de referéncia D_coimbra

Figura 35 - Defini¢do de variaveis

Fonte: Elaboragdo propria

Considerando como varidvel dependente o TMA, a regressdo a estimar é a seguinte:

(1) TMA =Bo+ B1D_myarena + B2 NPS + B3 D_teletrabalho + B4 D_feminino + s IDADE + Bs
ANTIGUIDADEANOS + B7D_beja + BsD_stotirso + g;

Onde:
TMA = Tempo Médio de Atendimento;
B — Coeficiente de regressao a estimar;

€ — Residuos do modelo;
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D _myarena, NPS, D_teletrabalho, D feminino, IDADE, ANTIGUIDADEANOQOS, D beja,
D_stotirso — as variaveis explicativas (independentes) a considerar no modelo, conforme

detalhado na tabela da Figura 35.

4.3.2 Estatistica Descritiva e Matriz de Correlagao

Procedeu-se a andlise das varidveis que constam neste estudo, com recurso a matriz de
correlagdo. O objetivo desta andlise é antecipar eventuais problemas de correlagcdo entre as
variaveis, ou seja, verificar a existéncia de colinearidade. O coeficiente de correlacdo de Pearson
permite medir o grau de correlacdo entre duas varidveis, através de uma escala métrica, sendo

que os coeficientes de correlagdo variam entre -1 e +1.

Estes coeficientes podem ser altos ou baixos (magnitude) e positivos ou negativos (direcao).
Enquanto valores de -1 e +1 indicam coeficientes de correlagdo perfeitos negativos ou perfeitos
positivos, respetivamente, um coeficiente de correlacdo O indica a inexisténcia de correlagcdo

(relagdo zero) (Amadi & Obilor, 2018).

Resumindo, quanto mais préximo o resultado estiver destes extremos, mais forte serd a
correlacdo entre as varidveis. Um resultado igual a zero, significa que as duas varidveis nao

dependem linearmente uma da outra.

o D_teletrabal . ANTIGUIDAD X |
VARIAVEIS | D_myarena NPS D_feminino IDADE D_beja D_stotirso
ho EANOS
D_myarena 1,000
NPS 0,074 1,000
D_teletrabal
0,138 0,110 1,000
ho
D_feminino -0,007 0,102 0,026 1,000
IDADE 0,029 0,103 0,089 0,197 1,000
ANTIGUIDAD
-0,019 0,120 0,298 0,139 0,453 1,000
EANOS
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

Figura 36 - Matriz de Correlagdo de Pearson para as variaveis independentes

Fonte: Elaboragdo propria
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A matriz de correlacdo revela a existéncia de uma correlacdo baixa entre as varidveis

independentes.

De acordo com Amadi & Obilor (2018) coeficientes de correlacdo inferiores a 0,40 (negativos ou
positivos) sdo considerados baixos, entre 0,40 e 0,60 sao moderados e acima de 0,60 sdo

considerados altos.

Na andlise a tabela da Figura 36, verifica-se a existéncia de apenas uma situacdo onde o valor
referente a correlagdo é superior a 0,4, nomeadamente para a correlagdo entre as varidveis
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 varidveis independentes sdo ortogonais
(ndo estdo relacionadas) ou apresentam correlagdes ndo fortes, o que elimina o problema da

multicolinearidade.

N3do obstante desta situacdo e para confirmar a ndo existéncia de multicolinearidade, procedeu-
se a realizacdo dos testes VIF (Variance Inflation Factor) e Tolerancia, testes que permitem medir
0 grau em que uma determinada variavel é explicada por outras variaveis. A multicolinearidade
ocorre quando a andlise de regressdao linear multipla inclui vdrias varidveis que estdo
significativamente correlacionadas, ndo apenas com a varidvel dependente, mas também entre

si (Shrestha, 2020).

TMA
VARIAVEIS

Tolerance VIF
D_muyarena 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)

Figura 37 - VIF e Tolerancia

Fonte: Elaboragdo propria
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De acordo com Shrestha (2020), o valor de VIF a rondar 1, indica que as variaveis independentes
nao estdo correlacionadas entre si. Apenas valores de VIF > 5 a 10, sdo ja preocupantes, pois
significam que as varidveis estdo altamente correlacionadas, ou seja, revelam a existéncia de
multicolinearidade entre os preditores no modelo de regressdo. E um VIF > 10, indica que os
coeficientes de regressdo sdo estatisticamente insignificantes devido a presenca de

multicolinearidade (Shrestha, 2020).

Como é possivel observar na tabela da Figura 37 este problema ndo se coloca uma vez que o

valor mais alto é de 1,483 para a variavel independente D_beja.

Ja no que diz respeito a Tolerancia, esta varia entre zero e um, ja que = 1/VIF. Apenas os valores
de tolerancia abaixo de 0,1 s3o vistos como motivo de preocupacdo. No estudo em andlise e
observando a tabela da Figura 37 verifica-se que os valores se encontram afastados de zero e

estdo mais proximos de 1, o que valida a ndo existéncia problemas de multicolinearidade.

De seguida, procede-se a analise da estatistica descritiva referente as variaveis (dependentes e

independentes) que compdem este estudo.

VARIAVEIS N Mean Defi::ldt-ion Minimum | Maximum

TMA 665 609,52 143,84 2241 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

Figura 38 - Resumo da Estatistica Descritiva da amostra (periodo do jogo)

Fonte: Elaboragdo prépria
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Através da tabela da Figura 38 é possivel observar que o TMA médio do conjunto de
participantes do estudo foi de 609,52 segundos, sendo que o desvio padrdo evidéncia a nao

existéncia de uma grande dispersdo de valores (dp=143,84).

Ja em relagdo as variaveis D_myarena, D_teletrabalho e D_feminino, tratando-se as mesmas de
variaveis dummy (varidveis bindrias), as mesmas indicam que 49% dos elementos que fazem
parte deste estudo usaram o myarena, 77% estiveram em teletrabalho e 64% dos elementos sdo

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 consideragdo o desvio padrdo observado para a varidvel NPS (dp=14,03) e a amplitude
da escala desta variavel (min=-100; max= 100) concluimos que os elementos que fazem parte

deste estudo tém um valor de NPS bastante semelhante.

4.3.3 Resultados da estimagao

Avangamos para a aplicagdao do modelo de Regressao Linear Multipla com o objetivo de analisar
o efeito que as varidveis independentes geram na varidvel dependente para as quais se pretende

construir um modelo explicativo (TMA).

O modelo sera estimado com varidncias robustas por forma a controlar a heterocedasticidade.
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VARIAVEL DEPENDENTE
TMAs B t Beta sig
(Constant) 686,300 26,478 0,000
" D_muyarena -23,253 -2,244 -0,081 0,025
E NPS -0,336 -0,902 -0,033 0,367
% D_teletrabatho -110,297 -8,478 -0,323 0,000
o
§ D_feminino -19,959 -1,819 -0,067 0,069
§ IDADE 2,317 3,866 0,159 0,000
é 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 o,n2
Durbin-Watson 1,896
R? 0,171
R? ajustado 0,161
F 16,900 (p-value=0,000)

Figura 39 - Resultados da aplicagdo do Modelo de Regressao Linear

Fonte: Elaboragdo propria

Verifica-se que o modelo estimado é ajustado (F=16,900; p-value=0,000), o que significa que as
variaveis explicativas, no seu conjunto, sdo significativas para explicar a variavel dependente

(TMA).

Em relagdo ao R? (R?=0,171), a capacidade explicativa deste modelo situa-se nos 17,1%. N3o
obstante da existéncia de muitas outras varidveis independentes que poderiam ser consideradas
por forma a melhorar este modelo, este conjunto de varidveis por si consegue explicar

sensivelmente 1/6 da formac¢do do TMA.

O valor referente ao teste Durbin-Watson (dw=1,896) confirma a independéncia dos residuos

uma vez que se situa entre 1,5 e 2,5.

Para o TMA temos como varidveis que contribuem de forma determinante para a formacao do
TMA (varidveis estatisticamente significativas), as variaveis D_myarena, D_teletrabalho, IDADE
e ANTIGUIDADEANOS. As restantes variaveis testadas, nomeadamente NPS, D_feminino e as

variaveis de localizacdo (D_beja, D_stotirso), ndo assumem significincia estatistica (p>0,05).
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Importa destacar o resultado obtido com a varidvel myArena, confirmando a hipdtese principal
inicialmente definida (H1). Verifica-se que os colaboradores envolvidos no myArena registaram
aproximadamente -23 segundos no TMA, face aos que nao participaram no jogo, ceteris paribus,

isto €, mantendo tudo o resto constante.

De uma maneira geral, verifica-se que as hipdteses inicialmente definidas foram verificadas para
o TMA, pois os coeficientes apresentaram o comportamento esperado, com exce¢do da H5
referente a idade. Colaboradores em Teletrabalho registaram -110 segundos no TMA (em
termos médios), face aos que se encontravam a trabalhar nas instalagdes do Call Center e por
cada ano de experiéncia adicional, o TMA regista -3,7 segundos, confirmando as hipdteses H3 e

H6 previamente definidas.

Ja quanto a idade, estudos sugerem que o processo de envelhecimento, desencadeia um
declinio progressivo em determinadas dimensdes cognitivas, tais como a velocidade de
processamento, a memoaria, as funcbes executivas, a aprendizagem, entre outras (Pereira,
2019). Podera essa situagdo estar na origem do comportamento esperado nao se confirmar e a
varidvel IDADE ter um impacto de +2 segundos na formacado do TMA. Colaboradores mais velhos

registam maior TMA.

Procedeu-se também a apresentacdo do coeficiente Beta, que sdo os coeficientes
estandardizados, com o objetivo de avaliar se as varidveis independentes que compéem o
modelo sdo estatisticamente significativas e qual o seu impacto na formacdo do resultado da

variavel dependente.

Assim, podemos concluir que as varidveis que mais contribuem de forma positiva (-) para a
formacdo do TMA sdo 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 ja referido

anteriormente, a variavel IDADE contribui de forma negativa para o TMA (Beta=0,159; B=2,317).

As restantes varidveis testadas, nomeadamente NPS, D_feminino e as varidveis de localizagdo
(D_beja, D_stotirso), ndo assumem significancia estatistica (p>0,05). Os resultados em termos
de TMA serdo independentes do género, da localizagdo e também da performance de cada
colaborador medida pelo NPS, portanto ndo se confirmam as hipdteses H4, H7 e H2,

respetivamente.

Por fim, para aferir a adequacdo do modelo, realizou-se o teste RESET (regression specification

error test) proposto por Ramsey (1969).
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A mecanica do teste RESET reside em adicionar uma forma nao-linear ao modelo através de
termos de grau dois, trés, etc. e, de seguida testar, através de um teste F normal, a exclusao
desses termos. A intuicdo subjacente ao teste é que se as combinagdes nado lineares das varidveis
explicativas tém poder para explicar a varidvel dependente, entdo o modelo ndo esta

especificado corretamente.

A Hipdtese a testar é:

HO: O modelo néo tem varidaveis omitidas

H1: O modelo tem variaveis omitidas.

Teste RESET

F 2,160
Prob > F C o,o?)

Figura 40 - Resultado Teste RESET

Fonte: Elaboragdo propria

O valor p-value é 9,2%. Portanto, a um nivel de significancia de 5%, nao rejeitamos a hipdtese
nula do teste RESET de Ramsey, de especificagdo correta. Isto indica que a forma funcional esta

correta e o nosso modelo ndo sofre com variaveis omitidas.

Assim, considerando o resultado obtido, nomeadamente o p-value > 0,05, podemos considerar

gue ndo existem erros de especificacdo no modelo proposto.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas detalhadamente as conclusdes deste estudo, identificadas

algumas limitagOes e apresentadas recomendacdes para pesquisas futuras.

5.1 Sumario dos resultados

A gamificacdo introduz diversdao nos processos de trabalho. A digitalizacdo e os avancgos
tecnoldgicos facilitam a que o processo de adoc¢do de técnicas ou ferramentas gamificadas por

parte das empresas seja cada vez mais facil, ndo implicando necessariamente custos elevados.

Por outro lado, a popularidade da gamificacdo tem aumentado, sobretudo em aspetos
relacionados com a motivacdo no trabalho e dos funcionarios. Varios estudos apontam no
sentido de que funciondrios motivados sdo mais persistentes e produtivos, o resultado do seu
trabalho é mais criativo e de qualidade superior, a sua lealdade e engagement para com a

organizacao é maior, o que se traduz em valor acrescentado para a organizacao.

O investimento na motivacdo das equipas e consequente capitalizacdo da motivacdo em
eficiéncia, tem cada vez mais despertado o interesse das organizacdes que pretendem obter

vantagem competitiva num contexto global cada vez mais competitivo e desafiante.

Os call centers sdo parte integrante de muitos negbcios e a sua importancia é critica no
relacionamento com os clientes e na formacado e avaliacdo da experiéncia do cliente. Por outro
lado, os avangos tecnoldgicos permitem que um ndmero cada vez maior de situagdes que
tradicionalmente eram canalizadas para o call center, podem hoje ser facilmente resolvidas
pelos préprios clientes em ferramentas de self-care, sem necessidade de interagdo humana. Esta
situacdo origina a que as interagdes com os call center se tornem cada vez mais complexas e de
resolucdo mais dificil. Como consequéncia, os funcionarios de call center sdo sujeitos
diariamente a situagGes de enorme exigéncia e stress, que podem conduzir rapidamente a um

clima de desmotivagao.

A Altice ndo é alheia a esta realidade e esta bem consciente dos impactos negativos de equipas

desmotivadas em atividades de call center.

E neste contexto que surge o myArena, o projeto de gamificagdo para a area dos call centres da
Altice Portugal, que se propde a utilizar mecanicas e dinamicas normalmente usadas em jogos,

para tornar as atividades diarias dos funcionarios de call center mais divertidas e prazerosas e
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com isso, obter ganhos ao nivel da eficiéncia e da lealdade dos clientes, através da influéncia de

comportamentos benéficos tanto para o individuo como para a organizagao.
O PoC deste projeto decorreu entre julho e dezembro de 2020.

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a altera¢do de performance dos colaboradores
envolvidos no PoC do myArena, medindo a alteragdo da sua performance em dois KPI criticos

para a atividade e organizacao, objetivamente o NPS e o TMA.

O objetivo central deste trabalho foi responder as seguintes questdes:

Q1: Como é que a implementa¢cdo da ferramenta myArena alterou a performance dos

colaboradores, medida pelo NPS e TMA, ao longo do ano 20207

Q2: Qual o efeito da participagdo 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 operacdes 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 periodos

distintos: pré-jogo (entre janeiro e junho) e jogo (entre julho e dezembro).

Ao nivel do TMA, verifica-se um crescente aumento de TMA nos 2 grupos e a partir do més 7
(altura em que iniciou o PoC), o TMA parece estabilizar. No entanto, o TMA do grupo myArena
é menor em todo o periodo em andlise. Ja no que diz respeito ao NPS, no periodo pré-jogo existe
um comportamento semelhante entre os 2 grupos e no periodo jogo observa-se uma tendéncia
crescente no NPS do grupo myArena, sobretudo a partir do més 9, onde a diferenca de NPS do

grupo myArena para o grupo de controlo aumenta substancialmente.

Foi possivel verificar também que em ambos os KPIl, o grupo myArena obtém melhores
resultados na evolug¢do do periodo anterior ao jogo para o periodo do jogo, ou seja, o TMA
cresceu menos no grupo myArena (9,5%) do que no de controlo (35,6%) e em relagdo 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 diferenca ndo ser estatisticamente significativa.

Comparando o grupo myArena com o grupo de controlo, mas apenas no periodo de jogo. No
TMA a vantagem para o grupo myArena é de 30,9 segundos, sendo que esta diferenca 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 diferenca n3o é estatisticamente
significativa (T = -1,91; p-value = 0,250). A vantagem do grupo myArena mantém-se também
guando detalhamos os resultados por localizacdo, ou seja, em ambos os KPl e em todos os sites,

as médias do grupo myArena obtém vantagem sobre as médias do grupo de controlo.

Assim e em resposta a Q1, concluiu-se que as equipas que fizeram parte do grupo myArena,
tiveram consistentemente melhores resultados nos dois KPl em analise, comparativamente com
as equipas que fizeram parte do grupo de controlo. Nao obstante de poderem existir outros
fatores externos para além do myArena que justifiquem esta alteracao de performance, estas
conclusdes vao de encontro as referéncias literarias apresentadas neste estudo, que apontam
no sentido de ganhos ao nivel da performance dos funciondrios com a implementacao de
ferramentas de gamificacdo. Estas conclusées preliminares conduziram a procura de resposta a
Q2, através da conducdo de um estudo exploratdrio com recurso a um modelo de regressao, no
sentido de aferir se o facto de o colaborador participar no myArena afeta o indicador TMA e de
gue forma, sendo que nesta fase decidiu-se por abandonar o estudo do indicador NPS, dado que
as diferencas entre médias comparando os grupos, ndo foram estatisticamente significativas na

primeira fase.

Foram formuladas hipdteses e selecionadas as variaveis a considerar no modelo de regressao
linear multipla, estimado pelo Método dos Minimos Quadrados Ordinarios (Ordinary Least

Squares — OLS).

Avancou-se para a aplicacdo do modelo de Regressao Linear Multipla, verificou-se que o modelo
estimado é ajustado (F=16,900; p-value=0,000), o que significa que as varidveis explicativas, no
seu conjunto, sdo significativas para explicar a varidvel dependente (TMA). Através da andlise
do R? (R?=0,171), concluiu-se que a capacidade explicativa do modelo formulado se situa nos
17,1%. Podem existir outras varidveis independentes que podem vir a ser consideradas por
forma a melhorar este modelo, no entanto, o conjunto de varidveis selecionado, sé por si,

consegue explicar sensivelmente 1/6 da formacgdo do TMA.

Dos resultados obtidos, conclui-se que a utilizagdo 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 ndo participaram no jogo, ceteris paribus,
isto €, mantendo tudo o resto constante, confirmando H1 (a nossa hipdtese principal)

Estes resultados conduzem a resposta a Q2, quantificando o efeito da participacdo dos

colaboradores no jogo myArena em termos de TMA.
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Avaridvel myArena faz parte das trés variaveis cujo contributo é mais significativo para o modelo
estimado. As varidveis que mais contribuem de forma positiva (-) para a formacdo do TMA sdo
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 consideracdo o contexto pandémico que enfrentdmos em 2020 (COVID-19), estes
resultados ndo sdo surpreendentes e de alguma forma vao de encontro as teorias motivacionais
abordadas neste trabalho. A varidvel D_teletrabalho foi a varidvel com impacto mais significativo
para a formacdo do TMA o que corrobora a teoria de Maslow (1954) em relagdo as necessidades
de seguranca dos individuos, neste caso por via de uma menor exposicio ao COVID-19,
nomeadamente a tese de que estas necessidades basicas do nivel inferior da piramide, se
sobrepdem as necessidades dos niveis superiores da piramide. A segunda variavel com o
contributo mais significativo foi a ANTIGUIDADEANOS, variavel associada a experiéncia do
funciondrio e a sua capacidade de desenvolver comportamentos que |lhe permitam responder
de forma mais rapida as solicitacdes dos clientes por via do know-how e skills adquiridos. A
importancia desta varidvel no modelo estimado, reforca a necessidade de reter talento na
organizacao, um dos aspetos que a gamificacdo se propde a facilitar, uma vez que no caso
concreto em estudo, a experiéncia tem um contributo positivo significativo na formacdo do
TMA. Por ultimo, a varidvel D_myarena ocupa a terceira posi¢cdo das variaveis cujo contributo
positivo é maior para a formacdo do TMA. N3do sendo a varidvel que mais contribui para a
formacao do TMA, evidencia de forma inequivoca que a participacdo no myArena permitiu uma

melhor performance dos colaboradores ao nivel do TMA.

5.2 Limitacoes

No que diz respeito a limitagdes, ha que ter em consideragao que toda a experiéncia gamificada,
que inclui aspetos como o desenho dos jogos, objetivos propostos, regras e recompensas, entre
outros, foi desenvolvido para um determinado grupo de funcionarios de call center de 1.2 Linha
do atendimento Nao Técnico Consumo, com determinadas caracteristicas, para uma empresa
concreta - Altice. O objetivo do framework implementado foi focado na melhoria de
performance desses funciondrios de call center, medida através da evolu¢do de determinados
KPI. Esta mesma solugdo podera nao funcionar para outros membros da equipa, ou para outras
equipas de funcionarios de call center, ndo devendo as conclusGes obtidas através desta analise
ser generalizadas. Sugere-se, portanto, avaliar a expansao do myArena em outras equipas de
call center, sejam elas ao nivel da 1.2 linha, mas de outro ambito, ou outras linhas de

atendimento especializado.
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Por outro lado, a escolha da metodologia deste trabalho, assim como a constituicio das
amostras e selecdao das abordagens empiricas aplicadas, podem ser elas prdprias uma limitacao,
no sentido em que apesar de estarem devidamente fundamentados na literatura, podem
sempre ser substituidas por outras técnicas ou metodologias que permitam chegar a resultados
diferentes, mesmo estudando o mesmo fenémeno.

Por dltimo, ndo podemos ignorar que os resultados deste trabalho tém por base elementos
recolhidos num contexto pandémico (COVID-19), altamente instdvel e desconhecido, cujas
repercussdes num contexto semelhante nunca terdo sido estudadas. Para além das questées
relacionadas com a salde publica, existiram adicionalmente um conjunto de limitagGes e
restricdes, de caracter obrigatdrio e implementados de forma intermitente durante todo o ano,
cujos reais impactos, diretos e indiretos ao nivel da motivacdo e do comportamento humano,
sdo completamente imprevisiveis e desconhecidos. Esta circunstancia pode ter impactado de

forma significativa o resultado deste estudo e essa possibilidade ndo deve ser ignorada.

5.3 Recomendacgdes e propostas para trabalho futuro

O contexto pandémico a que os participantes deste estudo estiveram sujeitos, justifica a que
uma das principais recomendacdes seja a pertinéncia da repeticdo desta analise num contexto
pds-pandemia. Estabelecendo uma relagdo com a Teoria da Hierarquia das Necessidades de
Maslow, facilmente entendemos que a gamificagdo funciona sobretudo nos niveis superiores da
piramide (Realizacdo Pessoal, Estima, Social). O contexto pandémico que ainda atravessamos
(COVID-19) em todo o Mundo e que em Portugal iniciou em Margo de 2020 com o surgimento
dos primeiros casos, declaraces sucessivas de Estados de Emergéncia, regras e confinamento
obrigatérios, teletrabalho obrigatdrio, e outras medidas relacionadas com a protecdo de saude
publica, criou um contexto complemente novo e desconhecido para a populagdo mundial, que
colocou as necessidades mais bdsicas dos individuos em primeiro lugar (Seguranga e
Fisiologicas), relegando para segundo plano outras necessidades menos “basicas”. Se
considerarmos o essencial da teoria de Maslow (1954), os individuos devem satisfazer as
necessidades fisioldgicas e as necessidades de seguranca e prote¢do antes de progredir para
necessidades mais complexas como integragao social, autoestima e realizagdao pessoal. Foram
precisamente as necessidades fisioldgicas e as necessidades de seguranga que foram colocadas
em causa neste contexto e estiveram sempre presentes durante todo o ano de 2020 de uma
forma imprevisivel, o que pode ter influenciado de forma determinante os resultados deste
estudo. Assim, recomenda-se a repeticdo ou validacdo destas conclusées num contexto pds-

pandemia.
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Outro aspeto que deve ser considerado é a possibilidade de enriquecer qualitativamente
trabalhos que sigam a mesma linha metodolégica desta analise, por via da recolha de feedback
aos colaboradores que integram este tipo de projetos. E de extrema importancia avaliar se a
solucdo de gamificacdo projetada para responder a determinados objetivos, esta efetivamente
alinhada com as diferentes motivacbes dos funciondrios. Recomenda-se o recurso a
questionarios online que permitam recolher feedback e diagnosticar aspetos como a
participacdo no projeto, a motivagdo dos participantes, recompensas a utilizar, entre outros.
Estes inputs podem ser determinantes para realinhar e corrigir rapidamente eventuais
deficiéncias no processo de implementagao ou no go live do projeto.

Por ultimo, outra das constatac¢des recolhidas no processo de revisdo de literatura deste estudo,
tem relacdo com o facto de que a esmagadora maioria dos trabalhos cientificos existentes sobre
esta tematica serem principalmente de caracter exploratério, como é possivel perceber através
da revisdo detalhada de estudos empiricos sobre gamificacdo levada a cabo por Hamari et al.
(2014). Seria, portanto util, a realizacdo de estudos de caracter experimental, com maior
objetividade, que permitam concluir sobre o sucesso ou insucesso de iniciativas de gamificacao
em diferentes areas e contextos, assim como monetizar, traduzir em ganhos financeiros, o
resultado concreto da implementacao de técnicas ou ferramentas de gamificacdo em contexto

de trabalho.
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7. ANEXOS

7.1Resultados dos testes realizados

7.1.1 PAIRED SAMPLES T-TEST (TMA & NPS; PRE-JOGO vs. JOGO)

ANALISE DOS 2 KPI (TMA & NPS) NOS 2 MOMENTOS (PRE-JOGO VS. JOGO)

Paired Samples Statistics T-TEST

Sta. Error
Mean I} Std. Deviation Mean
Pair1  TMA_controlo_naojogo 458782 66 237 4690 29,2304
TMA_controlo_jogo 6220789 66 167 6906 20,6413
Fair2 TMA_myarena_naojogo 539421 62 180,3460 22,9040
TMA_myarena_jogo 590 685 62 148 9176 18,9126
Pair3 NPS_controlo_naojogo 45555 53 8,2807 1,1388
MPS_controlo_jogo 43611 53 79767 1,0057
Faird MNPS_myarena_naojogo 43873 59 205413 26743
MPS_myarena_jogo 44 585 a9 95118 1,2383
Paired Samples Test
Faired Differences
95% Confidence Interval of the
Std. Error Difference
Mean Std. Deviation Mean Lower Upper t df Sig. (2-tailed)
Pair1  TMA_controlo_naojogo - -163,2970 316,44596 38,0523 -241,0800 -85,5038 -4,192 65 ,ooo
TMA_controlo_jogo
Pair2  TMA_myarena_nacjogo - -51,2645 162,8244 20,6787 -92,6142 -9,9149 -2.479 61 016
TMA_mvyarena_jogo
Paira NPS_controlo_naojogo - 1,9434 58735 8068 3245 35623 2,409 52 020
MPS_controlo_jogo
Pair4  NPS_myarena_naojogo - -7119 19,7057 2,5655 -5,8472 44235 =277 58 782

MPS_myarena_jogo
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7.1.2 PAIRED SAMPLES T-TEST (TMA; PRE-JOGO vs. JOGO; Localizagdo)

ANALISE DO TMA NOS 2 MOMENTOS (PRE-JOGO VS. JOGO) E POR LOCALIZACAO

Paired Samples Test

Paired Differences

95% Confidence Interval of the

Std. Error Difference
Mean Std. Deviation Mean Lower Upper t df Sig. (2-tailed)
Pair1  TMA_controlo_naojogo_B -48,5000 188,6667 40,2239 -132,1501 35,1501 -1,206 21 241
J-
TMA_controlo_jogo_BJ
Pair2  TMA_controlo_naojogo_ -344 0696 370,5092 77,2565 -504,2898 -183,8494 -4,454 22 000
CB-
TMA_controlo_jogo_CB
Pair3 TMA_controlo_naojogo_5 -85,5714 280,4575 61,2008 -213,234 42,0913 -1,398 20 ATT
T-
TMA_controlo_jogo_ST
Pair4  TMA_myarena_naojogo_ -83,2952 1659287 36,2086 -158,8251 -7,7654 -2,300 20 032
BJ-
TMA_myarena_jogo_BJ
Pair5  TMA_myarena_naojogo_ -60,0000 31,3323 7,0081 -74 6639 -45,3361 -8,564 19 000
CB-
TMA_myarena_jogo_CB
Pair&  TMA_myarena_nanjogo_ 10,9143 222 5598 48 5665 -112,2223 90,3937 -,225 20 824
S5T-
TMA_myarena_jogo_ST
7.1.3 PAIRED SAMPLES T-TEST (NPS; PRE-JOGO vs. JOGO; Localizagao)
ANALISE DO NPS NOS 2 MOMENTOS (PRE-JOGO VS. JOGO) E POR LOCALIZACAO
Paired Samples Test
Faired Differences
95% Confidence Interval of the
St Error Difference
Mean Std. Deviation Mean Lower Upper t df Sig. (2-tailed)
Pair1  MWPS_controlo_naojogo_ 3750 5,0490 1,1290 -1,9880 2,7380 332 19 743
BJ-
MPS_contralo_jogo_BJ
Pair2 MNPS_controlo_naojogo_ 4,3143 65,9729 1,5963 8657 77629 2703 13 018
CB-
MPS_controlo_jogo_CB
Pair3d MPS_controlo_naojogo_ 1,8474 6,3145 1,4486 -1,1961 4,8908 1,275 18 218
8T-
MPS_controlo_jogo_ST
Pair4  NPS_myarena_naojogo_ 1,6450 4,3769 9787 -,4035 3,6935 1,681 19 109
BJ-
MNPS_myarena_jogo_BJ
Pairs  MNPS_myarena_naojogo_ 3,2650 56,4225 1,2125 7272 58028 2,693 19 014
CB-
MNPS_myarena_jogo_CB
Pairé  MNPS_myarena_naojogo_ -7,3789 33,6053 7,7096 -23,5762 8,8183 - 857 18 351

ST-
MPS_myarena_jogo_ST
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7.1.4 INDEPENDENT-SAMPLE T-TEST (TMA & NPS; JOGO)

ANALISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO

Group Statistics

Std. Error
GRUPO I Mean Std. Deviation Mean
TMAs  contralo 362 625,239 157,5840 82824
myArena 353 594,372 128,8048 £,9088
MNPS cantrolo 337 42 891 12,7372 6938
myArena 328 44,964 15,1846 8384

Levene's Test for Equality of

Independent Samples Test

Variances ttest for Equality of Means
95% Confidence Intzrval ofthe
Mean Std. Error Diference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Ditference Difference Lower Upper

TMAs  Equal variances 14,945 000 2,855 713 004 30,8667 10,8117 9,6401 520933
assumed

Equal variances not 20862 693,707 004 30,8667 10,7857 9,6903 520432
assumed

NPS  Egualvariances 1,328 250 41,910 663 057 -2,0732 1,0857 -4,2051 0587
assumed

Equal variances not -1,805 637,341 &7 -2,0732 1,0883 -4,2103 0638

assumed

7.1.5 INDEPENDENT-SAMPLE T-TEST (TMA & NPS; JOGO; Localizagao)

ANALISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO E LOCALIZAGAO - BEJA

Group Statistics

Std. Error
GRUPO I Mean Std. Deviation Mean
TMAs  controlo 123 626,815 121,2405 10,9319
myArena 121 897,077 110,4049 10,0368
NPS controlo 114 46,058 11,6422 1,0672
myArena 115 46,360 13,3712 1,2468

Levene's Test for Equality of

Independent Samples Test

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Differznce
F Sig t df Sig. (2-tailzd) Difference Difference Lower Upper

TMAs  Egqualvariances 3,352 068 2,002 242 046 29,7378 148520 4820 58,9935
assumed

Egual variances not 2,004 240,575 046 29,7378 14 8406 5036 58,9719
assumed

MPS Egual variances 277 A0 -184 232 854 -,3020 16374 -3,5280 29240
assumed

Egual variances not -184 225364 854 -,3020 16412 -3,5362 29321

assumed
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ANALISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO E LOCALIZAGCAO - COIMBRA

Group Statistics

Std. Error
GRUPO Mean Std. Deviation Mean
TMAs  contralo 122 642568 183,3566 16,6003
myArena 117 608,691 133,6322 12,3543
MNPS cantrolo 107 40,812 13,7752 1,3317
myArena 107 43,220 11,2124 1,0839

Levene's Testfor Equality of

Independent Samples Test

Variances ttestfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Diferznce
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
TMAs  Equalvariances 17,157 000 1,627 237 108 33,8774 20,8265 -T,1613 74,8062
assumed
Egual variances not 1,637 22133 103 33,8774 20,6830 -6,9031 74,6579
assumed
NPS Egual variances 7,106 008 -1,402 212 162 -2,4075 17171 -5,7922 8773
assumed
Equal variances not -1,402 203,610 162 -2,4075 1,7171 -5,7930 9781
assumed
ANALISE DO TMA E NPS NO JOGO POR GRUPO E LOCALIZACAO — SANTO TIRSO
Group Statistics
Std. Error
GRUPO [+l Mean Std. Deviation Mean
TMAs  controlo M7 605,513 161,3748 14,9191
myArena 114 676,959 14317492 13,3515
NPS controlo 11 41,499 12,2596 11636
myArena 106 45210 19,7924 1,9224
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difterence
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
TMAs  Egualvariances JBET A48 1,425 230 186 28,5537 20,0417 -10,9351 68,0425
assumed
Egual variances not 1,426 227,638 185 28 5537 20,0211 -10 8966 68,0040
assumed
MPS  Equalvariances 5,955 015 -1,668 215 097 -37113 2,2241 -8,0951 6725
assumed
Egual variances not -1,652 173,770 100 -37113 22472 -8,1465 7239

assumed

96



7.1.6 VALIDACAO DOS PRESSUPOSTOS (Modelo de Regress3o Linear Multipla)

Model Summarf

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dft df2 Change Watson
1 4137 A7 161 131,7685 A7 16,901 8 656 000 1,896

a. Predictors: (Constant), D_stotirso, D_myarena, D_feminino, MPS, D_teletrabalho, IDADE, ANTIGUIDADEAMOS, D_beja
b. Dependent Variable: TMAsS

Histogram
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Regression Standardized Residual

Scatterplot
Dependent Variable: TMAs
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