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Resumo

Introducdo: A gamificacdo tem proliferado como uma estratégia auspiciosa perante desafios
empresariais contemporaneos, nomeadamente a aliena¢éo da forca de trabalho. Todavia, pouco se
sabe acerca de como a gamificacdo transforma o comportamento humano, sobretudo na area

comercial.

Objetivos: Pretende-se estudar o impacto da gamificacdo na motivacdo e no engagement dos
vendedores, identificando os elementos de jogo, bem como as caracteristicas demograficas,

profissionais e o habito de jogo com impacto no desempenho.

Metodologia: Estudo de caso de uma empresa portuguesa atuante no retalho dos
eletrodomésticos, eletrénica de consumo e entretenimento. Foi realizada uma andlise de contetido
a cinco focus groups, com cinco vendedores cada, bem como uma andlise de documentos online

sobre a gamificagdo na empresa e observacgdes diretas informais.

Resultados: A gamificagdo motiva os colaboradores, particularmente através de recompensas,
competicdo e cooperacdo, mas ndo promove engagement nos vendedores devido a obstaculos
distintos, especialmente sentimentos de injustica no sistema de avaliacdo/recompensas e auséncia

de recursos tecnoldgicos adequados a gamificagdo.

Conclusdes: Apesar da gamificacdo potenciar o comportamento e ser uma ferramenta valorizada,
a sua aplicacdo deve ser criteriosa e humanista, de forma a garantir a produtividade através da

diversdo na forca de vendas.

Implicag6es para a pratica: O sistema gamificado deve ser transacional, alinhado as
especificidades organizacionais/individuais, antecipar os efeitos colaterais da competicéo, fornecer
oportunidades de diverséo e ser monitorizado constantemente. Simultaneamente, a lideranca deve

apoiar um mindset favoravel a gamificacéo.

Valor/originalidade: Ainda que os resultados ndo possam ser generalizados, este estudo contribui
para a compreensdo deste fendmeno, fornecendo contributos sobre as potencialidades, os
constrangimentos e as consideracdes éticas da gamificacdo. Acrescenta ainda evidencia sobre a

necessidade de investigacao adicional.

Palavras-chave: Gamificacdo, Motivacdo, Engagement, Vendedores, Estudo de Caso.



Abstract

Background: Gamification has proliferated as an auspicious strategy towards contemporary
challenges, namely the alienation of the workforce. However, little is known about how gamification

transforms human behavior, especially in the sales department.

Purpose: Intention to study the impact of gamification on the motivation and engagement of the
sales people, identifying the game elements, the demographic and professional characteristics and

game habits that impact performance.

Methodology: Case study of a Portuguese company operating in the retail of home appliance
electronics, consumer electronics and entertainment devices. A content analysis was carried out on
five focus groups, with five salespeople each, as well as an analysis of online documents about

gamification in the company and direct informal observations.

Results: Gamification motivates employees, especially through rewards, competition and
cooperation, but does not promote engagement in salespeople due to different obstacles, specifically
by feelings of injustice in the evaluation/rewards system and lack of technological resources to
support gamification.

Conclusion: Although gamification enhances behavior and it's a valued too, its application needs to

discerning and humanistic in order to achieve productivity through fun in the sales force.

Practical implications: The gamified system must be transactional, in agreement with
organizational/individual specificities, anticipating the effects of competition, providing fun
opportunities and being continuously monitored. At the same time, a leadership must support a
gamification-friendly mindset.

Value/originality: Although the results cannot be generalized, this study contributed to the
understanding of this phenomenon, providing contributions on the potentialities, constraints and

ethical considerations of gamification. In addition, this study shows the need for further investigations.

Keywords: Gamification, Motivation, Engagement, Salespeople, Case Study.



Resumen

Introduccion: La gamificacion ha proliferado como una estrategia auspiciosa frente a los desafios
empresariales contemporaneos, a saber, la alienacion de la fuerza laboral. Sin embargo, se sabe
poco acerca de como la gamificacion transforma el comportamiento humano, especialmente en el

area comercial.

Objetivos: La intencién es estudiar el impacto de la gamificacion en la motivaciéon y el compromiso
de los vendedores, identificando los elementos del juego, asi como las caracteristicas demograficas,

profesionales y el habito de jugar que afectan el rendimiento.

Metodologia: Estudio de caso de una empresa portuguesa que opera en la venta minorista de
electrodomésticos, electrénica de consumo y entretenimiento. Se realiz6 un analisis de contenido a
cinco grupos focales, con cinco vendedores cada uno, asi como una analisis de documentos acerca

de la gamificacién en la empresa y observaciones directas informales.

Resultados: La gamificacién motiva a los empleados, particularmente a través de recompensas,
competencia y cooperacion, pero no promueve el compromiso de vendedores debido a diferentes
obstaculos, especialmente sentimientos de injusticia en el sistema de evaluaciéon/recompensas y la

falta de recursos tecnolégicos adecuados para la gamificacion.

Conclusiones: A pesar de la gamificacion mejorar el comportamiento y ser una herramienta
valorada, su aplicacion debe ser cuidadosa y humanista, a fin de garantizar la productividad a través

de la diversion en la fuerza de ventas.

Implicaciones para la practica: El sistema gamificado debe ser transaccional, en linea con las
especificidades organizacionales individuales, anticipar los efectos secundarios de la competencia,
brindar oportunidades divertidas y ser monitoreado constantemente. Al mismo tiempo, el liderazgo

debe apoyar una mentalidad favorable para la gamificacion.

Valor/originalidad: Aunque los resultados no pueden generalizarse, este estudio contribuye a la
comprension de este fendbmeno, proporcionando contribuciones sobre las potencialidades,
limitaciones y consideraciones éticas de la gamificacién. También agrega evidencia sobre la

necesidad de mas investigacion.

Palabras clave: Gamificacion, Motivacién, Compromiso, Vendedores, Estudio de Caso.



“In every job that must be done, there is an element of fun!”

Mary Poppins
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Introducao

“Games give us unnecessary obstacles that we volunteer to tackle.”

Jane McGonigal

Game on!




Introducao

O termo gamificacdo é um neologismo derivado do inglés gamification, com traducéo alternativa
mais latina, mas menos utilizada, de ludificacdo, para se referir a aplicacdo das caracteristicas do
desenho de jogos, sobretudo dos videojogos, fora do contexto de jogo (Deterding, Dixon, Khaled, &
Nacke, 2011). De facto, o que ha de novo na gamificagdo nao é a ideia de aplicar os elementos de
jogo na vida real, mas como estes podem facil, ubiqua e socialmente ser aplicados (Kim, 2015).
Ainda que desde sempre os jogos se tenham constituido um artefacto da cultura humana (Huizinga,
2000), a gamificacdo advém da democratizacdo dos jogos digitais na sociedade contemporanea,
apoiada pela convergéncia de quatro tendéncias tecnolégicas que potenciam a experiéncia holistica
de jogo, designadamente a internet movel, os smartphones, as redes sociais e o big data (Kim,
2015). Cada vez mais, pessoas de todos os grupos demogréaficos gastam parte do seu quotidiano a
jogar, tornando os jogos digitais um dos meios de entretenimento mais populares em todo o mundo
(Entertainment Software Association, 2019), com uma receita estimada na ordem dos 123,4 bilhdes
de euros em 2021 (Statista, 2019b). Interessantemente, Portugal foi posicionado em 38° lugar no
ranking dos 100 paises que mais consumiram videojogos em 2018, evidenciando um gasto per

capita aproximado a 28 euros (Newzoo, 2019).

Na verdade, é essa atracdo humana pelos jogos que tem levado a que, desde o seu
desenvolvimento conceptual por volta de 2010, a gamificagdo desperte interesse em académicos e
profissionais (Hamari, Koivisto, & Sarsa, 2014), esperando-se que num futuro proximo seja utilizada
em diversas vertentes do quotidiano para aceder as melhores caracteristicas dos jogadores, como
a aprendizagem, a criatividade, o otimismo e a perseveranga (McGonigal, 2014) e para promover
comportamentos mais produtivos (Gartner, 2011; Institute of Electrical and Electronics Engineers,
2014). A gamificagdo tem-se estabelecido como um segmento da industria, que se estima superior
a 17 bilhdes de euros em 2024 (Mordor Intelligence, 2019), abarcando diversos contextos, como a
educacéo (e.g., Martins & Sousa, 2017), o marketing e a publicidade (e.g., Terlutter & Capella, 2013;
Xi & Hamari, 2019), o exercicio (e.g., Hamari & Koivisto, 2015b), o crowdsourcing (e.g.,
Morschheuser & Hamari, 2019) e o trabalho (e.g., Perryer, Celestine, Scott-Ladd, & Leighton, 2016;
Warmelink, Koivisto, Mayer, Vesa, & Hamari, 2018), entre outros. Para esta investigacao, importa
considerar a gamificacdo orientada para 0S processos empresariais internos, designada

habitualmente como gamificac&o interna/intraempresarial (Werbach & Hunter, 2012).

Embora o interesse por interligar o lidico e o laboral ndo seja recente no ambiente corporativo (Vesa
& Harviainen, 2019), a gamificagdo tem proliferado como uma estratégia para mitigar a alienagdo
da forca de trabalho (e.g., Gallup, 2017; Narayaan, 2014), sobretudo perante de um contexto de
trabalho em plena transformacdo (Morschheuser & Hamari, 2019). Os jogos sdo modelos
excecionais de envolvimento, capazes de adicionar diversdo e significado até as tarefas mais
rotineiras, por meio de um ambiente meritocratico e que disponibiliza diversos beneficios
emocionais, cognitivos e sociais aos jogadores (Ferreira, Aradjo, Fernandes, & Miguel, 2017). Numa
andlise mais aprofundada, podemos constatar que 0s jogos e o trabalho tém varios pontos em
comum, pois ambos requerem compromisso, aprendizagem e habilidade para resolver as tarefas

incitadas (Kumar & Herger, 2013). A diferenga entre estes dois subsiste na percegcdo antagénica
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que as pessoas tém sobre os mesmos, pois tipicamente os jogos séo vistos como diverséo,

enquanto que o trabalho é visto como algo sério.

Se outrora as motivagbes humanas se baseavam na sobrevivéncia, atualmente o paradigma
motivacional assenta sob motivacBes inerentes ao prazer das experiéncias (Schell, 2008),
esperando-se que o trabalho seja tdo envolvente como os jogos (Perryer et al., 2016). Entdo, a forca
motriz na gamificacao é a ideia de que a motivacao para o trabalho pode ser aprimorada através da
fus@o com o jogo (Sgrensen & Spoelstra, 2012). Nado obstante, é importante notar que a gamificacao
nao pretende transformar o trabalho num jogo (Deterding et al., 2011), recorrendo apenas a alguns
elementos de jogo (e.g., pontos, rankings) para potenciar informacional e afetivamente a motivacéo
dos colaboradores. Informacionalmente através de indicadores sobre o desempenho, de objetivos
alcancaveis e mensuraveis e de feedback sistematico sobre as agdes realizadas, e afetivamente
com incentivos adicionais as compensac¢des monetarias, como a autonomia, o reconhecimento, o
crescimento e a diversdo (Cardador, Northcraft, & Whicker, 2017; Kamasheva, Valeev, Yagudin, &
Maksimova, 2015). Tais incentivos, revelam-se especialmente importantes para satisfazer as
expectativas dos colaboradores da Geracg&o Y (ou millennials) e Z, que representaram cerca de 60%
da forca de trabalho mundial em 2020 (Statista, 2019a). Como estes colaboradores tendem a
apresentar uma literacia de jogo e tecnolégica mais elevada do que os seus pares mais velhos
(Trees, 2015; Turner, 2015), a gamificacdo afigura-se como uma estratégia viavel para as empresas

ganharem vantagens competitivas (Jha, Sareen, & Potnuru, 2019; Kumar & Raghavendran, 2015).

Apesar de a gamificacdo estar em voga e ter tantas oportunidades de aplicacdo como a natureza
dos jogos em si (Deterding, 2019), pouco sabemos acerca de como influencia o comportamento
humano. Em geral, a literatura tem indicado que os resultados psicoldégicos/comportamentais variam
desde positivos, inconclusivos a negativos, evidenciando que a gamificacdo ndo € uma solugao
milagrosa e nem a opgéo mais desejavel em certas circunstancias (Hamari et al., 2014; Koivisto &
Hamari, 2019; Seaborn & Fels, 2015), dada a influéncia concomitante de diversos fatores individuais
e contextuais, que importa conhecer melhor (Deterding, 2011). Além disso, as investigacdes sobre
a gamificacdo intraempresarial sdo residuais face a outros contextos, como o da educac¢éo ou da
salde (Ferreira et al., 2017; Koivisto & Hamari, 2019; Sousa, 2018). De facto, alguns pioneiros
relataram mesmo fracassos (Gartner, 2012b), apresentando criticas e questionamentos sobre se a
gamificacao é apenas uma diversao frivola e exploradora ou uma banalizagao do trabalho (e.g.,
Bogost, 2011; Conway, 2014; Kim & Werbach, 2016). No que concerne a gamificagdo orientada
para a forca de vendas existem elevadas expectativas (Mordor Intelligence, 2019), devido a sua
natureza competitiva e a revolugéo no setor do retalho (Bunchball, 2016; Moncrief, Marshall, & Rudd,
2015), contudo, as evidéncias empiricas s&o limitadas. E ainda de notar que a gamificacio tem
despertado interesse em algumas empresas/organiza¢des portuguesas (Mordor Intelligence, 2019),
todavia poucos estudos tém sido realizados neste contexto (Baptista & Oliveira, 2019). Em virtude
do exposto, o fendbmeno da gamificacdo requere investigacdo adicional, tornando-se imperativo
compreender a realidade vivenciada pelos colaboradores (e.g., Warmelink et al.,, 2018),
especialmente porque € esperada a democratizacdo desta abordagem decorrente do renovado

interesse pelo ludico nos locais de trabalho do futuro (e.g., Gartner, 2012a; Smith, 2011).
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Neste seguimento, recorrendo a otica dos vendedores sobre uma avaliacdo de desempenho
gamificada, pretende-se responder a dois problemas centrais de investigacdo, designadamente: “De
que modo a gamificacéo influencia a motivagdo dos vendedores?” e “De que modo a gamificacéo
influencia o engagement dos vendedores?”. Por conseguinte, definiu-se como objetivos gerais de
investigacdo estudar o impacto da gamificagdo na motivacéo dos vendedores da empresa analisada
e estudar o impacto da gamificacdo no engagement dos vendedores da empresa analisada,
segundo a teoria da autodeterminacdo (Ryan & Deci, 2000) e o modelo exigéncias-recursos do
trabalho (Bakker & Demerouti, 2014), respetivamente. Estabeleceu-se ainda um conjunto de
objetivos especificos para aprofundar o conhecimento da tematica estudada, designadamente
descobrir de que modo os vendedores da empresa estudada percecionam a evolugdo da sua
experiéncia de gamificacdo; identificar na ética dos vendedores da empresa estudada os elementos
do jogo com um impacto mais positivo no seu desempenho; apurar as orientagdes de melhoria dos
vendedores para o sucesso do aplicativo gamificado da empresa em estudo e por fim, estudar a
relagdo entre as variaveis demogréficas (i.e., género, geracao), profissionais (i.e., fungdo, horario,
tempo na empresa) e o habito de jogo dos vendedores da empresa analisada e as suas

atitudes/expectativas face a gamificacéo.

Para tal, adotou-se uma abordagem qualitativa, com recurso a um estudo de caso Unico revelador,
holistico e predominantemente descritivo (Yin, 2001), cuja a unidade de anélise sdo os vendedores
de uma empresa portuguesa atuante no setor do retalho dos eletrodomésticos, da eletrénica de
consumo e do entretenimento. Para a recolha de dados elegeu-se entrevistas semiestruturadas
focus groups, de modo a averiguar as atitudes/expectativas dos vendedores face a gamificacéo,
complementadas por documentos online sobre a gamificacdo na empresa estudada e observacgdes
diretas (Yin, 2001). A amostra de conveniéncia retine 25 vendedores, mediante os critérios definidos
para esta investigacao, apresentados detalhadamente no capitulo Il. Para o tratamento de dados
recorreu-se a analise de contetdo tematica dedutiva e indutiva (Bardin, 2011), por meio do software
NVivo (Versdo 11 Plus; QSR International, 2015).

Além do presente ponto, no qual se caracteriza sucintamente a investigacdo, esta dissertacdo
contém trés seccdes adicionais. No capitulo | apresenta-se 0 conceito, a aplicabilidade e os
elementos que constituem a gamificacdo, estabelece-se a ligacdo entre a gamificagdo e os
constructos motivagdo e engagement, tal como se evidencia o conhecimento atual sobre
gamificagcao na forca de vendas. Neste capitulo também é exibido um balanco entre os beneficios,
as criticas e 0s riscos associados a gamificagao intraempresarial, assim como uma sintese tedrica
sobre a tematica estudada. J& no capitulo Il apresenta-se a justificacédo para a metodologia adotada,
de forma a articular a parte tedrica com a parte empirica desta dissertacdo. Além disso, demonstra-
se os resultados obtidos e discute-se os mesmos a luz dos objetivos de investigacéo e da revisdo
de literatura efetuada. Por fim, apresenta-se as conclusdes gerais a que esta investigacdo permitiu
chegar e respetivas implicacGes praticas e contribuicdes teéricas, bem como as limitacdes e as

linhas de investigagéo futuras.
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Neste capitulo, realiza-se um enquadramento sobre o conceito, as aplicabilidades e as pecas
basilares que compdem a gamificacdo. Posteriormente, € estabelecida a ligagdo entre a gamificagao
e 0s constructos motivacdo e engagement, que se pensa relacionados com os resultados
psicol6gicos da gamificacdo e alvo de estudo nesta dissertacdo. Seguidamente, é fornecida uma
visdo sobre o potencial da gamificac&o orientada para a for¢ca de vendas e apresenta-se um balanco
entre os beneficios, as criticas e os riscos da gamificacdo. Encerra-se o capitulo com uma sintese

da revisao de literatura efetuada.
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1.1 Introducéo a Gamificacéo

A gamificacdo € comummente definida como “a utilizacdo de elementos do desenho de jogos em
contextos alheios ao jogo” (Deterding et al., 2011, p.9). De forma simplificada, o termo jogo aponta
para que tal como nos jogos a gamificacdo seja baseada em regras que envolvem os utilizadores
como adversarios e/ou colegas de equipa e que conduzem a resultados quantificaveis; o termo
elementos indica que por oposicdo aos jogos a gamificacdo utiliza um conjunto limitado de
elementos ludicos (e.g., emblemas, pontos, narrativa/histéria); o termo desenho refere-se a intencéo
das estratégias adotadas na gamificacéo, e fora do contexto de jogo denota que a gamificagao

abarca diversos contextos e areas que transcendem o puro entretenimento (e.g., trabalho, salde).

Todavia, a gamificacdo pode ser perspetivada de maneiras distintas. Por exemplo, os autores
Huotari e Hamari (2012) consideram a supramencionada definicdo proposta por Deterding et al.
(2011) reducionista, porque se restringe aos aspetos funcionais/instrumentais de jogo. Assim, numa
Otica de servicos, estes autores argumentam que a gamificagdo consiste no processo de aprimorar
um servi¢o, com recurso a qualquer tipo e combinagdo de atributos responsaveis por proporcionar
experiéncias mais prazerosas e semelhantes aos jogos, de forma a apoiar a criagdo de valor para
0s seus utilizadores. Estes autores ainda referem que o valor da gamificagdo € percecionado de
forma idiossincratica por cada utilizador (Huotari & Hamari, 2012). Outros autores, definem a
gamificacdo como a implementacéo pratica do pensamento de jogo, ou seja, 0 processo de projetar
produtos, servi¢cos e sistemas como um designer de jogos faria (Werbach & Hunter, 2012), de modo
a resolver problemas e a mudar comportamentos (Kapp, Blair, & Mesch, 2014; Zichermann &
Cunningham, 2011) ou como a arte de utilizar os elementos mais divertidos dos jogos, mediante um
sistema orientado para a motivagdo humana, para transformar positivamente as atividades do
mundo real (Chou, 2016). Ja para BunchBall (2010), a gamificagcao pode ser utilizada para alcangar

diversos objetivos em circunstancias distintas, onde seja necessario motivar os individuos.

Tomando em consideracgdo as apreciacdes existentes, Werbach (2014) defende que a gamificacéo
ao ser definida como o processo de tornar as atividades mais semelhantes aos jogos, incorpora
tanto os elementos que compdem os jogos, como a experiéncia holistica de jogo, habitualmente
designada como gamefulness (i.e., qualidade da experiéncia e dos comportamentos demonstrados
na presenca de um jogo [McGonigal, 2011]). Para que o0s jogadores alcancem este estado
psicolégico, é fundamental que percebam os objetivos como nao-triviais e alcangaveis, estejam
motivados para perseguir esses objetivos sob restricdes arbitrarias impostas externamente, e

acreditem que as suas a¢fes sao voluntarias sobre essas restricbes (Landers et al., 2019).

Atendendo a evolucdo do conceito de gamificacdo, apresenta-se na Tabela 1 o progresso
cronol6gico do mesmo. Embora as definicdes apuradas sejam baseadas em perspetivas e contextos
distintos, todas elas, em graus diferentes, parecem concordar em trés aspetos: i) a gamificagdo tem
como fundamento os jogos; ii) a gamificacdo € aplicada em contextos que ndo sdo jogos, e iii)) a
gamificagcao ndo pretende apenas gerar entretenimento, mas também incentivar comportamentos e

criar valor para as partes envolvidas.
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Tabela 1 - Evolugdo do conceito de gamificagédo

2010

2011

2011

2012

2012

2014

2014
2014

2015

2015

Bunchball

Deterding et al.

Zichermann &

Cunningham

Werbach &
Hunter
Huoto & Hamari

Kapp et al.

Werbach

Herger

Marczewski

Chou

“processo de agarrar em algo que ja existe (...) e integrar mecanicas de jogo,

de forma a motivar a participa¢do, o engagement e a lealdade dos utilizadores.”
“uso de elementos do desenho de jogos em contextos alheios ao jogo” (p.9).

“processo de aplicar o pensamento e as mecénicas de jogo, para tornar 0os

utilizadores engaged e resolver problemas” (p.xiv).

“uso de elementos e de técnicas do desenho de jogos em contextos alheios ao
jogo” (p.26).

“processo de melhorar um servico com affordances! de forma a tornar as
experiéncias mais gameful?, com o intuito de fomentar a criagdo de valor global
para o utilizador” (p.19).

“utilizagdo das mecénicas, da estética e do pensamento de jogos para envolver

as pessoas, motivar a agcao, promover a aprendizagem e resolver problemas.”

“processo de tornar as atividades mais parecidas aos jogos (game-like)” (p.266).

“processo empatico para introduzir, transformar e operar um servigo, através de
affordances para tornar as experiéncias mais gameful. O principal objetivo é
suportar a criacdo de valor para os utilizadores e, indiretamente, potenciar a

criacdo de valor para a empresa.”

“uso de metaforas (e.g. interface, ideias, elementos) do desenho de jogos, para

criar experiéncias mais envolventes e semelhantes aos jogos.”

“é a arte de utilizar todos os elementos divertidos e aditivos dos jogos e aplica-
los no mundo real ou em atividades produtivas.”

Fonte: Elaboragéo prépria

1.1.1 Gamificacao versus interacao ludica, jogos e jogos sérios

Como mencionado anteriormente, existe uma certa controvérsia em torno da conceptualizacdo da

gamificacao (Sardi, Idri, & Fernandez-Aleméan, 2017). Em parte, tal pode ser explicado pelo facto da

tendéncia sociocultural de ludificagdo englobar outros conceitos que, ndo obstante, séo distintos de

gamificacdo, nomeadamente interacdo ludica, jogos e jogos sérios (Deterding et al., 2011).

Primeiramente, as atividades ludicas variam entre dois polos distintos, diferenciados pelos conceitos

do latim paidia e ludus (Caillois, 2001). Segundo Caillois (2001), enquanto paidia remete para

atividades mais livres, improvisadas e expressivas (i.e., brincadeiras), ludus, por outro lado, indica

1 Affordances: No caso da gamificagdo, o termo refere-se a quaisquer qualidades do sistema que contribuem
para experiéncias semelhantes aos jogos (e.g., Huotari & Hamari, 2012).

2 Gameful: Termo utilizado para referir as qualidades dos jogos quando aplicadas noutros contextos
(McGonigal, 2011).



Capitulo | - Fundamentagédo Tedrica

atividades estruturadas por regras e conflitos competitivos (i.e., jogos). Entdo, uma vez que a
gamificacao deriva dos jogos, conceptualmente pode ser distinguida da interacdo ludica/brincadeira
(Deterding et al., 2011). Porém, na préatica a gamificagcdo também pode incitar comportamentos mais
livres, improvisados e expressivos, mediante o objetivo de aplicac@o e a disposicdo/interacdo do

utilizador face ao aplicativo gamificado (Groh, 2012; Nicholson, 2015).

Por utilizar elementos que encontramos nos jogos, a gamificacdo aparece muitas vezes associada
aos mesmos. Essencialmente, um jogo é utilizado como um meio de entretenimento e consiste
numa atividade voluntaria que é estruturada por regras, onde os jogadores interagem num conflito
artificial envolvente, para alcancar objetivos com resultados quantificaveis (Huizinga, 2000; Salen &
Zimmerman, 2004). J4 a gamifica¢&@o consiste na utilizagdo de um conjunto menor de elementos de
jogo, para outras finalidades que ndo o puro entretenimento, ou seja, ndo é uma atividade autotélica,
cuja finalidade é a sua propria realizacao (Rego, Moreira, & Reis, 2010). Além do que, a gamificacdo

nem sempre assegura uma participacdo completamente voluntaria (Mollick & Rothbard, 2014).

Em contrapartida aos jogos, tanto a gamificacdo como os jogos sérios sao aplicados fora do contexto
do puro entretenimento. Ainda assim, estes apresentam singularidades que os tornam passiveis de
distingé@o. Os jogos sérios, originarios do contexto militar, tém atualmente muitas outras aplicacdes,
nomeadamente na area da educacao, dos negdécios e mesmo da reabilitagdo (Dores et al., 2011).
Habitualmente, os jogos sérios consistem na utilizacdo de um software de jogo computorizado e
interativo, para um ou mais jogadores, de forma a desenvolver capacidades/competéncias nos seus
utilizadores (Deterding et al., 2011). Por outras palavras, 0s jogos sérios tentam recriar situacdes
quotidianas e dar espago para que 0s seus intervenientes explorem a realidade, garantindo que os
erros cometidos no jogo ndo tém consequéncias graves no mundo real (Perryer et al., 2016), de que
€ um bom exemplo os pilotos de avido. Por oposi¢ao aos jogos sérios, a gamificagdo ndo constitui
um ambiente completo de jogo, recorrendo-se apenas de alguns elementos do desenho de jogos,
ao invés de tecnologias e de praticas baseadas em jogos (Deterding et al., 2011). Além disso, os
elementos de jogo na gamificagdo ndo aparecem circunscritos a utilizacdo de uma plataforma, mas
entrelacados com a realidade que visam impactar, gerando consequéncias positivas e/ou negativas

mediante os comportamentos dos jogadores (Kapp et al., 2014).

1.1.2 Categorias da gamificacao

Ainda que a gamificacdo possa beneficiar diversos contextos e areas, Werbach e Hunter (2012)
referem que consoante o publico-alvo e o valor adicionado é possivel distinguir trés tipologias,
designadamente a de mudanca comportamental, a externa e a interna/intraempresarial (cf. Figura
1).

A gamificacdo de mudanca comportamental engloba qualquer atividade gamificada orientada para
resultados sociais desejaveis, nomeadamente o aumento da consciencializacdo ambiental, o
aumento de um estilo de vida mais saudavel ou uma maior literacia financeira. Ainda que a
gamificacdo de mudanca comportamental seja particularmente aplicada por organizacdes sem fins

lucrativos e governos, organizacdes privadas também podem retirar beneficios da mesma (Werbach



Capitulo | - Fundamentagédo Tedrica

& Hunter, 2012). Um exemplo bem conhecido desta tipologia € o “The Speed Camera Lottery”.
Genericamente, este aplicativo foi implementado para encorajar o respeito pelos limites de
velocidade de uma forma divertida, em 2010 na Suécia. Os condutores que respeitaram o limite de
velocidade receberam bilhetes de lotaria, promovendo cumulativamente um decréscimo de 22% na

velocidade média (Herger, 2014).

Ja na gamificagdo externa sao incluidas as iniciativas empresarias orientadas para os objetivos de
marketing e de relacionamento com os stakeholders externos, como é o caso do aumento da
satisfacdo dos clientes. A gamificacao externa fornece dados importantes sobre os clientes, que se
acompanhados por estratégias de marketing contemporéneas, podem facilitar a atracdo/retencao
dos mesmos (Werbach & Hunter, 2012). Um exemplo deste tipo de gamificacdo é o “Samsung
Nation”. Esta iniciativa visou aumentar a fidelidade do publico-alvo da empresa Samsung, mediante
a disponibilizagdo de emblemas aos clientes que escrevessem comentarios ou assistissem a videos
sobre os produtos. Como resultado, a empresa beneficiou de um aumento de 500% de comentarios

sobre os seus produtos, por parte dos clientes (Herger, 2014).

A gamificagdo intraempresarial abarca estratégias de gamificacdo voltadas para processos
organizacionais internos, nomeadamente o aumento da produtividade e da inovacéao,
Independentemente da dimensédo da empresa,. As organiza¢des tém ainda a possibilidade de criar
e/ou modificar o banco de dados sobre os colaboradores, mediante os indicadores comportamentais
obtidos na gamificagdo (Werbach & Hunter, 2012). No entanto, as empresas devem estar
conscientes de que a gamificacdo ndo é uma solugdo milagrosa, nem a solugcdo mais viavel em
todas as circunstancias, e que para ser bem-sucedida pressupde uma sofisticacao na interligacao
da realidade organizacional com as caracteristicas dos colaboradores (Nicholson, 2015). Por
exemplo, a empresa PriceWaterhouseCoopers implementou na sua divisdo hingara uma estratégia
de gamificacdo designada como “Multipoly”, com o intuito de proporcionar aos seus candidatos uma
experiéncia de realidade virtual como estagiarios durante um ano na empresa (equivalente a 12 dias
no jogo). Como principais resultados, a empresa aumentou o numero de candidatos contratados e

despendeu menos tempo na formacdo desses mesmos colaboradores (Herger, 2014).
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Beneficio Organizacional

Interna Externa
Colaboradores
Comunidades Individuos
Mudanca
Comportamental

Beneficio Pessoal

Figura 1 - Categorias da gamificagcdo
Fonte: Werbach e Hunter (2012)

Independentemente da tipologia a implementar, ap6s definidos os objetivos desejados, é imperativo

que os protagonistas da gamificagdo sejam tomados em consideragdo (Werbach & Hunter, 2012).

1.1.3 Tipos de jogador

Os jogadores séo o cerne da gamificacdo e como tal, a efetividade de qualquer sistema gamificado
depende de um profundo conhecimento do seu publico-alvo (Zichermann & Cunningham, 2011).
Todos os jogadores pensam, agem e interagem de forma particular no jogo, todos eles com razdes
diferentes para jogar (AlMarshedi, Wanick, Wills, & Ranchhod, 2017), além de que cada jogo é
disputado com um propdsito distinto (Yee, 2006). Ainda que existam outros modelos (e.g., Tondello
et al., 2016), a literatura tem indicado que a taxonomia proposta por Bartle (1996) pode facilitar o
desenvolvimento da gamificagdo. Segundo Bartle (1996), consoante as preferéncias de jogo, €
possivel distinguir quatro tipos de jogadores: os conquistadores (i.e., achievers), os exploradores
(i.e., explorers), os socializadores (i.e., socializers) e os matadores (i.e., killers) (cf. Figura 2). Num
jogo bem desenhado em geral, estes quatro tipos comp8em uma espécie de ecossistema de

equilibrio, fundamental para a captacdo/manutencéo do maior numero possivel de jogadores.

Os conquistadores sdo jogadores cujo principal propésito € sairem vitoriosos ho mundo do jogo
(Bartle, 1996), perseguindo os objetivos de forma leal, tendo em vista a obtencdo de
reconhecimento/prestigio (Radoff, 2011). Estes, sdo habitualmente conhecidos como os “diamonds”
(na semiédtica das cartas de jogar, os “ouros”) e representam cerca de 10% da populagdo dos
jogadores (Vianna, Vianna, Medina, & Tanaka, 2013). Para captar este segmento, o jogo deve

fornecer recompensas, estatuto e rankings, por exemplo.

Ja os exploradores preferem interagir com o mundo de jogo (Bartle, 1996), gostam que 0 jogo 0s
surpreenda e divertem-se a explora-lo, sendo a emocao da descoberta a sua principal motivacdo. A
par desta, a fuga da realidade e a aprendizagem durante o jogo costumam atrair este grupo de

jogadores. Ao contrario de outros jogadores, o mais importante para os exploradores ndo sao as

10
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conquistas no jogo, mas sim a jornada levada a cabo para as alcancar (Radoff, 2011). Os
exploradores também s&do conhecidos como “spades” (ha semiética das cartas de jogar, as

“espadas”) e representam cerca de 10% da populag&o dos jogadores (Vianna et al., 2013).

Os socializadores representam a maioria dos jogadores, calculada em cerca de 80% da populacdo
(Vianna et al., 2013). Estes, valorizam especialmente a interacdo social que decorre no jogo (Bartle,
1996) e sdo habitualmente designados como “hearts” (na semiodtica das cartas de jogar, as “copas”).
Por serem os jogadores mais colaborativos, os socializadores acreditam que conseguem alcancar
feitos maiores e melhores através das sinergias que estabelecem. Ainda que este segmento seja o

menos competitivo, sdo jogadores igualmente ativos e ambiciosos (Radoff, 2011).

Por fim, os matadores séo aqueles que gostam de atuar sobre outros jogadores e que vivem para
0s elementos competitivos do jogo (Bartle, 1996). Assim como 0s conquistadores, procuram
incessantemente ganhar pontos e estatuto, porém, detém uma postura mais agressiva no jogo,
procurando derrotar constantemente os seus adverséarios (Radoff, 2011). Também designados
como “clubs” (na semidtica das cartas de jogar, os “paus”), 0s assassinos representam menos de

1% do universo total dos jogadores e tendem a ser atraidos pelos rankings (Vianna et al., 2013).

Agir
* ¢
Matadores Conquistadores
Jogadores Ambiente
v L3
Socializadores Exploradores
Interagir

Figura 2 - Tipos de jogador
Fonte: Bartle (1996)

Ainda assim, Bartle (1996) adverte que embora exista um perfil dominante em cada jogador, este
nao é completamente restritivo, podendo variar ao longo do tempo e consoante o tipo de jogo
(Vianna et al., 2013; Zichermann & Cunningham, 2011).

Mais recentemente, Yee (2006) redefiniu o modelo proposto por Bartle (1996) ao analisar os
jogadores dos “Multiplayer Online Games”. Segundo este autor, 0s jogadores sdo motivados por
trés componentes principais: a realizagéo, o social e a imersdo. A realizacdo refere-se ao desejo de

ganhar poder, de progredir rapidamente, de acumular simbolos de estatuto, de entender os

11
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mecanismos de jogo e de competir com outros jogadores. Socialmente, os jogadores procuram
competir, mas também estabelecer relacdes significativas e fazer parte de um grupo. Ja a imersao
prende-se com a descoberta de segredos, a customizacao, o roleplaying e a fuga do quotidiano
(Yee, 2006).

Tal como nos jogos, os estudos tem indicado que a segmentacéo do perfil de jogador beneficia os
resultados da gamificacdo (Barata, Gama, Jorge, & Gongalves, 2014; Lopez & Tucker, 2019). Além
disso, a literatura aponta para que as qualidades demograficas, profissionais, psicogréaficas e
culturais dos jogadores devam ser equacionadas, de modo a maximizar o envolvimento da
populacdo-alvo na gamificacdo (Kumar & Herger, 2013). Por conseguinte, a gamificacdo deve
recorrer a um desenho de jogo centrado nos jogadores (Deterding, 2019), sendo que para tal é

primordial uma selecéo estratégica dos elementos de jogo.

1.1.4 Elementos de jogo

Segundo Werbach e Hunter (2012), os elementos de jogo constituem a ‘“tool box” da gamificagao.
Estes elementos sdo responsaveis por motivar os jogadores e devem ser selecionados consoante
0 propésito do sistema, o grupo de utilizadores escolhidos e o software a utilizar, para que a
gamificacdo seja customizada a medida das necessidades especificas dos contextos onde se gera,
evitando solugbes “one size fits all” (Nicholson, 2015). Neste sentido, a literatura tem referenciado
alguns modelos tedricos para guiar a construgdo da gamificacdo, como 0s que se encontram

apresentados a sequir.

Piramide dos elementos

Werbach e Hunter (2012) desenvolveram a piramide dos elementos apresentada na Figura 3, na
qual os elementos de jogo sdo agrupados hierarquicamente em trés categorias distintas: as
dindmicas, as mecénicas e as componentes. Para estes autores, o desenvolvimento de uma
estratégia de gamificacdo deve ser iniciado com os padres de nivel mais alto, isto é, as dindmicas

seguidas das mecanicas e por fim as componentes (Werbach & Hunter, 2012).

Dinamicas

Mecanicas

Componentes

Figura 3 - Piramide dos elementos
Fonte: Werbach e Hunter (2012)
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As dinamicas sdo os elementos mais conceptuais do jogo, responsaveis por atribuir coeréncia e
padrdes regulares a experiéncia dos jogadores e ndo devem ser confundias com as regras, pois
estas séo definidas exclusivamente para cada jogo (Werbach & Hunter, 2012). Werbach e Hunter
(2012), referem que as dindmicas podem ser equiparadas a gramatica da gamificacéo, sendo que

englobam os elementos de jogo apresentados a seguir:

l. Emocdes: Representam a forma como os jogadores exprimem as suas emog¢des no jogo,

sendo que a diversao é fundamental para a intencéo de permanecer no jogo;

I. Narrativa: E a estrutura que fornece coeréncia ao jogo. Pode ser explicita por exemplo

através da histéria do jogo ou implicita onde a experiéncia tem um propdsito em si mesma,;

Il Progresséo: Embora ndo seja obrigatério a utilizacdo de niveis e pontos, o jogo deve

proporcionar aos jogadores a sensacao de que tém a oportunidade de evoluir;

V. Relacionamentos: A socializacdo é crucial para uma boa experiéncia de gamificagéo, pois

a interacdo com amigos e/ou adversarios € uma necessidade humana intrinseca;
V. Restricdes: Séo as limitagdes que o jogo impde na liberdade dos jogadores.

Como o resultado das dindmicas selecionadas ndo é completamente previsivel, os game masters
devem procurar antever os possiveis comportamentos e os resultados no jogo, tendo em vista a

eficacia das mecanicas (Robson, Plangger, Kietzmann, McCarthy, & Pitt, 2015).

Menos abstratas que as dindmicas, as mecanicas podem ser equiparadas aos verbos da
gamificacao (e.g., competir, recompensar ou cooperar), determinando ndo so as partes envolvidas,
mas também como estas interagem num sistema gamificado (Robson et al., 2015). Werbach e

Hunter (2012) qualificam como mecanicas de jogo os elementos de jogo a seguir apresentados:
. Desafios: Sao os objetivos definidos para os jogadores concretizarem no jogo;

Il. Oportunidades: Algumas acdes do utilizador sdo condicionadas pelo proprio jogo, criando
uma sensacgdo de incerteza e de surpresa. O fator sorte é considerado na gamificacao,

limitando o jogador de tomar todas as decisoes;

Il Cooperacao e competicao: Representa a posi¢cao que o jogador pode demonstrar no jogo,

seja integrar uma equipa ou lutar para consagrar-se o Unico vencedor;

V. Feedback: Os comentarios fomentam uma sensacédo de progressdo e podem ajudar os

jogadores na tomada de decisdes e na conduc¢éo do seu desempenho;

V. Aquisicéo de recursos: O jogador tem a possibilidade de comprar ou recolher itens, para

facilitar a prossecugédo dos seus objetivos e permitir-lhe chegar a vitoria;

VI. Recompensas: Beneficios alcancados através da concretizagdo de objetivos e/ou
conquistas;
VII. Transac8es: Os jogadores tém a possibilidade de comprar, vender ou trocar algum item

com outros utilizadores no jogo, de forma direta ou através de terceiros;
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VIII. Turnos: Possibilidade de os jogadores participarem no jogo de forma sequencial e

alternada. Contudo, alguns jogos em tempo real ndo permitem esta op¢ao;

IX. Estados de vitdria: Representam o estado de vitdria/derrota de um jogador ou equipa.

Embora as mecénicas construam a estrutura da experiéncia de gamificacdo, uma vez que
permanecem constantes e controlam o curso das a¢des dos jogadores (Robson et al., 2015), ndo
sdo suficientes para produzir os comportamentos desejados, devido a sua interdependéncia com as

dindmicas e as componentes de jogo (Bunchball, 2010).

As componentes séo os elementos de nivel mais superficial num jogo. Isto €, sdo as formas visiveis
de executar as acdes de nivel superior, decorrentes das mecénicas e das dindmicas de jogo
(Werbach & Hunter, 2012). Werbach e Hunter (2012) categorizam como componentes 0s elementos

de jogo seguintes:
I Avatares: Representacao visual da personagem do jogador;

Il. Bens virtuais: S&o objetos/itens com significado para os jogadores e que podem ser

obtidos através de moeda virtual e/ou real;
Il Boss figths: Por norma, sdo desafios mais dificeis que ocorrem no final de um nivel;
V. Colec¢des: Representam um conjunto de itens ou emblemas passiveis de colecionar;
V. Combate: Traduz-se em ganhar/perder lutas ou desafios disputados entre oponentes;
VI. Conquistas: Beneficios concedidos aos jogadores que concretizam objetivos especificos;

VILI. Contelidos desbloqueéveis: Resulta do cumprimento de requisitos, objetivos ou missées

que permitem desbloquear e aceder a contetdos restritos dentro do jogo;
VIII. Emblemas: Representa¢do visual das conquistas obtidas no jogo;
IX. Grafico social: Representacao visual da rede social dos jogadores;

X. Misséo: Desafios predefinidos que quando concretizados se traduzem em recompensas;

XI. Niveis: Representam a posigdo e o progresso do desempenho do jogador;
XILI. Pontos: Representam numericamente o desempenho do jogador;
XII. Presentes: Possibilidade de oferecer itens ou moedas virtuais a outros utilizadores;

XIV. Rankings: Listas ordenadas das pontuacdes dos jogadores;

XV. Equipas: Possibilidade de um jogador trabalhar em equipa em prol de um objetivo comum.

Modelo MDA - Mechanics, Dynamics e Aesthetics

O modelo MDA, que incorpora as conceptuais mecénicas, dindmicas e estéticas (cf. Figura 4),
apresenta-se como outra abordagem formal para explicar como a gamificacdo envolve os
utilizadores (Hunicke, LeBlanc, & Zubek, 2004). Comparativamente a piramide dos elementos
apresentada anteriormente, este modelo além de agrupar de forma distinta os elementos de jogo,

engloba a estética, que representa o aspeto hedoénico dos jogos e € dependente da mentalidade e
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da disposicao dos jogadores (Hunicke et al., 2004). Ainda assim, a gamificacdo deve garantir que a
experiéncia dos jogadores se desenrola de maneira divertida ou prazerosa, isto porque, se por um
lado os designers recorrem as mecanicas para orientar e proporcionar aos jogadores emocgdes
distintas (e.g., surpresa, descoberta), mediante as dindmicas implementadas; para os jogadores &
a diversdo percebida que dita 0s comportamentos no jogo, em torno do sistema e das regras do
aplicativo (Robson et al., 2015). Nesta linha de pensamento, Lazzaro (2004) alega que os elementos
de jogo selecionados devem oferecer aos jogadores pelo menos trés dos quatro tipos de diversédo
seguintes: 1) ‘hard fun” - diversdo associada a resolucdo de problemas e de superacao de
obstaculos; 2) “easy fun”- diversdo associada a exploracao do jogo, mais casual e alegre; 3) ‘people
fun” - divers@o associada a socializacdo e ao trabalho em equipa, e 4) “serious fun” - diversao

relacionada com a concretizacéo de algo significativo para a comunidade.

Mecanicas Dinamicas Estetica
(Regras) (Sistema) (Diversao)
Componentes Contexto Sensacao
.Egrrﬁggs;'s.?.mblemas’ Constrangimentos Fantasia
Escolhas Narrativa
Oportunidades
Controladores portuni Desafio
* Turnos, Temporizadores Consequéncias
de tarefas... - Fellowship
Cooperagao
—_ Descoberta
Cursos de agéo Competicéo -
« Niveis, Grupos, Missdes Continuidade Expressao
Realizacdes Submisséo

Figura 4 - Modelo MDA
Fonte: Hunicke et al (2004) e Ruhi (2015)

Triade PBL - Points, Badges e Leaderboards

Segundo a literatura, atualmente a maioria das estratégias de gamificacdo tende a recorrer as
componentes de jogo que constituem a triade PBL, pontos, emblemas e rankings (Koivisto &
Hamari, 2019) (cf. Figura 5). Assim sendo, é importante entender quais as potencialidades e as

limitacdes de cada um destes elementos na gamificacao.
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Pontos

Emblemas Rankings

Figura 5 - Triade PBL
Fonte: Werbach e Hunter (2012)

Os pontos visam incentivar os utilizadores a concretizar e a completar determinadas ac¢des no jogo,
tendo impacto sobretudo junto dos jogadores mais competitivos e focados nos objetivos (Werbach
& Hunter, 2012). Segundo Zichermann e Cunningham (2011), na gamificacdo podem ser utilizados

0s cinco tipos de pontos apresentados a seguir:

I Pontos de experiéncia (PE): Estes pontos sdo considerados 0s mais importantes, pois
orientam e ajudam o utilizador no seu desempenho. S&o pontos ilimitados, mas ndo podem

ser utilizados como moeda de troca no sistema;

. Pontos resgataveis: Estes pontos, ao contrario dos PE, ndo permanecem constantes na
experiéncia de jogo. Podem ser utilizados como moeda de troca, construindo uma espécie

de uma economia virtual na gamificagéao;

M. Pontos de habilidades: Sao pontos atribuidos face a atividades especificas na experiéncia.
Constituem-se como pontos bénus que permitem aos jogadores adquirir experiéncia ou

ganhar recompensas;

V. Pontos karma: Sdo pontos menos comuns e visam promover a interagdo, o altruismo e a

recompensa mutua entre os jogadores, nao existindo qualquer atribuigdo de bens tangiveis;

V. Pontos de reputacéo: Constitui-se como o sistema de pontos mais complexo, exigindo
diversas atividades que promovam a confianca entre a comunidade e o jogo. Tendo em

consideragédo as acdes dos jogadores, ao contrario dos PE, estes podem ser retirados.

Os pontos servem diversos propdsitos na gamificagdo, como evidenciar a pontuagéo e 0 progresso
dos jogadores no sistema; relacionar os resultados obtidos pelos jogadores com as recompensas
disponiveis; fornecer feedback do desempenho aos jogadores, e ainda disponibilizar dados
quantificaveis aos designers, permitindo analisar a eficacia do aplicativo. Na verdade, uma vez que
0s pontos possibilitam atribuir um feedback simples e quantificavel as tarefas e aos comportamentos

que o jogo visa promover, tendem a ser o pilar da generalidade dos jogos (Werbach & Hunter, 2012).

Os emblemas representam visualmente as conquistas e 0s objetivos conseguidos e podem ser

atribuidos de forma espontanea, para potenciar a motivacdo e o engagement dos jogadores
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(Zichermann & Cunningham, 2011). Estes elementos séo mais discriminatérios que os pontos, cujo
produto visivel € um namero e dependendo do sistema pode ndo se ter acesso as atividades
realizadas para os conquistar (Werbach & Hunter, 2012). Com os emblemas atribui-se um prémio
gue reflete uma conquista especifica (e.g., conclusdo de uma tarefa a primeira tentativa), que pode
ser facultativa, mas que a gamificacdo quer potenciar (Werbach & Hunter, 2012). Assim, 0s
emblemas permitem estabelecer metas que orientam o comportamento no jogo; facultam
orientacao, liberdade e autonomia aos jogadores; demonstram a dedicacdo dos jogadores na
concretizacao dos objetivos; representam virtualmente a afirmacao individual e o estatuto de cada
jogador, e desencadeiam o estabelecimento de “tribos”, pois a medida que um jogador coleciona
emblemas comuns a certos pares, tende a experimentar um sentimento de identificacdo com esse

mesmo grupo (Werbach & Hunter, 2012).

Os rankings ou tabelas de classificacdo possibilitam comparar e interpretar de forma intuitiva o
desempenho de vérios jogadores em simultaneo (Zichermann & Cunningham, 2011) e podem ser
aplicados sobre diferentes meios para multiplicar o seu valor, como nas redes sociais (Werbach &
Hunter, 2012). Face aos pontos e aos emblemas, sdo o elemento de jogo mais direto para evidenciar
publicamente a progressdo de cada jogador, mas a sua aplicagdo deve ser cautelosa para nao
comprometer a experiéncia dos jogadores ao gerar competitividade exacerbada (Werbach & Hunter,
2012), e também porque nem todos os jogadores na gamificacdo apreciam este elemento de jogo
(Jia, Liu, Yu, & Voida, 2017). Segundo Zichermann & Cunningham (2011), a gamificacdo mediante

os resultados desejados pode recorrer aos dois tipos de rankings seguintes:

I Ranking de incentivo: Visa criar estimulos sociais para aumentar a motivacdo dos
jogadores. Isto é, o jogador apenas tem conhecimento dos jogadores que detém uma
classificagdo proxima a sua e como tal, ndo reflete diretamente a distancia as posicdes
principais da tabela. Todavia, caso o nimero de jogadores seja reduzido ou o jogador ocupe

o Top 10 em rankings longos, podera ser mais vantajoso adotar o ranking infinito;

Il. Ranking infinito: Ao contrario do anterior, este tipo de ranking ndo tem qualquer restricao

de apresentacdo e evidencia diretamente a posi¢do de todos os jogadores.

Embora os elementos da triade PBL permitam alcancar varios propésitos de forma eficaz, como
constatado nos jogos em geral e no estudo de Xi & Hamari (2019), o sucesso da gamificacdo resulta
da incorporacdo de muitos mais elementos de jogo que sustentam/potenciam a experiéncia dos
jogadores (Zichermann & Cunningham, 2011). A piramide dos elementos apresentada
anteriormente, apesar de ndo ser uma lista universal, uma vez que existem varias opinides no que
concerne a eleicdo dos elementos de jogo, contempla 30 elementos que podem ser utilizados no
desenvolvimento da gamificacdo (Nicholson, 2015; Werbach & Hunter, 2012). Além disso, como
evidenciado no modelo MDA a estética € essencial para que os utilizadores entrem no “circulo
magico” do jogo (Huizinga, 2000; Hunicke et al., 2004). Neste circulo, onde os problemas, as
preocupacdes e as inquietacdes do quotidiano sdo esquecidas, e as a¢des do mundo real ganham

significados especiais; a experiéncia visual, os sons, entre outros séo ingredientes essenciais para
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possibilitar uma experiéncia mais realista e prazerosa aos jogadores, constituindo-se como pontos
criticos na gamificacéo (Koivisto & Hamari, 2019; Suh, Cheung, Ahuja, & Wagner, 2017).

1.2 A Ciéncia da Gamificacao e a Motivacao

O fenémeno gamificagdo consiste em entender e incentivar o comportamento humano (Dale, 2014).
Alias, segundo Zichermann, citado por Kumar e Herger (2013, p.59) “A gamificacéo é 75% psicologia
e 25% tecnologia”. No que concerne ao trabalho, a ideia subjacente a gamificacdo prende-se em
aprimorar a motivacéo dos colaboradores e facilitar habitos mais produtivos e positivos (Oprescu,
Jones, & Katsikitis, 2014). Para o entendimento de como o comportamento dos colaboradores pode
ser criado/afetado na gamificacdo, elegemos um modelo do comportamento humano utilizado nos
jogos em geral e nos sistemas persuasivos desenvolvido por Fogg (2009) (Xu, 2015). Segundo este
autor, o comportamento humano resulta de trés elementos concomitantes: a motivacdo que
representa a predisposicdo para agir, a capacidade que indica 0S recursos necessarios ao
comportamento, e os gatilhos que sinalizam a necessidade de executar o comportamento (Fogg,

2009) (cf. Figura 6). Os elementos suprarreferidos serdo apresentados com maior detalhe a seguir.

Comportamento
Alvo
Alta 1. Motivagéao
Motivagao Prazer/Dor
Esperanga/Medo ( 3. Gatilh
. Gatllnos
Aceitacao/Rejeicdo ’ \40
, \o?‘ Faisca
2 & N
, 6,0(‘\ Facilitador
(¢)
4 o‘(\Q Sinal
, 600
'bée
’ & 2 Capacidade
& -
P 4 'bQ‘ Tempo & Dinheiro
&
’ 6\0‘{@ Esforco Fisico & Psicol6gico
Baixa }‘) Desvio Social & Tarefas Ndo Rotineiras
Motivacéo
Baixa Alta
Capacidade Capacidade

Figura 6 - Modelo do comportamento humano
Fonte: Fogg (2009)
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1.2.1 Motivacéao

A motivacdo constitui-se um elemento basilar na gamificacdo, particularmente porque induz o
comportamento dos utilizadores (Xu, 2015). A motivacdo € um fator humano interno que provoca,
dirige e integra o comportamento face a um determinado objetivo, variando no seu nivel, intensidade
e orientacdo (Ryan & Deci, 2000). Na mesma linha de pensamento, Fogg (2009) refere que a
motivagao representa a intencdo da pessoa em executar o comportamento alvo e relaciona-se com
motivadores centrais na propria experiéncia humana, como o prazer, a dor, a esperanca, o0 medo, a
aceitacao e arejeicdo (Fogg, 2009). A predisposicdo para agir tem sido estudada ha varias décadas
por profissionais da area da psicologia e da ciéncia organizacional, existindo diversas teorias
motivacionais que podem explicar o comportamento dos utlizadores da gamificagcéo,

nomeadamente as que se encontram destacadas a seguir.

Hierarquia das necessidades humanas

Tipicamente, um ponto de partida utilizado para o estudo da motivacdo é a hierarquia/piramide das
necessidades humanas proposta por Maslow (1943) (cf. Figura 7). Esta hierarquia, sob o principio
da progresséo, engloba cinco niveis de necessidades que fomentam a motiva¢éo ou influenciam o
comportamento humano (Maslow, 1943). Na base desta pirdmide, encontramos as necessidades
primarias, seguindo-se as necessidades mais complexas, como o desejo de pertencer, a autoestima
e a autorrealizacdo. Ainda assim, a priorizacdo das necessidades humanas pode diferir consoante
0 contexto e o individuo (Maslow, 1943). Neste seguimento, considerando que na generalidade dos
locais de trabalho contemporaneos as necessidades primarias se encontram asseguradas, e que a
principal motivagdo dos jogadores € a socializacdo (Vianna et al., 2013), a gamificacdo pode

favorecer a satisfacdo das necessidades relacionadas com o crescimento dos colaboradores.

Com base na hierarquia das necessidades humanas (Maslow, 1943), Siang e Rao (2003)
argumentam que os jogadores, sob o principio da progressao, tém sete niveis de necessidades no
jogo (cf. Figura 7). Assim, a gamificacdo deve satisfazer estas necessidades, para que os
colaboradores se sintam capazes de alcancar qualquer coisa dentro das regras e das restrices do

jogo e por consequéncia, motivados para continuar a jogar e concretizar os objetivos incitados.
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__________________ >
Autorrealizagéo I Autorrealizacéo ]
[ Estética }
Estima
[ Conhecimento ]
Pertenca [ Estima ]
Seguranga R [ Pertenca }
N
N [ Seguranca ]
N

Fisiolégicas S

N [ Regras ]

Figura 7 - Hierarquia das necessidades humanas e dos jogadores
Fonte: Maslow (1943) e Siang & Rao (2003)

Teoria do comportamentalismo

Uma alternativa tedrica para explicar o comportamento dos colaboradores na gamificacdo € o
comportamentalismo. Em geral, segundo o condicionamento operante proposto por Skinner em
meados do século XX, o comportamento é desencadeado através de estimulos diversos (Skinner,
1957). Em virtude desta corrente tedrica, Werbach e Hunter (2012) argumentam que as
consequéncias (positivas ou negativas) na gamificacdo geram resultados comportamentais, visto

que os jogadores aprendem a associa-las aos atos praticados no jogo.

Mais concretamente, o feedback constitui-se uma consequéncia fundamental para incitar e dirigir o
comportamento dos jogadores na gamificacdo, sendo que este pode ser utilizado de forma positiva
elou negativa (Werbach & Hunter, 2012). Na gamificac@o, o feedback positivo imediato, granular
e/ou cumulativo (Sailer, Hense, Mayr, & Mandl, 2017) tem capacidade de aumentar a motivacao dos
jogadores, uma vez que refor¢ca o comportamento dos jogadores em torno dos objetivos incitados e
traduz-se na obtencdo de pontos, emblemas, progressdo e recompensas, por exemplo. Ja o
feedback negativo, embora menos eficaz, também pode ser aplicado para motivar os utilizadores,
mediante a perda de beneficios e/ou puni¢cdes no sistema gamificado. Porém, este tipo de feedback
deve ser implementado de forma cautelosal/estratégica na gamificacdo, na medida em que pode
alienar os jogadores, a menos que estes estejam fortemente motivados e/ou tenham

relacionamentos significativos (Werbach & Hunter, 2012).

A par do feedback, as recompensas sao uma consequéncia basilar da gamificacdo. Alids, nas
manifestagbes mais comportamentais da gamificagdo, como a anteriormente referenciada triade
PBL, as recompensas apresentam-se como as componentes centrais de jogo (Werbach & Hunter,
2012). Em parte, tal pode ser explicado pelo facto das recompensas possibilitarem a libertacdo de
dopamina nos jogadores, fornecendo-lhes uma sensacéao de prazer, felicidade e até mesmo euforia,
sempre que estes concretizem certas tarefas e/ou superem obstaculos, tornando o jogo cada vez

mais motivante e aditivo (Koepp et al., 1998). Diante disso, os game masters devem selecionar de
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forma estratégica e ampla as recompensas, além de que os jogadores devem estar cientes das
mesmas, para que a gamificacdo consiga potenciar/sustentar continuamente os comportamentos
desejados, como verificado no estudo de Choi, Choi, So, Lee, & You (2014). Considerando a teoria
da evolucéo cognitiva preconizada por Ryan e Deci (2000), na gamificacdo podem ser utilizadas

varias das recompensas a seguir apresentadas:
l. Recompensas tangiveis (e.g., dinheiro) e intangiveis (e.g., emblemas, elogios);

I. Recompensas esperadas e inesperadas (esta distincdo representa a perspetiva do

jogador, uma vez que para os designers todas as recompensas sao programadas a priori);
M. Recompensas ndo contingentes e contingentes:

o Nao contingente, recompensa entregue ao jogador sem que este tenha completado

gualquer a¢do. Pouco comum na gamificacdo (Werbach & Hunter, 2012);
e Engagement contingente, recompensa atribuida quando o jogador inicia a tarefa;
e Conclusao contingente, recompensa disponibilizada quando o jogador conclui a tarefa;

o Desempenho contingente, recompensa atribuida quando o jogador € bem-sucedido na

tarefa;

V. Recompensas hibridas: Séo constituidas por duas ou mais caracteristicas das tipologias

anteriormente mencionadas.

E ainda de salientar que as recompensas de engagement e de conclusdo contingente podem
provocar emocdes negativas nos utilizadores da gamificacdo, pois tendem a ser percecionadas
como mecanismos de controlo (Werbach & Hunter, 2012). Em contrapartida, as recompensas de
desempenho contingente podem ser mais eficazes, na medida em que potenciam a competéncia
percebida dos participantes da gamificacdo (Werbach & Hunter, 2012), como notado no estudo
Rapp (2018).

Além disso, o proprio cronograma de atribuicdo de recompensas influencia a qualidade dos
comportamentos na gamificacdo (Werbach & Hunter, 2012). Considerando o estudo de Skinner
(1957), a gamificacdo pode recorrer as trés macroestruturas de atribuicdo de recompensas

seguintes (cf. Figura 8):
I Recompensa continua: Resulta automaticamente de cada a¢ao do utilizador no sistema;

Il Recompensa fixa: Este tipo de reforco comportamental envolve padrdes regulares e pode

ocorrer de duas formas distintas:

¢ Intervalo fixo, onde o comportamento do jogador é reforcado apés um periodo temporal

fixo;

e Razdo fixa, onde a recompensa é atribuida a cada namero fixo de interag6es do

utilizador no sistema, determinado a priori;
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Il Recompensa variavel: Nao apresenta nenhum padréo de intervalo ou de razdo e nao é
atribuida automaticamente a cada acdo do jogador, sendo que existem trés fatores que
contribuem para a Vvariabilidade da recompensa, designadamente a incerteza

(aleatoriedade), a competicdo e a surpresa (Werbach & Hunter, 2012).

1000
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N° Respostas Jogador

250

Recompensa Coptinua
| | | | |

0 10 20 30 40 50 60 70 8C

Tempo (min)

Figura 8 - Estrutura de atribuicdo das recompensas
Fonte: Zichermann e Cunningham (2011)

Segundo Werbach e Hunter (2012), na gamificacdo as recompensas continuas podem estabelecer
0s comportamentos desejados mais rapidamente, mas os jogadores podem alienar-se dos objetivos
caso estas sejam removidas. Além disso, estes autores referem que a ideia de ser recompensado
continuamente tende a diminuir o significado/valor das recompensas, pelo que as recompensas
parciais tendem a ser mais efetivas para alcancar os comportamentos ambicionados na gamificacéo
(Werbach & Hunter, 2012). Neste sentido, as recompensas de padrdo fixo (i.e., intervalo, razao)
oferecem algum valor psicolégico para os jogadores, porém, o seu reforco comportamental tende a
diluir-se a medida que estes se tornam experientes e percebem o padrao de atribuicdo (Werbach &
Hunter, 2012). Em contrapartida, as recompensas variaveis permitem alcancar comportamentos
mais persistentes, uma vez que o ser humano gosta de ser surpreendido e como tal, tende a
responder fortemente a estimulos inesperados, de que é um bom exemplo os jogos de azar e de
loteria (Werbach & Hunter, 2012).

Ainda que o comportamentalismo evidencie que a gamificacdo deve disponibilizar atempadamente
vérias formas de feedback, essencialmente positivo, e varias recompensas atrativas para garantir
eficazmente o comportamento dos colaboradores (Chen, 2015), estes elementos apenas explicam
uma pequena parte do sucesso dos jogos (Ryan, Rigby, & Przybylski, 2006), sendo imperativo um

conhecimento mais aprofundado da motivacdo humana.
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Teoria da autodeterminacéao

Em alternativa ao comportamentalismo, a teoria da autodeterminacdo é uma das teorias
cognitivistas mais utilizadas para a compreensdo da motivacdo humana e tem sido bastante utilizada
no fenédmeno da gamificacéo (Koivisto & Hamari, 2019; Sousa, 2018). Segundo Ryan e Deci (2000),
ndo é a quantidade, mas sim a natureza da motivagcao que permite explicar como as pessoas se
comportam, sendo que existem dois tipos de motivagao, a extrinseca e a intrinseca. A motivagao
extrinseca ocorre externamente ao individuo, ou seja, a tarefa é executada apenas pela
recompensa/punicdo que lhe esta associada ou devido a algum tipo de pressédo social. Ja a
motivacdo intrinseca ocorre mediante a concretizacao de atividades interessantes e prazerosas para
o individuo, sem a necessidade de qualquer tipo de condicionamento ou recompensa (Ryan & Deci,
2000). Para que este tipo de motivacdo ocorra, é necessario a satisfacdo de trés necessidades
psicolégicas inatas a todo o ser humano: a autonomia, a competéncia e a pertenga (Ryan & Deci,
2000). Além destas, Pink (2009) sugere o propésito como um forte preditor da motivagédo
autodeterminada dos colaboradores da era do conhecimento (cf. Figura 9).

Pertenca Autonomia
- —
Propdsito Competéncia

Figura 9 - Componentes da motivacao intrinseca
Fonte: Ryan e Deci (2000) e Pink (2009)

A autonomia é a experiéncia subjetiva de liberdade psicolégica e a escolha de quando participar nas
atividades, sendo que quando um individuo tem a liberdade de perseguir um objetivo ou se envolve
numa determinada atividade sem nenhum controlo externo, experimenta uma sensacdo de
autonomia elevada que leva a um aumento da motivagéo intrinseca (Ryan & Deci, 2000). Segundo
Werbach e Hunter (2012), a autonomia na gamificacdo reflete-se em primeira instancia na
participagdo voluntaria. Adicionalmente, como verificado em estudos precedentes, elementos de
jogo como narrativas/historias (Sailer et al., 2017), avatares (Peng, Lin, Pfeiffer, & Winn, 2012),
customizagdes (Kim et al., 2015), assim como feedback informativo e instru¢cdes de caracter nao
controlador (Sailer et al., 2017) podem providenciar aos utilizadores da gamificacdo mais

oportunidades de satisfazerem a necessidade de autonomia.
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A competéncia é o sentimento de experimentar autodominio e crescimento. Os individuos tém uma
predisposicdo natural para manipular o ambiente, superar obstaculos e desenvolver as suas
competéncias (Ryan & Deci, 2000). Pink (2009) considera que a competéncia resulta na selecdo de
desafios que sejam factiveis e que promovam o crescimento dos colaboradores. Considerando
estudos anteriores, elementos de jogo que sejam capazes de promover novas habilidades, de
oferecer objetivos claros e de disponibilizar feedback (Peng et al., 2012; Sailer et al., 2017) podem

satisfazer a necessidade de competéncia dos utilizadores da gamificacéo.

A necessidade de relacionamento refere-se ao sentimento de pertencer a um ambiente e a
estabelecer conexdes significativas com os outros (Ryan & Deci, 2000). Na gamificacdo, a
componente social assume especial relevancia para tornar a motivagao dos jogadores mais robusta
(Hamari & Koivisto, 2015a; Scheiner, 2015), seja virtualmente através de outras personagens no
jogo ou em contexto real com os demais jogadores (Sailer et al., 2017). A existéncia de grupos, de
chats e de conexdes com redes socais (Aparicio, Vela, Sanchez, & Montes, 2012) tendem a
aumentar a comunicacao, a partilha e a reciprocidade entre os participantes da gamificagdo. Além
disso, estabelecer fortes interagcbes com colegas de equipa pode incentivar a motivacdo dos
utilizadores da gamificacao, uma vez os elementos de jogo possibilitam a comparagéo publica de
desempenho, levando a comportamentos mais persistentes no jogo (Peng et al., 2012). Mais
concretamente, a competicdo entre equipas pode fortalecer o sentimento de pertencer a um grupo
(Roy & Zaman, 2019), enquanto que a cooperacao pode favorecer o trabalho em equipa em prol de
um objetivo comum (Sailer et al., 2017). N&o obstante, a promocdo da competicdo em detrimento
da cooperacéo deve ser efetuada cautelosamente na gamificagdo, pois em certas circunstancias
pode levar a desmotivacdo de alguns utilizadores (Callan, Bauer, & Landers, 2015; Song, Kim,
Tenzek, & Lee, 2013): Neste sentido o estudo de Morschheuser, Hamari e Maedche (2019)

evidencia que a competicdo entre equipas pode ser um mecanismo de jogo mais efetivo.

O propésito € intrinseco a natureza humana. A realizacdo de determinada atividade resulta do
desejo de produzir algo transcendente ou que tenha um significado maior (Pink, 2009). Ao nivel
pratico, a utilizacdo de uma narrativa/histéria pode adicionar um significado maior aos objetivos

estimulados na gamificacdo (Sailer et al., 2017).

Embora a presenca das necessidades supramencionadas seja variavel em fungéo do individuo e do
contexto, todas elas sdo fundamentais para estimular comportamentos autodeterminados (Ryan &
Deci, 2000). No que concerne ao trabalho, a literatura tem indicado que a satisfacdo das
necessidades psicologicas dos colaboradores possibilita resultados positivos, nomeadamente o

aumento do bem-estar, da aprendizagem, da criatividade e do desempenho (Ryan & Deci, 2000).

Dado que os jogos sdo percecionados como divertidos/prazerosos e permitem satisfazer as
necessidades inatas dos jogadores (Ryan et al., 2006), intuitivamente, existe a expectativa de que
a gamificacdo favoreca a motivacao intrinseca, como verificado em alguns estudos (e.g., Xi &
Hamari, 2019). Contudo, a conexdo entre a satisfacdo das necessidades inatas, a motivacéo
intrinseca e o comportamento na gamificacdo ndo € consensual na literatura. Por exemplo, no

estudo de Peng et al. (2012) certos elementos de jogo aumentaram a autonomia e a competéncia,
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bem como a motivacdo intrinseca. J4 no estudo de Sailer et al. (2017), os elementos de jogo
satisfizeram as necessidades inatas, com excecdo da autonomia. Em contrapartida, Mekler,
Brihlmann, Tuch e Opwis (2017) notaram o aumento do desempenho numa tarefa de anotagéo de
imagens, mas sem impacto na necessidade de competéncia ou na motivacdo intrinseca.
Curiosamente, Hanus e Fox (2015) concluiram que a gamificacdo pode afetar negativamente tanto
a motivagdo intrinseca como o desempenho dos estudantes. Diante disso, os investigadores tém
sugerido que o comportamento na gamificacdo pode decorrer da motivacao extrinseca, ao invés da
satisfacdo das necessidades psicologicas e da promoc¢édo de motivacao intrinseca (e.g., Mekler et
al., 2017; Mitchell, Schuster, & Drennan, 2017). Na verdade, mesmo nos casos em que os elementos
de jogo sdo desenhados para atuar como motivadores intrinsecos, pressdes extrinsecas contextuais
podem obstruir a capacidade da gamificacdo satisfazer as necessidades inatas dos utilizadores
(Deterding, 2011). Por este motivo, Mitchell, Schuster e Jin (2018) referem ser primordial comecar

a examinar de forma mais detalhada o papel da motiva¢éo extrinseca na gamifica¢&o.

Ainda que a motivagdo extrinseca seja também produtiva (Cerasoli, Nicklin, & Ford, 2014), esta &
mais eficaz quando os incentivos extrinsecos estdo alinhados com os valores, a identidade e os
objetivos pessoais dos individuos (Ryan & Deci, 2000). A teoria da autodeterminagdo em vez de
considerar a motivagdo extrinseca como um dicotdmico oposto & motivagdo intrinseca, propde que
a motivacdo extrinseca reside ao longo de um continuum de estilos regulatérios externos,
diferenciados pelo grau em que esta foi internalizada. Conforme apresentado na Figura 10, é

possivel distinguir os quatro estagios de motivacéo externa seguintes (Ryan & Deci, 2000):

I Regulagéo externa: Representa a forma mais externa de motivacé@o. A acéo é concretizada
nao por vontade prépria, mas apenas porque alguém relevante pediu;

Il. Introjecado: A acao é realizada apenas com o intuito de obter estatuto, uma vez que permite
alcancar uma boa avaliacdo ou aceitagéo social. Ou seja, ndo existe desejo de concretizar

a atividade, mas os individuos acreditam que deste modo serado valorizados;

Il Identificacdo: A acgéo decorre de autoidentificagdo. Este é um processo de valorizacao
consciente, pois embora determinada atividade possa néo ser apelativa, ela é concretizada

tendo em vista a obtencédo de beneficios futuros;

V. Integracao: Este é o tipo de motivacéo extrinseca mais interna. Resulta de um alinhamento

interno completo entre os objetivos individuais e a agéo.

Motivacao

Desmotivacéo Motivagao extrinseca S
intrinseca

Regulagéo Introjecéo Identificacdo Integracao
externa

Figura 10 - Continuum da autodeterminacéo
Fonte: Ryan e Deci (2000)
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E importante notar que as formas de motivacdo identificada e integrada estdo associadas a
comportamentos mais autbnomos e estaveis, mas estes ainda séo distintos daqueles que decorrem
da motivagéo intrinseca, pois derivam da instrumentalidade das tarefas em vez do prazer/interesse
pelas mesmas (Ryan & Deci, 2000). Tipicamente, estilos regulatorios internalizados séo associados
a resultados organizacionais positivos, nomeadamente a satisfacdo no trabalho e o bem-estar, por
oposicao aos estilos regulatorios externos que tendem a desencadear sentimentos de ansiedade
el/ou raiva, prejudicar a satisfacdo das necessidades inatas e mitigar a motivagéo intrinseca (Ryan
& Deci, 2000). Na verdade, tal foi verificado no estudo de Mitchell et al., (2018), onde os
colaboradores que utilizaram a gamificacdo para ganhar recompensas e/ou evitar punicdes

experimentaram niveis mais baixos de autonomia e de competéncia.

Em virtude do exposto, a gamificacdo pode fomentar a motivacdo dos colaboradores de forma
extrinseca e/ou intrinseca. Ou seja, os colaboradores podem ser premiados extrinsecamente se
fizerem algo que lhes é pedido, através de um prémio ou beneficio tangivel/intangivel e/ou por meio
da sua vontade intrinseca para se desenvolverem e ser bem-sucedidos no jogo (Perryer et al., 2016).
Nao obstante, a quantidade/qualidade da motivacéo de cada colaborador é resultado da interligacdo

de fatores individuais e contextuais na gamificagdo.

1.2.2 Capacidade

A par da motivacdo, os colaboradores necessitam de recursos distintos para levar a cabo os
objetivos incitados na gamificagdo. Segundo Fogg (2019), existem dois meios para capacitar os
jogadores. O primeiro meio, consiste em aumentar a capacidade/disponibilidade real ou percebida
dos jogadores, através de treinamentos e de repeticdes. Porém, os jogadores podem exibir
resisténcia a aprendizagem, uma vez que esta requere esfor¢o (Dale, 2014). Entéo, os resultados
desejados sdo potenciados através do segundo meio, que consiste em facilitar ou simplificar o
comportamento dos jogadores. Para tal, a gamificacdo deve fragmentar os objetivos gerais em
tarefas mais factiveis e colmatar os recursos mais escassos em cada jogador, nomeadamente o

tempo, o dinheiro, o esfor¢o fisico, o esfor¢o psicoldgico e o desvio social (Fogg, 2009).

1.2.3 Gatilhos

Segundo Fogg (2009), embora o individuo possa estar motivado e a tarefa ser simples, o
comportamento precisa de ser acionado através de gatilhos até se tornar um novo habito. Os
gatilhos séo elementos que sinalizam/solicitam ao jogador a necessidade de realizar determinados
comportamentos, podendo ser autodesenvolvidos ou aparecer externamente em forma de texto, de
video e/ou de gréficos (Fogg, 2009). Segundo o modelo do comportamento proposto por Fogg

(2009), a gamificacdo pode utilizar os trés tipos de gatilhos comportamentais seguintes:

I Faisca: Deve ser utilizado para motivar, pois o jogador tem capacidade, mas carece de

predisposicéo para agir;

Il. Facilitador: Inverso do anterior, ou seja, o jogador estd motivado, mas nao tem capacidade

para realizar o comportamento;
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Il Sinal: Utilizado apenas como lembrete. Isto é, o jogador esta motivado e tem a capacidade

necessaria para concretizar o comportamento alvo.

Independentemente dos gatilhos utilizados na gamificacdo, todos eles devem ser oportunos. Isto
porque, o timing dos gatilhos além de potenciar os resultados/comportamentos desejados, também
leva a consequente satisfacdo dos jogadores, na medida em que estes conseguem alcancar os
objetivos propostos e sdo recompensados por tal (Fogg, 2009). Nesta linha de pensamento, a
gamificacdo deve ser construida sob sistemas transacionais, onde cada acédo efetuada pelos
jogadores leva a uma avaliacao das regras do jogo e a atualizacdo da pontuacéo. Apenas desta
forma, as recompensas e o feedback serdo disponibilizados atempadamente, garantindo que o

sistema néo perde a sua credibilidade e eficacia (Chen, 2015).

1.2.4 Fluxo

Além dos elementos suprarreferidos, 0 sucesso dos jogos resulta de um conceito designado de
“fluxo” (Zichermann & Cunningham, 2011). Segundo a revisdo sistematica da literatura conduzida
por Sousa (2018) e o estudo de Suh et al. (2017), este € um aspeto essencial na gamificagdo
intraempresarial. A experiéncia de fluxo ocorre diante um equilibrio perfeito entre o desafio proposto
e as competéncias/capacidades do jogador para supera-lo (cf. Figura 11). Em contrapartida, perante
um jogo muito dificil os jogadores ficam ansiosos e/ou frustrados, e face a um jogo pouco desafiante
e/ou com tarefas muito morosas o0s jogadores permanecem entediados/aborrecidos, sendo que
ambos o0s casos comprometem o interesse no jogo (Csikszentmihalyi, 1990). Por outras palavras, o
jogo deve ser desafiante ao ponto de incentivar comportamentos lidicos e exploratérios nos
jogadores (Csikszentmihalyi, 1990). Segundo Liu, Li, e Santhanam (2013), os utilizadores da
gamificacdo alcancam experiéncia oOtimas quando competem com adversarios igualmente
qualificados. Embora subjetivo e contextual (Csikszentmihalyi, 1990), o fluxo pode incitar uma
imersao total nas tarefas, uma perda de consciéncia temporal e de autoconsciéncia nos utilizadores

da gamificacdo (Hamari & Koivisto, 2014).

Alto
Zona de Ansiedade
o
T
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Zona de Teédio
— '-’
Baixo

Baixa Habilidade Alta

Figura 11 - Zona de fluxo
Fonte: Csikszentmihalyi (1990)
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Apesar de ser um estado psicolégico extremamente desejavel, os jogadores podem experimentar
varias emocdes até alcancar o fluxo (Csikszentmihalyi, 1990; Diana, Golfetto, Baldessar, & Spanhol,
2014) (cf. Figura 12). Para facilitar este estado positivo e criativo na gamificacdo, os designers
devem assegurar que os desafios e as habilidades dos jogadores se encontram harmonizados ao
longo de toda a jornada (Zichermann & Cunningham, 2011). Ainda, na visdo de Groh (2012), é
fundamental que a gamificagdo recompense comportamentos ndo quantitativos, para que o0s
utilizadores possam alcancar experiéncias 6timas/autotéticas. Adicionalmente, o estudo de Hamari
e Koivisto (2014) indica a necessidade da gamificacdo providenciar objetivos claros e feedback
continuo, para sustentar a excitacdo, o fluxo e o controle, as emoc¢des mais positivas para garantir

0s comportados desejados (Diana et al., 2014).

Alto

Arousal

Desafio

Boredom

Baixo

Baixa Habilidade Alta

Figura 12 - Emocg®es dos jogadores
Fonte: Csikszentmihalyi (1990)

Diante do exposto, a gamificacdo deve ser motivante, facilitar os comportamentos desejados,
assegurar gatilhos oportunos e promover o estado de fluxo, para transformar/conduzir eficazmente

0 comportamento dos colaboradores e por resultado, potenciar o engagement dos mesmos.

1.3 A Gamificacéo e o Engagement

Atualmente, as empresas enfrentam enormes desafios para assegurar o engagement do seu capital
humano (Gallup, 2017). Dado que uma das potencialidades da gamificacéo consiste em promover
0 engagement nos seus utilizadores (e.g., Aziz, Mushtaq, & Anwar, 2017; Robson, Plangger,
Kietzmann, McCarthy, & Pitt, 2016), varias empresas tém demonstrado interesse por esta
ferramenta, para catalisar “as maos, a cabeca e o coragdo” da sua for¢a de trabalho (Rich, Lepine,
& Crawford, 2010). Neste sentido, importa esclarecer o constructo engagement e de que forma a

gamificacdo pode fomentar uma forca de trabalho mais engaged.
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1.3.1 Engagement versus outros constructos

O engagement tem sido caracterizado como um constructo multidimensional, mais associado a
psicologia positiva (Imperatori, 2017). Segundo Kahn (1990), pioneiro deste constructo (Saks, 2006),
0 engagement traduz-se numa presenca psicolégica demonstrada pelos colaboradores durante as
func@es profissionais, levando a que estes se expressem fisica, cognitiva e emocionalmente (Kahn,
1990). Para outros autores, o engagement é o oposto ou a antitese positiva do burnout (Maslach,
Schaufeli, & Leiter, 2001). Nesta perspetiva, 0 engagement caracteriza-se por energia, envolvimento
e eficacia, como contraparte as trés dimensd@es respetivas do burnout, designadamente exaustéo,
cinismo e ineficacia (Maslach et al., 2001). Ja para Schaufeli, Salanova, Gon Alez-ro, & Bakker
(2002, p.74), o engagement consiste num “estado de espirito gratificante relacionado ao trabalho,
caracterizado por vigor, dedicacdo e absorgao”. Especificamente, o vigor refere-se a niveis elevados
de energia e de resiliéncia mental no trabalho, mesmo perante dificuldades; a dedicacéo prende-se
com a conexdo/motivacao para o trabalho, sendo acompanhada por sensacdes de entusiasmo, de
inspiracdo, de orgulho e de desafio; e a absorgcdo relaciona-se com niveis elevados de
concentracdo, de felicidade e de imerséo nas tarefas, que pode inclusivamente conduzir a perda de
consciéncia temporal e a dificuldade na desvinculagdo do trabalho (Schaufeli et al., 2002). Na
verdade, embora a absor¢éo seja mais persistente do que o estado de fluxo, este Ultimo integra o
engagement cognitivo (Rich et al., 2010), pelo que sem admira¢&o colaboradores engaged tém mais
facilidade em alcancar experiéncias oOtimas no trabalho (Csikszentmihalyi, 1990). Segundo a
literatura, o engagement é autodesenvolvido pelos colaboradores, através de um senso de
responsabilidade e de compromisso pelo seu desempenho, direcionado para os resultados
organizacionais, e difere na extensdo em que estes valorizam, desfrutam e acreditam naquilo que
fazem (Imperatori, 2017). Por conseguinte, o nivel de engagement além de ser distinto entre

colaboradores, varia individualmente ao longo do tempo e em fun¢éo do contexto (Bakker, 2017).

Devido a multiplicidade de definicdes existentes, ndo existe uma delimitagdo clara do conceito de
engagement face a outros constructos, nomeadamente a satisfacdo no trabalho, o
comprometimento organizacional e o envolvimento no trabalho. O engagement é distinto da
satisfagdo no trabalho, pois colaboradores engaged além de apresentarem emocdes positivas,
demonstram niveis elevados de energia e de ativacdo no trabalho. Logo, a satisfacdo e o
engagement diferem no seu poder preditivo sobre os resultados de negdcio (Robertson-Smith &
Markwick, 2009). Enquanto o comprometimento organizacional contempla os lagos e as atitudes
dos colaboradores para com a organizagdo, 0 engagement refere-se ao nivel de atencéo e de
absorcdo demonstrado pelos colaboradores nas tarefas (Saks, 2006). Por fim, embora o
envolvimento possa ser uma faceta do engagement, colaboradores engaged além de efetuarem
julgamentos sobre a capacidade do trabalho em satisfazer as suas necessidades (May et al., 2004),
também avaliam o alinhamento entre os seus interesses e os da empresa. Portanto, embora o
engagement partilhe algumas caracteristicas com 0s constructos expostos, ainda assim,
colaboradores engaged vao mais além, tornando o engagement um constructo Unico (Saks, 2006)

e fundamental para o sucesso das empresas contemporaneas.
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1.3.2 Antecedentes e consequentes do engagement

Os colaboradores engaged sdo apaixonados e estdo mais satisfeitos e comprometidos com o
trabalho (Saks, 2006). Devido a sua forte dedicacédo e foco nas atividades profissionais (Harter,
Schmidt, & Hayes, 2002), colaboradores engaged apresentam melhores desempenhos, mas
também s&o mais criativos, inovadores e empreendedores (Bakker, 2017). Além disso, este
segmento de colaboradores tem maior predisposicdo para ajudar e estabelecer sinergias com 0s
colegas de trabalho, para defender e permanecer na empresa, assim como para contagiar os seus
pares com emocg0fes positivas (Bakker, Emmerik, & Euwema, 2006). Consequentemente, o clima
organizacional é beneficiado através de uma melhoria no bem-estar geral, na salde e na seguranca
(Gallup, 2017). Por fim, as empresas beneficiam de um ciclo virtuoso de engagement, através da
relacdo interdependente dos recursos do trabalho com os resultados alcancados (Salanova,
Schaufeli, Xanthopoulou, & Bakker, 2010).

N&o obstante, para que as empresas consigam alcancar uma forca de trabalho verdadeiramente
engaged, é necessério uma afinacdo 6tima das condicbes laborais (Bakker & Demerouti, 2014).
Diante disso, considera-se que o modelo exigéncias-recursos do trabalho (i.e., job demands-
resources model, JD-R) (Bakker & Demerouti, 2014) é uma opcéo tedrica valida para capturar o
ambiente de trabalho gamificado. Especialmente, porque embora alguns estudos indiguem uma
influéncia positiva da gamificacdo no engagement dos colaboradores (Ergle, 2016; Ferreira,
Machado, Furquim, Camatini, & Sander, 2016; Hussain, Qazi, Ahmed, Streimikiene, & Vveinhardt,
2018; Kumar & Raghavendran, 2015), a forma como tal ocorre permanece por clarificar (Suh,
Wagner, & Liu, 2018). Segundo o modelo JD-R, o engagement € fun¢éo da relagéo interdependente
das exigéncias laborais, dos recursos do trabalho e das caracteristicas do colaborador (Bakker &
Demerouti, 2014). As exigéncias sao 0s aspetos sociais, organizacionais ou psicolégicos do trabalho
que requerem esforco e/ou habilidades (e.g., presséo laboral, ambiente fisico desfavoravel, conflitos
entre pares) e que tém um determinado custo psicolégico e/ou fisiolégico para os colaboradores.
Ainda que as exigéncias nao sejam necessariamente negativas, estas podem tornar-se
desgastantes caso os colaboradores ndo tenham os recursos necessarios (Bakker & Demerouti,
2014). Os recursos do trabalho dizem respeito aos aspetos que ajudam a atingir metas, a reduzir as
exigéncias do trabalho e a estimular o crescimento/desenvolvimento pessoal dos colaboradores
(Bakker & Demerouti, 2014). As empresas além de assegurar as necessidades bésicas dos
colaboradores e uma remuneracdo adequada, devem disponibilizar outros recursos para capacitar
a sua forga de trabalho. Estes, podem ser fisicos (e.g., equipamentos), sociais (e.g., suporte entre
colegas), psicologicos (e.g., autonomia) ou organizacionais (e.g., praticas de recursos humanos)
(Bakker & Demerouti, 2014). E ainda de salientar o papel da lideranca, especialmente em contextos
dindmicos de equipas de trabalho (Saks, 2006). Por outras palavras, 0s recursos laborais devem
ampliar quer a motivagao extrinseca, quer a motivacao intrinseca dos colaboradores, de forma a
que favorecam o engagement. A par dos recursos laborais, 0s recursos pessoais também devem
ser tomados em consideracédo (Bakker & Demerouti, 2014). Estes, referem-se as cognicdes/crencas

dos colaboradores face ao controle percebido sobre o ambiente, sendo que quanto maior for o
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capital psicoldgico dos colaboradores (i.e., maior otimismo, autoeficacia, resiliéncia, autoestima),

maior é a probabilidade destes experimentarem engagement (Imperatori, 2017).

Considerando o modelo JD-R, a gamificagdo enquanto estratégia gerencial para reconfigurar o
trabalho, pode fomentar engagement na forga de trabalho, caso os desafios/objetivos incitados
sejam elevados e os colaboradores disponham dos recursos necessarios para enfrenta-los e para
ultrapassar os eventuais obstaculos laborais (e.g., interagbes emocionalmente exigentes com
clientes) (Bakker & Demerouti, 2014). Neste sentido, os elementos de jogo devem ser utilizados
para motivar intrinseca e extrinsecamente os colaboradores (e.g., prémios, emblemas, estatuto,
pertenca, autonomia, diversdo) (Bunchball, 2010; Kamasheva et al., 2015), e todos os aspetos
organizacionais que suportam a gamificacdo devem ser assegurados (e.g., computadores, lideres),
como notado em estudos precedentes (e.g., Mcintyre, 2018; Suh et al., 2018). Supletivamente, o0s
ciclos de atividades devem ser ajustados continuamente, garantindo que os desafios se encontram
alinhados as habilidades/capacidades dos colaboradores (Csikszentmihalyi, 1990) e que o efeito
novidade é diluido (Business Management Daily, 2014; Neeli, 2015), de forma a potenciar o capital

psicol6gico dos colaboradores.

Adicionalmente, considerando estudos anteriores (Lessel, Altmeyer, Muller, Wolff, & Kruger, 2016;
Scharp, 2017), é possivel que a gamificacdo, se bem implementada, permita alcangar um
engagement mais significativo, na medida em que os colaboradores podem transformar
proactivamente as tarefas, as relacGes e as percecbes sobre o trabalho, através dos recursos
fornecidos (e.g., visualizacdo dos indicadores de desempenho). Esta abordagem completar,
designada habitualmente como job crafting (Tims, Bakker, & Derks, 2012), pode ser importante para
aumentar o significado do trabalho, o ajuste entre a empresa e o colaborador (Bakker, 2017;
Wingerden, Bakker, & Derks, 2017), diminuir os efeitos de controlo percebidos pela “imposi¢do” da
gamificacdo (Mollick & Rothbard, 2014), bem como satisfazer os interesses laborais das novas
geracbes Y e Z (e.g., autonomia, feedback imediato) (Bhattacharyya, Jena, & Pradhan, 2018;
Imperatori, 2017). Na Figura 13 apresenta-se a gamificacdo como mediadora dos possiveis

antecedentes e consequentes do engagement laboral.
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Antecedentes Consequentes

Satisfacéo e envolvimento no

Exigéncias laborais trabalho;
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i organizacional;
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Cultura e praticas de gestéo;
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colaboracao;
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Trabalho desafiante e autonomia;

Relacionamentos;

Recompensas e oportunidades.
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Recursos pessoais

y
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Capital psicoldgico (e.g.,
autoeficacia, otimismo)

Figura 13 - A gamificacdo como mediadora dos antecedentes e consequentes do engagement
Fonte: Elaboracao propria

1.4 A Gamificacéo e a Forca de Vendas

Ainda que a motivacdo e o engagement sejam elementos essenciais para uma forca de vendas de
sucesso (Churchill, Ford, Hartley, & Walker, 1985; Verbeke, Dietz, & Verwaal, 2011), os estudos
apontam para uma forca de vendas alienada das fun¢@es laborais (Gallup, 2017). Neste sentido,
tém emergido elevadas expectativas em torno da gamificacdo orientada para a forca de vendas
(Bunchball, 2016), particularmente devido a natureza competitiva dos vendedores e a revolugéo do

setor do retalho (Moncrief et al., 2015), embora as evidéncias empiricas sejam ainda residuais.

Até a data da presente investigacao, os estudos tém indicado que a gamificagdo pode ser aplicada
a diversos processos internos na forca de vendas (Vehns, 2014), que pode ser aceite pelos

vendedores de loja caso facilite o trabalho (Carignan & Kennedy, 2013), que pode motivar os
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mesmos mediante incentivos intangiveis (Kananen & Akpinar, 2015) e/ou bénus salariais (Wozniak,
2018), e que pode aumentar o seu desempenho (Grobelny, Smierzchalska, & Czapkowski, 2018;
Mollick & Rothbard, 2014; Yusuff, Oladimeji, Ahmodu, & Adeniyi, 2019). Todavia, a predisposi¢do
para aceitar a gamificagdo pode ser influenciada pelo descontentamento com o atual sistema de
incentivo e/ou aversao ao risco (Wozniak, 2018). Além disto, embora os vendedores de loja tenham
especificidades laborais distintas daqueles que operam nos centros de contacto, os estudos sobre
0s segundos tém apontado para que a qualidade do desempenho resulte do consentimento dado a
gamificacao (Mollick & Rothbard, 2014), além do que os vendedores gamers podem beneficiar-se
mais da mesma, na medida em que tendem a encara-la de forma mais positiva e cognitivamente
legitima, ao mesmo tempo que entendem melhor as regras e as dindmicas de jogo (Mollick &
Rothbard, 2014). Por outras palavras, os vendedores devem acreditar que a gamifica¢éo é legitima,
apropriada e justa, para que a aceitem voluntariamente e consigam alcancar bons desempenhos
(Mollick & Rothbard, 2014). Ainda assim, os estudos também sugerem que a gamificacdo pode
fomentar riscos coletivos distintos e ser dissonante das crencgas e dos valores dos vendedores dos
centros de contacto (Algashami, Vuillier, Alrobai, Phalp, & Ali, 2019; Hinton, 2018).

Interessantemente, nenhum estudo averiguou o impacto da gamificacdo na motivacdo e no
engagement dos vendedores. Considerando a visdo da empresa Bunchball (2016), sobre o potencial
contributo da gamificagéo na eficacia da forca de vendas (cf. Figura 14), é suscetivel de se esperar
resultados promissores em ambos 0s constructos, face a uma gamificacdo customizada a realidade

organizacional e as caracteristicas dos vendedores (Deterding, 2011; Koivisto & Hamari, 2019).

Clarificagéo de ok
. Feedback Motivacéo
Onboarding Metas & e :
— Métricas - Instantaneo - Individualizada
Melhor Adocgéo & Recompensas - x
Desempenho a Utilizacao dos Monetarias & C&Tc)p%tr'gago&
Longo Prazo - Recursos " Na&o Monetérias - REIaC
Melhor Evolugao
Experiéncia do Alinhada com a
Cliente - Empresa

Figura 14 - Valor adicionado pela gamificagdo na forca de vendas
Fonte: Bunchball (2016)

1.5 Beneficios, Criticas e Riscos da Gamificagcéo

As evidéncias empiricas da eficacia da gamificacdo na reestruturacdo das tarefas quotidianas séo
ja numerosas, mas os resultados ndo sao consensuais. Na revisdo de literatura conduzida por

Koivisto e Hamari (2019), embora a investigagdo em geral indique resultados positivos na utilizacao
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de sistemas gamificados, ha ainda bastantes resultados ambivalentes, uma perspetiva de analise
sistémica e a predominancia de estudos nas areas da educacdo, da saude e do crowdsourcing.
Além do que, os elementos de jogo mais estudados sdo os que constituem a triade PBL,
anteriormente apresentada (Koivisto & Hamari, 2019).

Ainda que a gamificagdo intraempresarial represente uma minoria na literatura da gamificagéo
(Ferreira et al., 2017; Sousa, 2018), alguns estudos indicam diversos beneficios no trabalho, tanto
heddnicos como utilitarios (Koivisto & Hamari, 2019; Oprescu et al.,, 2014). Enquanto sistema
informacional motivacional, a gamificacdo tem apresentado resultados positivos na motivacao (e.g.,
Fager, Tuomi, & Multisilta, 2018; Liu, Huang, & Zhang, 2018; Mitchell et al., 2018), no engagement
(e.g., Ergle, 2016; Kumar & Raghavendran, 2015; Lithoxoidou et al., 2019; Passalacqua et al., 2019;
Silic & Back, 2017), no comprometimento organizacional (e.g., Hussain et al., 2018), na satisfacéo
no trabalho (e.g., Liu et al., 2018), no desempenho (e.g., Grobelny et al., 2018; Liu et al., 2018;
Mollick & Rothbard, 2014) e na coesé&o grupal (e.g., Vegt, Visch, Vermeeren, & Ridder, 2018). Além
disso, através desta abordagem mais ludica, as tarefas laborais parecem tornar-se mais gratificantes
e divertidas (Sardi et al., 2017), e os estudos apontam para uma maior facilidade na implementacéo
de iniciativas corporativas, como a conscientiza¢do de comportamentos sustentaveis (e.g., Oppong-
Tawiah et al., 2018) e a utilizagdo de sistemas de informagédo empresariais (e.g., Suh et al., 2017).
A gamificacdo parece também facilitar o bem-estar (e.g., Araldjo & Pestana, 2017) e estados de
espirito mais relaxados no trabalho (e.g., Korn, Boffo, & Schmidt, 2015), bem como reduzir o
absentismo e o0 aborrecimento dos colaboradores (e.g., Shyam Nivedhan & Priyadarshini, 2018). Tal
como os jogos (Granic, Lobel, & Engels, 2014), a gamificacdo pode fornecer beneficios emocionais,
cognitivos e sociais aos seus utilizadores. Ao nivel social, a gamificagdo pode favorecer relagdes
sociais positivas e a promogéo de sentimentos de integragdo. Além disso, a influéncia social que
ocorre no jogo pode potenciar nos utilizadores um sentimento de competicdo, seguido de varias
habilidades emocionais, nomeadamente o orgulho, a autossatisfagdo e a autoestima (Sardi et al.,
2017). Cognitivamente, a gamificacdo pode promover a aquisicdo de conhecimento, na medida em
que o jogo permite melhorar a memoria de trabalho, a atencdo visual e a velocidade no
processamento de informacdo (Sardi et al., 2017), facilitando a aprendizagem (e.g., Stanculescu,
Bozzon, Sips, & Houben, 2016). Por fim, a gamificacdo pode contribuir para a lealdade dos
colaboradores (Paharia, 2013) e ser uma estratégia adequada para atrair, desenvolver e reter os
colaboradores das geracdes Y e Z (Narayaan, 2014; Trees, 2015; Turner, 2015), devido ao seu

interesse e proximidade com 0s jogos.

Maan (2013) resume os beneficios da gamificac&o intraempresarial em quatro grandes categorias:
0 engagement dos colaboradores, a melhoria da produtividade, a inovacdo e a melhoria da
eficiéncia. Rauch (2013) vai mais longe, ao sugerir que a gamificacdo tem capacidade para
aumentar a motivagao e o engagement tanto dos colaboradores como dos clientes. Como resultado,
as empresas podem atuar eficazmente perante diversas exigéncias empresariais atuais, suportar

uma posicdo mais competitiva no mercado e por associacdo, potenciar os lucros (Rauch, 2013).
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N&o obstante aos beneficios suprarreferidos, alguns pioneiros relataram fracassos (Ruhi, 2015), e
a consultora Gartner (2012) antecipou que até 2014 a maioria dos aplicativos iria falhar, sobretudo
por um jogo subdesenvolvido (Gartner, 2012b). Deste modo, tém sido apontadas varias criticas e
riscos a gamificacéo, sobretudo devido a sua relacéo interdependente com fatores humanos, como

a motivagdo, a personalidade, a dindmica grupal e a cultura empresarial (Hung, 2017).

Apesar de estar na moda e ser uma estratégia com muito potencial, ha fortes criticas a gamificagéo,
essencialmente devido a ideia de “pointification” (Robertson, 2010) e de “exploitationware” (Bogost,
2011). Robertson (2010), argumenta que o melhor termo para definir a gamificacéo é o pointification,
ja que na sua visdo a maioria dos sistemas gamificados sdo reduzidos a pontos e emblemas,
elementos que constituem a parte mais superficial de um jogo. Para esta autora, embora estes
elementos de jogo sejam 6timas ferramentas para comunicar o progresso e reconhecer o esfor¢o
dos jogadores, de forma alguma tornam a experiéncia mais significativa ou valiosa. J4 Bogost (2011)
critica especialmente a substituicdo de incentivos reais por ficticios, e por isso chama a gamificacéo
exploitationware, alegando que apesar dos incentivos reais terem um custo, fornecem valor com
base numa relacdo de confianca entre os intervenientes, enquanto que os incentivos ficticios

reduzem ou eliminam custos, mas prejudicam a confianca mutua.

Para além das criticas apresentadas, alguns autores tém advertido sobre alguns riscos decorrentes
da complexidade da gamificacdo intraempresarial (Deterding, 2019; Oravec, 2015). A gamificacéo
deve fornecer valor para todos os intervenientes (Nicholson, 2015), pois caso contrério traduz-se
numa grande pressao para as empresas, na medida em que além de se verem obrigadas a fornecer
constantemente mais e novas recompensas para manter os colaboradores ativos no jogo, podem
enfrentar comportamentos fraudulentos (Zichermann & Cunningham, 2011), possivelmente devido
ao efeito “overjustification” (Lepper & Greene, 1973). Dado que existe uma linha ténue entre a
gamificacdo ser uma ferramenta positiva para motivar os colaboradores e ser uma fonte de tenséo
corporativa (Shahri, Hosseini, Phalp, Taylor, & Ali, 2014), esta abordagem pode levar a efeitos
colaterais, como conflitos grupais (e.g., Algashami et al., 2019), comportamentos contraproducentes
(Diefenbach & Mussig, 2019; Liu & Wang, 2019), sentimentos de raiva (Korn & Rees, 2019) e ser
inclusivamente negativa para a reputacéo das empresas, caso os colaboradores sintam demasiadas
restricdes/pressdes (Aziz et al., 2017). Embora em contexto intraempresarial a participagdo possa
nao ser inteiramente voluntaria (Mollick & Rothbard, 2014), a ética nunca deve ser descurada (Kim
& Werbach, 2016). A gamificagdo torna-se antiética quando os jogadores sdo manipulados a realizar
acbes que ndo sdo do seu interesse, quando séo utilizadas recompensas que tornam o sistema
aditivo ou incentivos que levam os utilizadores a divulgar informacfes pessoais, e quando é
desrespeitada a cultura e a personalidade dos jogadores (Kim & Werbach, 2016; Shahri et al., 2014),
por exemplo. Por este motivo, a gamificacdo deve ser implementada sob cinco principios:
honestidade, integridade, transparéncia, qualidade e respeito (Marczewski, 2018). Ja Raftopoulos
(2014), adverte que uma aplicacdo desajustada da gamificacdo pode ser prejudicial em sete
dominios principais: 1) participagdo coerciva; 2) utilizagdo indiscreta dos dados; 3) “disciplinador”
tecnoldgico; 4) homogeneizacéo da forca de trabalho; 5) perda de agéncia humana; 6) mudanga

iluséria, e 7) trabalho superficial e pouco auténtico. Werbach e Hunter (2012) referem ainda que a
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gamificacao pode ter varias restricdes legais, e Kumar e Herger (2013) recomendam que o desenho
utilizado seja flexivel e configuravel, para que as empresas possam ativar ou desativar 0s recursos
de jogo, com base nas suas politicas ou preferéncias regionais.

Para Spina (2014), embora existam criticas e riscos validos associados a gamificagéo, estes podem
ser controlados através de uma adequacéo entre 0s objetivos, 0s meios e 0s intervenientes. Entéo,
as empresas devem apostar numa gamificagdo consciente, intrinsecamente motivadora e

envolvente, de forma a garantirem uma situacéo de valor compartilhado (Huotari & Hamari, 2012).

Em sintese, nos ultimos anos a gamificagdo enquanto utilizacao dos elementos do desenho de jogos
fora do contexto de jogo (Deterding et al., 2011), tem sido alvo de interesse académico e de
aplicacdo pratica crescente no mundo empresarial (Gartner, 2012a; Institute of Electrical and
Electronics Engineers, 2014). Diante do atual contexto de trabalho, cada vez mais digital, distribuido,
criativo e impulsionado por motivacdes intrinsecas e sociais, a gamificacdo pode ser uma estratégia
auspiciosa para fornecer os incentivos adequados as novas formas de criagdo de valor
(Morschheuser & Hamari, 2019). Particularmente na forca de vendas, devido & sua natureza
competitiva e a revolugdo que tem pautado o setor do retalho (Bunchball, 2016; Moncrief et al.,
2015), é de esperar resultados bastante promissores. Em parte, tal pode ser explicado pelo facto de
a gamificacdo poder satisfazer varios desejos humanos, nomeadamente o reconhecimento, 0
estatuto, a transparéncia, a autorrealizacdo e a diversdo (Kamasheva et al., 2015), elementos
essenciais sobretudo para gerir as novas geracdes Y e Z, que comegam a representar uma parte

consideravel da forga de trabalho (Statista, 2019a).

Apesar disso, as empresas ndo devem menosprezar a complexidade de implementar a gamificacéo
intraempresarial (Oravec, 2015), pois os colaboradores ndo hesitardo em afastar-se de um jogo que
nao seja estimulante, justo, consentido e intrinsecamente motivador (Deterding, 2019; Mollick &
Rothbard, 2014). Dado que ndo existe uma receita universal para o sucesso e considerando o
modelo de construcdo da gamificacdo proposto por Werbach e Hunter (2012) (cf. Anexo 1), as
empresas devem equacionar cautelosamente o contexto e os colaboradores, bem como garantir as
condi¢des necessarias para a gamificacdo, de forma a que o desenho de jogo seja eficaz e amenize
os efeitos adversos de solugdes pouco customizadas (Nicholson, 2015). Apenas deste modo, a
gamificacao tera capacidade de garantir uma situacdo de valor compartilhado e mitigar as criticas

éticas levantadas nos Ultimos anos (e.g., Kim & Werbach, 2016).

Assim, a investigacdo da gamificacdo intraempresarial apresenta ainda bastantes lacunas (e.g.,
Sousa, 2018), evidenciando a necessidade de estudos adicionais, sobretudo porque até a data
pouco sabemos sobre como os colaboradores experimentam a gamificacédo (e.g., Warmelink et al.,
2018).

36



Capitulo Il - Estudo Empirico

Neste capitulo apresenta-se todos os constituintes do estudo empirico executado. Primeiramente,
¢é efetuada a articulagdo entre a componente tedrica e pratica da presente dissertagdo, mediante a
apresentacdo dos problemas e dos objetivos de investigacdo, bem como das principais opc¢des
metodolégicas efetuadas. Posteriormente, expde-se o protocolo estabelecido para a concretizagédo
do EC, seguido dos resultados obtidos. Encerra-se o capitulo com a analise e a discussdo dos

resultados, consoante a reviséo da literatura efetuada e os objetivos e as questdes de investigacao.
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2.1 Problemas de Investigacao

Como evidenciado no capitulo |, até a data do presente estudo, poucos estudos empiricos
demonstraram a efetividade da gamificagéo intraempresarial, particularmente na area de vendas.
Além de que, no ambito da revisdo de literatura efetuada ndo foi encontrado nenhum estudo que
averiguasse como os vendedores de loja percecionam a sua experiéncia de gamificacdo. Assim, e
tendo em consideracdo que vendedores mais motivados e engaged apresentam nao sé melhores
desempenhos, mas também potenciam a satisfacdo dos clientes e o desempenho global da
empresa (Churchill et al., 1985; Verbeke et al.,, 2011); esta dissertacdo visa responder aos
problemas de investigacdo “De que modo a gamificagdo influencia a motivagdo dos vendedores?”

e “De que modo a gamificagao influencia o engagement dos vendedores?”.

2.2 Objetivos e Questdes de Investigacao

Em conformidade com os problemas de investigacéo suprarreferidos, na Figura 15 apresenta-se os

objetivos gerais e especificos do EC e as respetivas questfes de investigacao.

Compreender de que modo os vendedores da empresa estudada percecionam a evolucéo da sua
experiéncia de gamificacéo.

* De que modo os vendedores percecionam a evolugao da sua experiéncia de gamificagdo?

Estudar a relagdo entre a gamificacdo e a motivacdo dos vendedores da empresa estudada.

*De que modo a gamificagdo influencia a motivacéo dos vendedores?

Estudar a relacéo entre a gamificacdo e o engagement dos vendedores da empresa estudada.

*De que modo a gamificagdo influencia o engagement dos vendedores?

Identificar na 6tica dos vendedores da empresa estudada os elementos de jogo com um impacto
mais positivo no seu desempenho.

*Na otica dos vendedores, quais sdo 0s elementos de jogo com impacto mais positivo no seu
desempenho?

Apurar as orientagdes de melhoria dos vendedores para o sucesso do aplicativo gamificado da
empresa em estudo.

*Quais sdo as orientagBes de melhoria dos vendedores para alavancar continuamente o sucesso do
aplicativo gamificado?

Estudar a relagcdo entre as variaveis demograficas (i.e., género, geracédo), profissionais (funcao,
horério, tempo na empresa) e o habito de jogo dos vendedores da empresa analisada e as suas
atitudes e expectativas face a gamificacéo.

*De que modo as caracteristicas demograficas (i.e., género, geragdo), profissionais (i.e., funcao,
horario, tempo na empresa) e o habito de jogo dos vendedores se relacionam com as suas atitudes e
expectativas face a gamificagao?

Figura 15 - Objetivos e questbes de investigagdo do EC
Fonte: Elaboragao propria
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2.3 Opcoes Metodolobgicas

Tendo em consideracéo a forma de aceder ao conhecimento é possivel distinguir trés grandes
paradigmas epistemoldgicos: o positivista, o construtivista e o pragmatico. O paradigma positivista
encontra-se relacionado com as abordagens quantitativas, o construtivista com as abordagens
qualitativas e o pragmatico prende-se com ambas as abordagens supramencionadas, sendo que o
investigador deve escolher o paradigma mais apropriado face os seus objetivos de investigacéo
(Gama, 2009). Neste estudo optou-se pelo paradigma construtivista, pois visa-se entender o

fendbmeno da gamificacdo na forca de vendas como um todo e na sua complexidade (Godoy, 1995a).

De entre as estratégias de investiga¢do habitualmente utilizadas no construtivismo, foi selecionado
0 estudo de caso (EC), porque se pretende compreender aprofundadamente um fenémeno
contemporéneo e pouco estudado, designadamente a aplicacdo da gamificagdo na forca de vendas,
através de diferentes técnicas de recolha de dados e durante um periodo de tempo circunscrito
(Godoy, 1995b; Yin, 2001). Considera-se que o EC se revela apropriado para o alcance de uma
visdo mais rica do potencial e das limitagcbes da gamificagdo quando dirigida aos vendedores, tanto
para o meio académico (i.e., através da generalizacéo tedrica, Yin [2001]), como para as empresas
interessadas (i.e., através da generalizagdo naturalistica® [André, 1984]). Ainda, o EC permite que

a empresa estudada beneficie de informacdes para aprimoramentos futuros (Gillham, 2000).

Por fim, importa referir que foi estipulado um caracter transversal e uma natureza basica para a
presente investigagcdo, pois a recolha de dados ocorre num Unico momento e o0 conhecimento

adquirido nao tem finalidades praticas ou imediatas (Gil, 2008).

2.4 Protocolo do Estudo de Caso

Apés definida a estratégia de investigacdo e compreendidas as suas complexidades procedeu-se
com o estabelecimento do protocolo, que representa o primeiro passo na realizagdo de um EC. O
protocolo, embora isento de padronizacdo rigida, deve explanar todos os instrumentos,
procedimentos e considera¢fes a tomar no EC (Yin, 2001). O protocolo definido seguiu as diretrizes
propostas por Yin (2001) e foi acordado mediante um acordo de confidencialidade entre o

investigador e a empresa alvo de estudo, através de contactos telefonicos e de e-mails.

2.4.1 Visao geral do estudo de caso

O presente EC pode ser categorizado como Unico e holistico, porque se pretende compreender
globalmente a aplicagdo da gamificacdo numa Unica empresa, exclusivamente através de uma
unidade de andlise (i.e., vendedores) (Yin, 2001). Na presente investigacao a utilizacdo de um EC
Unico em detrimento de um EC mudltiplo revela-se apropriada, visto que existe a oportunidade de
analisar um fenbmeno previamente inacessivel a investigacao cientifica (i.e., caso Unico revelador)

(Yin, 2001). Ja na perspetiva de Stake (1999), o presente EC pode ser designado como intrinseco,

3 A generalizacdo naturalistica € um processo subjetivo, ao invés de um ato de inferéncia légica (estatistica).
O leitor percebe as semelhancas do caso estudado com outros casos ou situacdes por ele vivenciadas
anteriormente, estabelecendo as bases da generalizacédo naturalistica (André, 1984).
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onde o interesse de investigacao recai sobre o caso particular, e o investigador ndo pretende
extrapolar os resultados obtidos para outros contextos. Além disso, o EC pode ser classificado como
descritivo, pois pretende-se descrever o fenémeno da gamificagdo nos vendedores da empresa
selecionada (Yin, 2001). Apesar disso, as classificacbes quanto ao objetivo do EC ndo séo
mutuamente exclusivas, pelo que o presente EC apresenta um cariz exploratério, pois analisa um

fenémeno recente/pouco estudado na forga de vendas (Yin, 2001).

De notar que a populacdo do EC é constituida por todos os elementos das equipas de vendas da
empresa estudada, que utilizam diariamente o aplicativo gamificado nas suas tarefas laborais (i.e.,
cerca de 3000 colaboradores). A amostra utilizada no EC é ndo probabilistica e relane 25

vendedores, para conveniéncia da empresa e do investigador (Gil, 2008).

Segundo Yin (2001), é aconselhavel que o investigador realize uma fundamentacéo tedrica, para
auxiliar na delimitacédo do foco da pesquisa, na elaboragéo de proposicdes e no processo de recolha
dos dados e de discusséo dos resultados. Face a revisdo de literatura efetuada e as questdes e aos
objetivos do presente EC (cf. 2.2), apresenta-se na Tabela 2 as proposi¢des tedricas definidas para

analisar os resultados obtidos e assegurar a validade externa do EC (Yin, 2001).

Tabela 2 - Proposi¢6es do EC

Evolugao da P1 A gamificagdo tem natureza dinamica e fornece beneficios instrumentais
experiéncia e hedédnicos aos vendedores no trabalho (e.g., Koivisto & Hamari, 2019).
Impacto na motivacéo P2 A gamificacdo potencia a motivacdo extrinseca e intrinseca dos
vendedores (e.g., Mitchell et al., 2018; Ryan & Deci, 2000; Xi & Hamari,

2019).

Impacto no P3 A gamificagdo potencia o engagement dos vendedores ao providenciar
engagement 0s recursos ajustados aos desafios e aos obstaculos laborais (e.g.,

Bakker & Demerouti, 2014; Kumar & Raghavendran, 2015).
Valorizagcdo dos P4 Na gamificagdo os vendedores valorizam idiossincraticamente o0s
elementos de jogo elementos de jogo (e.g., Bartle, 1996; Lopez & Tucker, 2019; Yee, 2006).
Orientacdes de P5 As orientacdes de melhoria permitem melhorar a experiéncia dos
melhoria vendedores e, consequentemente, a eficacia do aplicativo gamificado

(e.g., Kumar & Herger, 2013; Vianna et al., 2013).

Influéncia das P6 As caracteristicas demograficas (i.e., género, geracdo), profissionais
caracteristicas (i.e., funcdo, horario, tempo na empresa) e o habito de jogo dos
demogréficas, vendedores relacionam-se com as suas atitudes e expetativas face a
profissionais e do gamificagéo (e.g., Koivisto & Hamari, 2014; Landers & Armstrong, 2017).
habito Jogo

Fonte: Elaboracéo propria
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2.4.2 Procedimentos de recolha de dados e fontes de informacgéo

A descricdo do processo de recolha de dados é fundamental para a credibilidade e o entendimento
dos resultados obtidos no EC (Yin, 2001). No presente EC foram elegidas trés fontes de informacao,
designadamente entrevistas, documentos online e observacdes diretas informais, para garantir a

triangulacéo dos dados (Yin, 2001).

No que concerne as entrevistas, selecionou-se a entrevista semiestruturada focus group (FG). Este
método de investigagdo qualitativa assume-se como uma entrevista em profundidade realizada em
grupo (Morgan, 1996), sendo muito utilizado nos EC (Gillham, 2000). Acredita-se que a sele¢&o pelo
FG revela-se adequada, pois tenciona-se entender a complexidade dos comportamentos e das
motivagBes dos vendedores na gamificacdo (Kitzinger, 1995; Morgan, 1996). Outra vantagem dos
FG prende-se em assegurar uma andlise aprofundada da experiéncia de gamificacdo dos

vendedores, com pouca influéncia do investigador (Yin, 2001).

Para que o investigador obtenha dados produtivos nos FG deve planear o numero de sessdes a
realizar, assim como equacionar varidveis micro (i.e., dentro) e macro (i.e., entre) dos FG (Krueger
& Casey, 2000; Morgan, 1996). Nao existe consenso entre os diferentes autores sobre o nimero de
FG necessarios (Kitzinger, 1995; Krueger & Casey, 2000; Morgan, 1996), porém, estes devem ser
suficientes para permitir a saturacdo dos dados (Morgan, 1996). O ponto de saturacdo tende a
ocorrer quando o investigador realiza entre quatro a seis FG (Morgan, 1996). Considerando a
disponibilidade da empresa, definiu-se a concretizacdo de cinco FG. A realizagdo de um FG piloto
nao foi exequivel, mas o investigador procurou aprimorar tanto quanto possivel o processo de
recolha dos dados, através de uma analise minuciosa das questdes e dos procedimentos a tomar.
Ao nivel micro, o nimero recomendavel de participantes em cada FG difere entre os autores
(Kitzinger, 1995; Krueger & Casey, 2000; Morgan, 1996). A dimensao do grupo influencia o tipo de
resultados, e o investigador pode optar por grupos menores (i.e., inferiores a 12 elementos), para
explorar questdes sobre as emocfes e as percecdes dos participantes ou grupos maiores para
questdes mais gerais (Krueger & Casey, 2000; Morgan, 1996). Independentemente do tamanho do
grupo, o investigador deve assegurar a heterogeneidade para fomentar diferentes perspetivas e a
homogeneidade para criar um ambiente favoravel a partilha de ideias (Kitzinger, 1995). Assim, e
atendendo tanto aos objetivos desta investigagdo, como a disponibilidade da empresa, estipulou-se
que cada FG comportaria cinco vendedores, de ambos 0s géneros, de geracdes diferentes, de
funcdes distintas e posicionados diferentemente no ranking geral de vendas. O recrutamento dos
participantes ocorreu por intermédio da empresa estudada. J& ao nivel macro, o ambiente ideal para
os FG deve proporcionar privacidade, ser confortavel, estar isento de qualquer interferéncia e ser
acessivel para os participantes (Krueger & Casey, 2000). Portanto, estabeleceu-se que os dados
seriam recolhidos na 12 quinzena de setembro de 2018, em cinco lojas localizadas no distrito do
Porto e de Braga. Uma vez que a duracao dos FG depende tanto dos objetivos do estudo, como
dos seus constrangimentos (Morgan, 1996), ajustou-se uma duracdo aproximada a 60 minutos por
FG. Para a conducéo dos FG preferiu-se criar um guido semiestruturado, de forma a assegurar a
cobertura dos topicos em estudo e padronizar a recolha de dados (Morgan, 1996). No guido, para

além de questdes de facil compreensdo para os participantes, foram consideradas algumas
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recomendacdes de Krueger e Casey (2000), como utilizar questfes abertas que permitam liberdade
de resposta, iniciar a discussdo com perguntas mais gerais e evitar questdes iniciadas com
“porqué?”, para prevenir eventuais repressées (cf. Apéndice V). Para a realizagdo das entrevistas
foi definido que o investigador/entrevistador adotaria a postura de moderador (Morgan, 1996),
responsabilizando-se por introduzir os topicos, encorajar a discusséo e manter o foco nas questdes
dos FG. Foram também comtempladas as caracteristicas de um bom entrevistador, como a empatia
e o respeito (Krueger & Casey, 2000), para potenciar a partilha de ideias, perce¢cbes e pontos de
vista. Além disso, como os FG sdo eventos sociais dinamicos foram ponderadas estratégias para
ultrapassar desafios, como a existéncia de um participante dominante ou o desvio do tépico em
discussdo (Kitzinger, 1995). De notar que neste estudo foram considerados os principios
consagrados na Declaracdo de Helsinquia, designadamente o consentimento informado e a
confidencialidade dos participantes (World Medical Association, 2013), bem como o Regulamento
Geral de Protecdo de Dados. Para tal, foi estipulado que antes do inicio de cada entrevista o
investigador iria apresentar o projeto aos participantes (cf. Apéndice [), garantir o consentimento
para gravar a sessdo (Apéndice Il), solicitar o preenchimento da folha de presencas (cf. Apéndice
IIl) e assegurar a confidencialidade dos participantes, mediante a utilizacdo de um cdédigo (e.g.,
FG1E1). Ainda, foi definido que o cédigo de vendedor seria aplicado na parte frontal de uma “placa”,
na qual o verso visa apurar as caracteristicas seguintes: nacionalidade, género, idade, funcéo,

horéario, tempo na empresa (cf. Apéndice V).

Para a ampliar o entendimento dos FG, recorreu-se a 10 documentos online e a observagdes diretas
(Yin, 2001). No que respeita aos documentos, optou-se por documentos gerais sobre a empresa e
por publicagdes sobre a aplicagdo da gamificacdo na mesma disponiveis na internet. Estabeleceu-
se que a recolha dos documentos seria precedente aos FG, e que cada documento seria distinguido
com um cédigo (e.g., D1). Para as observages diretas sobre os vendedores, o ambiente de loja e
o aplicativo gamificado durante os FG e na andlise dos registos audiovisuais, definiu-se que o
investigador adotaria um processo informal de recolha, ou seja, sem um protocolo/guido de
observagéo (Yin, 2001).

Por fim, foi prevista a constituicdo de um banco de dados do EC no Microsoft Excel, para organizar

eficientemente os dados recolhidos e facilitar o encadeamento das evidéncias apuradas (Yin, 2001).

2.4.3 Procedimentos de tratamento de dados, de relato e de analise dos

resultados
Foi estabelecido que os dados obtidos nos documentos online seriam organizados descritivamente,
de modo a serem obtidas informag¢®es contextuais relevantes para o EC. Ja para os cinco FG optou-
se pela andlise de conteludo tematica (AC), por ser uma das técnicas mais utilizadas na andlise de
entrevistas e satisfazer os objetivos e as necessidades metodoldgicas desta investigacdo. Para
Bardin (2011, p.44), a AC pode ser definida como “um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens”. Além disso, permite uma compreensdo dos significados das mensagens num nivel

transcendente a leitura comum. Para agilizar o processo de organizagdo/codificagdo dos dados
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recolhidos nos FG foi selecionado o software NVivo (Versdo 11 Plus; QSR International, 2015).
Nesse sentido, foi definido que todas as entrevistas FG seriam transcritas, com o intuito de aumentar
a fiabilidade (Yin, 2001) e o grau de detalhe (Kitzinger, 1995) das informacfes recolhidas, e
posteriormente importadas para o software NVivo (Verséo 11 Plus; QSR International, 2015). Além
do que, todos os 25 codigos de identificagdo dos participantes seriam designados como um “caso”
e caracterizados pelas variaveis apuradas (e.g., idade) e as suas opinifes respetivamente alocadas.
Neste estudo foi definido como unidade de registo o tema (i.e., afirmacédo de dimenséo variavel,
através da qual a unidade de significacdo se liberta do texto analisado, segundo os critérios
estipulados decorrentes da teoria que servem de guia a leitura), e como unidade de contexto o
paragrafo, pois pretende-se estudar as motivagées das opinides/atitudes dos vendedores (Bardin,
2011). Ja como unidade de recorte adotou-se uma abordagem complementar entre a frequéncia
(i.e., relativa e absoluta) e a presenga (ou auséncia) dos fenémenos em estudo nos “casos” (i.e.,
vendedores), para potenciar a inferéncia dos resultados (Bardin, 2011). No que respeita a
exploracdo dos dados propriamente dita (Bardin, 2011), foi estipulado identificar e codificar em “n6s”
as unidades de registo que remetiam para o tema de andlise, sob um sistema de classificagdo misto.
Isto €, uma alocagéo progressiva das unidades de registo face as categorias preestabelecidas
(dedutivamente) e a outras categorias emergentes nos dados (indutivamente), e subsequentemente
a reparticdo das categorias em subcategorias, tendo por base a semelhang¢a/dissemelhanca dos
dados contidos has mesmas. Nesta investigacdo estipulou-se que a configuracdo das categorias
teria em linha de conta as observacdes efetuadas dos registos audiovisuais dos FG e as regras de
incluséo (cf. Apéndice VI), de modo a garantir a homogeneidade, a exaustividade, a exclusdo mutua,
a objetividade e a pertinéncia de todas as categorias (Bardin, 2011). Por fim, definiu-se que as
categorias/subcategorias estabelecidas, bem como as tabelas de classificacdo efetuadas sobre a

amostra e os temas estudados seriam inseridas no banco do EC.

Para a apresentacdo dos resultados estipulou-se exibir as citacbes dos aspetos relevantes
encontrados nos dados (Yin, 2001), através do codigo de participante atribuido na recolha de dados,
para ndo comprometer a ética do EC (World Medical Association, 2013). Para a analise dos
resultados optou-se por efetuar o cruzamento das fontes de dados e seguir uma estratégia analitica
geral, mediante as proposi¢des tedricas estabelecidas, pois esta abordagem tende a potenciar o
foco de andlise nos objetivos estipulados, a ajudar a organizar todo o EC e permitir a definigdo
explanacdes alternativas a serem examinadas (Yin, 2001). Segundo Yin (2001), esta é a op¢cao mais

indicada para o relatorio de um EC, sobretudo para investigagdes de mestrado ou de doutoramento.

Finda a analise dos resultados, definiu-se que as empresas envolvidas (i.e., empresa estudada e a
empresa responséavel pelo desenvolvimento do aplicativo gamificado) tomariam conhecimento dos
resultados obtidos, de modo a que estes correspondam a realidade dos vendedores e como tal,

credibilizem as interpretacdes realizadas (Yin, 2001).

2.4.4 Descricao do estudo de caso

A escolha pela empresa alvo de estudo alicerca-se no facto de ser uma das empresas pioneiras na

adocdo da gamificacdo em Portugal e apresentar resultados promissores. Ainda que na realizacdo
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de um EC a opc¢do mais desejavel seja a revelagéo tanto do caso como dos individuos (Yin, 2001),
neste estudo fez-se necessario salvaguardar o anonimato dos mesmos. Nao obstante, e de modo
a ampliar o entendimento contextual do EC, a empresa estudada opera ha mais de 20 anos em
Portugal, com uma posic¢ao cimeira no retalho dos eletrodomeésticos, da eletronica de consumo e do
entretenimento. A empresa recorreu a gamificagdo com o principal intuito de motivar os vendedores,
apos ter constatado que os critérios de atribuicdo dos prémios de vendas estavam desajustados
face aos objetivos de negécio e as novas geracdes da sua forca de trabalho (D2, D3, D4, D7, D8,
D9, D10). A partir do ano de 2014 a empresa estudada e a empresa responsavel pelo aplicativo
gamificado aliaram-se numa jornada de ideacado, aprendizagem e prototipagem até encontrar uma
solugéo customizada face a realidade organizacional e aos colaboradores. Ja em 2017 todas as
lojas nacionais (>180 lojas) utilizavam a gamificagédo (D1, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10).

Na pratica, para a avaliacdo quantitativa do desempenho dos vendedores o aplicativo recorre a dois
tipos de objetivos de vendas, fornecidos por pontos: os individuais e os de loja, que podem ser
alcancados simultaneamente ou separadamente, mas ambos subjacentes a recompensas. Nos
primeiros, as recompensas monetarias variam consoante o vendedor alcance 90%, 100% ou 120%
do seu objetivo mensal. Sempre que os vendedores ultrapassem os 120%, tém ainda a oportunidade
de acumular pontos trocaveis por artigos de um catdlogo. Os melhores vendedores (i.e., o primeiro
vendedor a atingir o objetivo e o vendedor que mais ultrapassou o objetivo mensal) auferem ainda
emblemas. Para que o prémio mensal de vendas disponivel seja recebido na totalidade, os
vendedores tém de ser bem-sucedidos no objetivo de vendas comum a loja. No que respeita ao
desempenho qualitativo, sempre que os vendedores demonstrem comportamentos excecionais
(e.g., proatividade consideravel nas tarefas extra vendas) é oferecida uma 32 estrela, que se
materializa em mais 20% do prémio individual. Por meio de dois modos de visualizacéo distintos,
supervisores e vendedores podem verificar as vendas concretizadas (e.g., barras progresso,
rankings). Ocasionalmente, os vendedores sdo desafiados com missdes individuais e/ou coletivas
(D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8). Além disso, o aplicativo é atualizado a cada dois meses (D6).

Os vendedores consideraram o sistema de avaliagdo de desempenho gamificado mais apelativo,
transparente e justo, além dos dados da empresa apontarem para um aumento da motivagéo, do
envolvimento, do engagement e da produtividade dos vendedores. Em (ltima analise, os resultados
organizacionais também indicaram um aumento da satisfacdo dos clientes e da responsabilidade
social (D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10).

2.5 Apresentacao dos Resultados

Ap6s o relato do protocolo do EC, em seguida apresenta-se a caracteriza¢cdo da amostra utilizada

e os resultados apurados mediante a aplicacdo do mesmo.

2.5.1 Caracterizagdo dos participantes

Todos os vendedores tém nacionalidade portuguesa (N = 25). A maioria dos participantes pertence
ao género feminino (52%). A amostra compreende um intervalo entre os 20 e os 57 anos de idade,

com média de idade de 32 anos (DP = 8,14). Apesar do intervalo temporal de cada geragao nao ser
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consensual na literatura, neste estudo foi selecionada a terminologia de Imperatori (2017),
designadamente Baby Boomers (1946-1964), Geracado X (1965-1981), Geracao Y (1982-2000) e
Geragédo Z (2001 em diante). Diante disso, na amostra predominam os vendedores da Geragéo Y
(72%), seguidos dos vendedores da Geracao X. Apenas um dos vendedores pertence a Geragao
Baby Boomers. Quanto ao horéario de trabalho, a generalidade dos participantes trabalha a tempo
integral (92%). Quanto a fungdo, a amostra é constituida maioritariamente por vendedores diretos
(72%). Os vendedores indiretos (i.e., caixeiros, pds-venda e aprovisionadores) representam 20% da
amostra, e apenas dois elementos da equipa de gestao (i.e., coordenador de area e responsavel de
recursos humanos) foram entrevistados. Por fim, a amostra compreende um intervalo entre os 0,5
e 0s 23 anos de vinculo laboral, com um tempo médio de permanéncia na empresa de 11 anos.

Apenas 12% dos participantes integram a empresa apés a introducéo da gamificacao (cf. Tabela 3).

Tabela 3 - Caracterizagédo dos participantes

Nacionalidade

Género

Geragao

Idade

Funcéo

Horario/Contrato

Tempo na empresa

Portuguesa
Masculino
Feminino
Geragéo Baby Boomers
Geragéo X
Geracado Y
[20-30[

[30-40[

[40-50[

[50-57]

Equipa gestao
Vendedor indireto
Vendedor direto
Tempo integral
Tempo parcial
<1,5 anos

[1,5 - 5 anos]
[5-10 anos|

[10 - 15 anos]

[15 - 20 anos]

[20 - 23 anos]

25
12

13

18

10
11

18

23

100%

48%

52%

4%

24%

2%

40%

44%

12%

4%

8%

20%

2%

92%

8%

12%

12%

12%

32%

20%

12%

Fonte: Elaboracéo propria
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2.5.2 Resultados obtidos

Na exploracdo do material das cinco entrevistas FG foram obtidas 528 unidades de registo (TUR),
alocadas em 18 categorias e 64 subcategorias finais (cf. Apéndice VII). Na Tabela 4 encontra-se

exposta a analise estatistica da AC efetuada.

Tabela 4 - Dimens0es tematicas, categorias, subcategorias definidas

Relacéo Habito de jogo 33 100% 6,3%
com o jogo Esporéadico 6 18,2%
Nunca 17 51,5%
Regular 10 30,3%
Motivacdes de jogo 44 100% 8,3%
Aprendizagem 3 6,8%
Competigcéo 9 20,5%
Conquistas 10 22, 7%
Entretenimento 11 25%
Relacionamentos 7 15,9%
Outras 4 9,1%
Evolucéo Adocéao da gamificacdo 5 100% 0,9%
da Formagéo e suporte 3 60%
experiéncia Impacto 2 40%
Alteracdes laborais 45 100% 8,5%
Competicéo 11 24,4%
Controlo desempenho 12 26,7%
Facilidade uso 2 4,4%
Transparéncia 20 44.4%
Evolugéo 9 100% 1,7%
Perspetiva 4 44,4%
Sistema 5 55,6%
Ludicidade 7 100% 1,3%
N&o 6 85,7%
Sim 1 14,3%
Impacto na  Desmotivacédo 5 100% 0,9%
motivacéao Inadequacéo indicadores 2 40%
Ineficacia venda 1 20%
Obijetivos inexequiveis 2 40%
Desvalorizagéo de recompensas 3 100% 0,6%
N&o entregues 1 33,3%
Pouco aliciantes 2 66,7%

Continua na pagina seguinte
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Impacto na  Motivagdes extrinsecas
motivacéo Competicéo
Cooperagéo
Estatuto
Penalizagbes
Recompensas
Reconhecimento
Motivacdes intrinsecas
Autonomia

Competéncia

Impacto no  Abordagem top-down vs bottom-up
engagement Bottom-up
Top-down

Exigéncias

Desajuste fungéo/seccéo
Desajuste horario
Desatualizacéo indicadores
Desconsideracao tarefas extra
N&o entrega recompensas
Obijetivos desequilibrados
Registo manual

Relacgéao cliente

Recursos

Colegas
Ferramenta
Lideres
Recompensas

Valorizacdo Elementos valorizados
dos Barra progresso
elementos Gréfico anual
de jogo Gréfico progresso
Rankings

74
14
20

R RN e N

[ee]

134
14

12
43

17
19
19
65

29

18

30
19

100% 14%
18,9%
27%
8,1%
2,7%
41,9%
1,4%
100% 0,4%
50%
50%

100% 1,5%
37,5%
62,5%

100% 25,4%
10,4%

3%

9%
32,1%

4,5%
12,7%
14,2%
14,2%

100% 12,3%
6,2%
44,6%

9,2%
27, 7%

100% 5,7%
63,3%

6,7%

10%

20%

a7

Continua na pagina seguinte
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OrientacBes  Avaliacédo 20 100% 3,8%
de melhoria Clarificar atribuicdo pontos 1 5%
Criar objetivos equitativos 1 5%
Diferenciar horarios 5 25%
Diferenciar lojas 1 5%
Incorporar extra vendas 12 60%
Recompensas 16 100% 3%
Ajustar recompensas 2 12,5%
Entregar efetivamente 2 12,5%
recompensas
Premiar venda perfeita 1 6,3%
Reconfigurar prémios catalogo 11 68,8%
Utilizagao 21 100% 4%
Atualizar indicadores 6 28,6%
Sincronizar sistemas 14 66,7%
Uniformizar codigos catélogo 1 4,8%
Outras 7 100% 1,3%
Aumentar missoes 5 71,4%
Facilitar relagéo cliente 2 28,6%

Nota: TUR = Total unidades de registo = 528; UR = Unidades de registo
Fonte: Elaboracéo propria

Em seguida, encontra-se uma apresentacao descritiva (i.e., qualitativa e quantitativa) dos resultados

obtidos nas dimensdes teméticas e respetivas (sub)categorias da AC.

Relagdo com o jogo

Todos os vendedores deram opiniéo sobre a sua relagdo com o0s jogos no quotidiano.

Habito de jogo

Em primeiro lugar, 60% dos vendedores ndo manifestaram qualquer habito de jogo. Destes, grande
parte mencionou que outrora 0s jogos ja integraram o seu quotidiano, contudo, atualmente néo
jogam pela falta de tempo disponivel. Os restantes argumentaram que nunca tiveram interesse e
gosto pelos jogos, embora vendam tecnologia. Por outro lado, o habito de jogo foi manifestado por
40% da amostra; na qual 20% dos vendedores jogam esporadicamente, referindo o telemével como
0 meio mais utilizado, e os restantes 20% jogam regularmente diversos tipos de jogo, como “Quebra-

cabecas”. Alguns vendedores afirmaram que jogariam mais caso tivessem mais tempo livre.

FG1E5: “Agora é 0, mas ja foi alguma (...).”
FG2E3: “(...) Eu ndo jogo absolutamente nada (...), nunca gostei, ndo gosto!”

FGA4E1: “Agora menos, mas se ndo trabalhasse 6h/dia.”
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Motivagdes de jogo

As principais motivacdes para jogar dos vendedores sdo o entretenimento (i.e., relaxar e passar o
tempo de uma forma mais agradavel), a competicdo (i.e., competir e derrotar adversarios), e as
conquistas (i.e., enfrentar/ultrapassar desafios e ganhar), todas com igual relevancia (36%). Além
destas, 24% dos vendedores indicaram que se sentem atraidos pelos relacionamentos construidos
ou nutridos durante o jogo, e outros vendedores (12%) consideraram os jogos como uma forma de
aprender, de diversificar e de consolidar conhecimentos. Ainda, o escapismo, a curiosidade e a

adrenalina séo motiva¢des de jogo importantes para alguns vendedores (12%).

FG1E3: “E mais um passatempo, é mais lazer! E divers&o fora do stress do trabalho.”
FG4E4: “Na parte da competi¢cdo € muito bom também.”
FG2E3: “(...) a questado dos niveis e a questao de ir evoluindo sempre no jogo.”

FG1E4: “Uma forma de aprender a delinear estratégias ou (...) problemas (...).”

O habito de jogo foi demonstrado principalmente pelos vendedores do género masculino (n =5) e
da Geragdo X (n = 3). Os trés vendedores mais recentes na empresa (i.e., <1,5 anos de antiguidade),
os vendedores indiretos e os que trabalham a tempo integral indicaram maior predisposicdo para
jogar. Os vendedores do género masculino demonstraram maior motivacéo pela competicao (n = 6)
e pelo entretenimento (n = 5), enquanto que os seus pares do género feminino indicaram privilegiar
as conquistas (n = 6), os relacionamentos e o0 entretenimento (ambas n = 4). Geracionalmente, as
conquistas e a competicdo sdo as principais motivacdes dos vendedores da Geragdo X, com a
mesma importancia (n = 3). J4 os vendedores da Geracao Y apresentaram ndo s maior diversidade
de motivagbes, como também menor disparidade entre elas, ainda assim, o entretenimento parece
constituir-se a principal motivagéo para o jogo (n = 8). O Unico vendedor da Geragdo Baby Boomers

ndo manifestou qualquer habito ou motivacao de jogo (cf. Apéndice VIII).

Evolucéo da experiéncia

A maioria dos vendedores (76%) expressou opinido sobre a sua experiéncia de gamificacéo laboral.

Adog¢do da gamificagdo

Embora 8% dos vendedores tenham reconhecido que a esséncia do seu trabalho permaneceu
inalterada com a gamificacdo, um destes avangou que a adocao do aplicativo transformou o seu
quotidiano laboral. Além disso, 12% dos vendedores reconheceram que a formacdo e 0 suporte

recebidos da lideranca e dos colegas foram cruciais na adaptacéo inicial ao aplicativo gamificado.

FG3EZ1: “(...) ao principio parecia uma coisa muito diferente, (...), um obstaculo muito
grande, mas (...) acaba por ser aquilo que nés faziamos antes (...).”

FG2E1: “Na altura pelo menos em que eu tive formacéo (...).”

FGA4E2: "Depois (...) ela ja sabia (...) e tentou fazer o ficheiro Excel o mais parecido

possivel, para nos irmos adaptando.”

49



Capitulo Il - Estudo Empirico

Alteragdes laborais

Para 72% da amostra, a gamificacdo teve repercussdes nas suas fun¢des laborais. Em geral (56%),
os vendedores reconheceram um aumento na transparéncia dos prémios, pois anteriormente nao
existia clareza na forma de distribuicdo dos mesmos, além de existirem deturpacdes nos resultados
por parte dos colegas. Assim, os vendedores indicaram que o trabalho se tornou mais gratificante,
refletindo o esforgco pessoal. Alguns vendedores (36%) constataram a existéncia de um ambiente
corporativo mais competitivo, devido a incorporacdo de objetivos individuais. Porém, se alguns
vendedores mostraram recetividade a esta mudanca, reconhecendo inclusive que tal decorreu de
uma adaptacdo da empresa a um mercado cada vez mais competitivo, por outro lado, outros
vendedores indicaram atitudes menos favoraveis a competicdo. A possibilidade de controlar o
desempenho com a gamificacédo foi uma alteragéo reconhecida por 32% dos participantes. Outros
vendedores (8%) apontaram que o aplicativo veio facilitar o controlo das vendas comparativamente

ao método antigo, dado que os indicadores de desempenho se encontram estratificados.

FGA4ES5: “Aquele misticismo de nédo haver transparéncia, de poder fazer, dos ‘se, se,

se,’ cai por completo!”
FG4ES: “Eu acho que tornou a coisa muito mais competitiva.”

FGI1ES5: “(...) E muito melhor a nivel de controlo e consulta para nés, do que o antigo

ficheiro de Excel. Sem didvida nenhuma!”

Evolugdo

Alguns vendedores (12%) afirmaram que o aplicativo gamificado tem sido melhorado desde a sua
implementacdo, contudo, também reconheceram que algumas secc¢des de venda carecem de
aperfeicoamento. Outros vendedores (8%) referiram que atualmente ja ndo encaram a gamificacéo
de forma t&o positiva, sobretudo, devido ao excesso de competicdo e a existéncia, por vezes, de
objetivos desajustados face as possibilidades de faturacdo mensal (e.g., auséncia de campanhas

que em periodo analogo permitiram aumentar as vendas).

FGA4ES5: “Eu (...) acompanho (...) desde o inicio. Ja teve muita evolugdo (...).”

FG5E4: “(...) numa fase posterior, as coisas ja comegaram a ficar um bocadinho mais

complicadas."

Ludicidade
Apesar de 16% dos vendedores reconhecerem a utilidade do aplicativo, manifestaram que nao
interpretam a sua experiéncia de gamificacdo laboral como um jogo. Alias, apenas um vendedor

afirmou equiparar a gamificagdo a um jogo no local de trabalho.

FG1ES5: “(...) Eu ndo o interpreto (...) como um jogo!”

FG3E4: “(...) nés vamos competindo tendo em conta os objetivos e depois de passar

esses objetivos, nds vamos ter prémios, isto basicamente é um jogo!”

50



Capitulo Il - Estudo Empirico

Relativamente a adoc¢éo do aplicativo gamificado, os vendedores do género feminino pronunciaram-
se mais sobre a formacdo e o suporte recebido, e os do género masculino sobre o impacto
percecionado. O impacto da gamificagcdo foi mais notado pelo Unico participante da Geracao Baby
Boomers, bem como pelos vendedores ndo gamers. De notar que, apenas os vendedores diretos e
0s que trabalham a tempo integral se pronunciaram sobre o impacto da gamificacdo. Os vendedores
da Geracgédo Y, os da venda direta, de tempo integral, de permanéncia na empresa superior ao inicio
da experiéncia de gamificacdo e com habito de jogo demonstraram ser mais suscetiveis a alterar a
sua opiniao face a gamificacdo. Face as mudancas introduzidas pela gamificacéo, a transparéncia
do processo foi a alteracdo mais referenciada quer pelos sujeitos do género masculino (n = 8), quer
pelos do género feminino (n = 6). Além desta, os sujeitos do género masculino enunciaram mais a
competicéo (n = 5), enquanto que os sujeitos do género feminino referiram igualmente a competic&o
e o controlo do desempenho (n = 4). Contrariamente aos vendedores do género masculino, os
vendedores do género feminino ndo opinaram sobre a facilidade de uso. Geracionalmente, os
participantes da Geracdo Y demonstraram percecionar mais as altera¢6es laborais da gamificagéo.
A transparéncia do processo e a possibilidade de controlar o desempenho foram alteragées laborais
notadas por todas as fun¢des de vendas. Em geral, os vendedores ndo gamers reconheceram mais
alteracdes laborais, com excecéo da facilidade de utilizacdo, sendo que os vendedores a tempo
parcial e os mais recentes na empresa (i.e., <1,5 anos de antiguidade) ndo se pronunciaram. Apenas
um vendedor do género feminino, da Geragéo X, alocado como vendedor direto, a tempo integral,
com um tempo na empresa superior a gamificacdo e com habito de jogo regular equiparou a
gamificacao laboral a um jogo (cf. Apéndice 1X).

Impacto na motivagao

Cerca de 92% da amostra manifestou-se sobre o impacto da gamificacdo na sua motivacéo laboral.

Motivagbes extrinsecas

Cerca de 88% dos vendedores apontaram haver influéncia da gamificacdo ao nivel da motivacéo
extrinseca. Embora alguns vendedores tenham referido que anteriormente ja se encontravam
motivados, ainda assim, reconheceram o impacto da gamificacdo, particularmente devido ao
aumento, diversificacdo e clarificagdo das recompensas obtidas. Alias, as recompensas (i.e.,
monetarias e artigos prémio) sdo reportadas como a principal motivacdo dos vendedores (64%).
Uma vez que as recompensas resultam dos objetivos individuais e dos grupais, os vendedores
mencionaram um aumento na predisposicdo para realizarem as tarefas, devido ao aumento da
competicéo (56%) e da cooperacgéo (52%). Ainda assim, alguns vendedores manifestaram atitudes

menos positivas face a competigdo.
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FG1E4: “(...) havia prémio em conformidade, mas ndo chegava aos valores que

atingimos (...)!”

FG2EL: %(...) sem duavida! (...) Acabou por dar e por nos motivarmos uns aos outros,

uma competitividade saudavel!”

FG5E1: “Tém de trabalhar a nivel de grupo, porque também uma parte do prémio
corresponde.”

Alguns vendedores (16%) valorizaram a comparagdo publica do desempenho, devido a
possibilidade de obterem estatuto como vendedores de exceléncia, quer ao nivel interno (i.e., loja),
quer ao nivel externo (i.e., empresa). Outros vendedores também afirmaram que o seu

comportamento € moldado pelas penalizacdes (8%) e pelo reconhecimento dos lideres (4%).

FGA4ES5: “Ver o nosso nome la em cima, acho que esse é dos melhores (...).”

FG5E3: “(...) eu vou fazé-lo porque me foram ao bolso (...).”

IRl

FG5E3: “(...) mas pelo menos eu penso (...) ‘alguém viu alguma coisa de mim’.

Motivagdes intrinsecas

Apenas 8% da amostra manifestou motivagBes intrinsecas. Um vendedor afirmou sentir-se
autorrealizado quando alcancga os objetivos mensais. Contudo, outro vendedor afirmou ter perdido
a autonomia de apresentar livremente 0s artigos que considera mais pertinentes para o cliente,

acabando por vender, sobretudo, os artigos que Ihe permitem aumentar a pontua¢do mensal.

FG4EZ2: “E a autorrealizag&o.”

FG5E3: “(...) Eu acho que perdemos ai autonomia! Porqué? Porque eu vou vender

aquilo que me da mais pontos.”

Desmotivagdo

Ainda que a gamificacdo tenha motivado os vendedores, 16% da amostra referiu aspetos
desmotivadores. Alguns vendedores (8%) apontaram que quando os objetivos individuais s&o
demasiado elevados (i.e., devido a soma do histérico do periodo homdlogo com a taxa de
crescimento de vendas anual), tal resulta em objetivos pouco exequiveis, irrealistas e
desmotivadores. Outro vendedor declarou ficar de certo modo desmotivado, pois parte dos seus
indicadores de desempenho sdo dependentes de externos (e.g., fornecedores, colegas). Como
exemplo, este vendedor afirmou que os seus colegas apenas incidem atencdo no objetivo de
vendas, negligenciando tarefas extra relacionadas ao seu desempenho e como tal, acaba por ser
penalizado nas recompensas. Isto porque, para além de ter menos eficacia nesses indicadores,
acaba por dispor de menos tempo para concretizar o seu préprio objetivo de vendas. Outro vendedor
avancou que alguns colegas ficam desmotivados com a gamificacdo, pois como apresentam menor

eficacia de venda acabam por ser “reconhecidos” sistematicamente como maus vendedores.
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FG1ES: “(...) E as vezes nem é exequivel (...), sem campanha, (...) j& sabemos logo

ao inicio que nés ndo vamos ter, ficamos logo desmotivados como é légico!”

FG2E2: “Sim, acaba por desmotivar porque sdo varios indicadores que dependem da

”

loja (...). Faz com que percamos mais tempo (...) continua la o objetivo a espera

FGA4E4: “(...) Se falar com os maus vendedores vao dizer (...): {(...) nunca estou la em

cima, estou sempre ca em baixo.’ Isso para eles € mau. Desmotiva.”

Desvalorizagdo de recompensas
Embora as recompensas sejam valorizadas, 8% dos vendedores notaram que algumas s&o

irrelevantes, devido ao facto de ndo serem entregues ou serem pouco aliciantes.

FG5ES5: %(...) Eu ja recebi, mas ndo me adiantou de muito, a loja ndo cumpriu e eu ndo
tive direito a nada!”

FG5E4: “Para mim s6 ndo é motivador a partir dos 120%, porque acho que devia ser

transformado em prémio e ndo em pontos.”

Os aspetos desmotivadores foram mais percecionados pelos sujeitos do género feminino (n = 3) e
igualmente entre os vendedores da Geracédo X (n = 1) e Y (n = 3). Tais aspetos sdo reconhecidos
sobretudo pelos vendedores indiretos, e nenhum vendedor da equipa de gestao, a tempo parcial ou
recente na empresa (i.e., <1,5 anos de antiguidade) se pronunciou. Ainda, 0s aspetos
desmotivadores foram mais percecionados pelos vendedores gamers (n = 2). Os participantes do
género masculino apenas referiram motivacdes extrinsecas, sobretudo as recompensas e a
competicdo (ambas n = 8), seguidas da cooperacao (n = 6), sem meng¢do ao reconhecimento. Estes,
foram os Unicos vendedores a demonstrar desvalorizagdo de certas recompensas (n = 2). J& os
vendedores do género feminino ao nivel extrinseco privilegiaram as recompensas (n = 8),
procedidas da cooperacéo (n = 7) e da competi¢do (n = 6). Geracionalmente, o vendedor da Geragéo
Baby Boomers apenas referiu as recompensas, e os participantes da Geragédo X demonstraram ser
mais atraidos pelas recompensas e pela cooperacdo (ambas n = 3). Por outro lado, os vendedores
da Geracgdo Y foram os mais interventivos e os que manifestaram motivos intrinsecos, sendo que
notaram mais a competicdo (n = 13), as recompensas (n = 12) e a cooperacao (n = 10). As
recompensas, o estatuto e a competicdo foram motiva¢des apontadas por todas as fun¢des laborais.
Por oposicéo, apenas vendedores diretos referenciaram motivos intrinsecos. Os vendedores que
trabalham a tempo inteiro foram os que mais notaram influencia da gamificagcdo na motivacéo,
todavia, a cooperacao foi observada também pelos vendedores a tempo parcial. Os trés vendedores
mais recentes na empresa (i.e., <1,5 anos de antiguidade) apenas opinaram sobre a competicdo (n
= 2), seguida da cooperacdo e do estatuto (ambas n = 1). Nenhum vendedor gamer manifestou
motivos intrinsecos, além do que privilegiaram sobretudo as recompensas (n = 6). J4 os vendedores

sem habito de jogo privilegiaram as recompensas e a competicdo (ambas n = 10) (cf. Apéndice X).
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Impacto no engagement
Quase todos os vendedores (92%) abordaram o impacto da gamificacdo na forma como se

relacionam com o trabalho e a empresa.

Exigéncias

Sob a designacao proposta pelo modelo JD-R (Bakker & Demerouti, 2014), a generalidade dos
vendedores apontou exigéncias laborais decorrentes da gamificagdo (88%). Em primeiro lugar, 60%
da amostra afirmou estar desconfortadvel com o modo de avaliagdo das tarefas extra vendas na
gamificagdo (e.g., reposicao). Na otica dos vendedores, as tarefas do desempenho qualitativo séo
cruciais para vendas bem-sucedidas, mas ao serem desvalorizadas na avaliacdo mensal, leva a
que estes se sintam prejudicados duplamente face aos pares que ignoram tais tarefas, uma vez que
tém de realizar um esforgo adicional para a sua concretizacéo e dispdem de menos tempo para
vender/alcancar recompensas. Os vendedores acrescentaram que o elemento de jogo responsével
por recompensar este segmento de tarefas (i.e., 3.2 estrela) € injusto, pois ndo esta clarificado, ndo
€ oferecido uniformemente entre lojas, e que quando raramente € distribuido carece de explicacbes
sobre 0 motivo de atribuicdo. Outro aspeto apontado pelos vendedores é o facto de o sistema exigir
o registo manual das vendas concretizadas (52%), o que leva a diminuicdo do tempo (til e em certas
situagBes a perda de clientes. Além disso, este constrangimento leva a esquecimentos, incita

registos indevidos e dificulta outros procedimentos de loja (e.g., entregas ao domicilio).

FG5E3: “Eu posso sentir-me indignada porque trabalhei mais (...), suei mais (...), no

entanto, ndo recebi nada porque n&o vendi, o objetivo ndo foi cumprido!”

FG5E3: “Repare 0 que é atender clientes constantemente e ter que ir apontar o que

vendi (...), isso € muito trabalhoso, nem sempre ha um computador (...).”

Ainda, 32% dos vendedores apontaram que a desatualizacdo de indicadores (e.g., missdes
coletivas), devido ao facto de serem submetidos por externos, leva a que muitas das vezes
conhegam os resultados apenas no més seguinte, resultando numa percecdo mensal difusa dos
mesmos e que lhes exige um esforco redobrado.

FG5ES5: “Ou seja, nés ndo temos o acompanhamento (...). Nés s6 sabemos ao meio

do préximo ou no més a seguir as vezes.”

Analogamente, 32% da amostra apontou problemas nos objetivos mensais de vendas. Para alguns
vendedores existem conflitos entre pares, principalmente no inicio do més quando os objetivos sédo
distribuidos, pois a afetagdo dos mesmos é baseada em parametros distintos e pouco equitativos.
Outros vendedores referiram que se sentem injusticados porque tém de realizar um esforgo
adicional na concretizagc8o dos objetivos grupais, dado que a competicdo exacerbada leva a que
alguns colegas negligenciem os mesmos. Os vendedores também referiram que tém de fazer um

esforco pessoal maior, pois dispdem de menos colegas perante objetivos cada vez mais elevados.
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FG4ES: “(...) a equidade na atribuicdo de pontos, ela tem que existir obrigatoriamente,

porque cria conflitos dentro das equipas, é natural.”

FG1ES5: “(...) ndo € justo (...) se eu me limitar a cumprir a religiosamente o que me é

pedido para esse més, eu ndo vou fazer com que a loja cumpra o objetivo dela (...).”

FG1ES5: “(...) logo naturalmente é muito mais dificil fazer 200% do orgamento, quando

tenho menos gente a trabalhar e ainda tenho que vender mais! (...).”

Outro aspeto referenciado pelos vendedores prende-se com a orientacdo do aplicativo para a
maximizacdo de vendas, negligenciando caracteristicas de algumas funcfes (e.g., caixeiro,
aprovisionador), bem como a natureza de venda de cada seccdo (20%). Embora os vendedores
reconhecam a validade de uma avaliacdo de desempenho padronizada em lojas de menor
dimenséo, consideraram esta abordagem negativa para lojas maiores, dado que cada vendedor
esta alocado a uma determinada funcdo/secc¢do. Assim, os vendedores afirmaram que para além
de serem prejudicados nas recompensas auferidas, também sentem que as suas tarefas e
capacidades sdo desvalorizadas. Alguns vendedores (16%) acrescentaram que o horario de
trabalho exerce muita influéncia nas vendas (e.g., semana vs. fim de semana), e que o aplicativo
ndo reconhece que os vendedores a tempo parcial tém mais facilidade em alcangar bons

desempenhos, pois sédo contratados para horas com maior fluxo de vendas.

FG5ES: “E a loja € um universo muito complexo, ndo fazem todos a mesma coisal (...)
numa loja grande, em que cada um esté direcionado para uma determinada area, ndo

tem légica nenhuma sermos todos avaliados da mesma forma.”

FG1E1: (...) E o pico de vendas de loja! (...) o orcamento é feito aos fins de semana.

E eu sei que a taxa de esforgo para mim vai ser muito maior.”

Alguns participantes (16%) referiram que tém os procedimentos e os principios de venda/orientagéo
para o cliente outrora utilizados pela empresa bastante presentes, pelo que sentem dificuldade em
ajustar-se a este novo paradigma de venda, principalmente porque néo se identificam e sentem que
estdo a satisfazer verdadeiramente os clientes. Neste seguimento, os vendedores referiram que
alguns artigos estipulados nos indicadores mensais exigem um esforgo adicional na venda, pois 0s
clientes ja se aperceberam do marketing utilizado. Além disso, uma vez que o inquérito de satisfagao
aos clientes é solicitado na plataforma de vendas pessoal, os vendedores indicaram que os clientes
tomam conhecimento da contabilizacdo de vendas e como tal, acabam por efetuar comentarios
constrangedores. Diante desta situacdo, os vendedores garantiram que tém mais dificuldade em
concretizar eventuais vendas adicionais. Ainda, 16% dos vendedores mencionaram ser injusto e
ingrato os objetivos serem alcancados (e.g., missdes, vendas) e as recompensas nhdo serem

distribuidas, sobretudo porque tém conhecimento que em outras lojas tal ndo aconteceu.
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FG5E3: “(...) agora para nos (...), ficamos num misto de sentimentos, ou seja, eu vou
vender aquilo realmente que o cliente quer ou posso vender aquilo que (...) vai-me dar

jeito a mim, ou seja ha aqui dois lados.”

FG5E3: “E depois de abrir aquelas paginas todas, o cliente vira-se para mim a dizer:

‘ah ja ganhou o dia hoje!’.”

FG2E2: “Ha outra coisa que eu acho injusto (...), passou-se comigo, € ter-se objetivos

e no final do més néo se levar nada. E os objetivos terem sido atingidos.”

Recursos

Embora os vendedores tenham indicado obstaculos decorrentes da gamificacdo, 64% da amostra
apontou aspetos facilitadores do desempenho. Em geral, os participantes reconheceram a
vantagem de ter um aplicativo pessoal, que elimina a interferéncia de terceiros e que lhes permite
aceder aos indicadores de desempenho em qualquer altura e lugar (e.g., telemével) (52%). Portanto,
os vendedores equipararam o aplicativo gamificado a um guia e a uma ferramenta laboral, muito
superior ao sistema empresarial antigo. Também os membros da equipa de gestédo reconheceram
que o aplicativo é facilitador, garantindo que estdo mais aptos para orientar as equipas e fornecer
suporte individualizado. Ainda, 40% dos vendedores constataram mais recompensas (e.g.,
prémios), assim como uma area de atuacdo de vendas maior, que lhes possibilita adquirir

conhecimentos para satisfazer os clientes e potenciar essas mesmas recompensas.

FG3E3: “Aquilo basicamente € um guia onde nés nos vamos apoiando.”

FG2E3: “No meu caso, acaba por trazer uma melhoria (...), eu consigo (...) dar um

feedback mais pormenorizado! (...)."

FG3E3: “(...) veio um bocadinho ajudar a que nds se vendermos em outros lados, vai-
nos dar mais pontos e automaticamente também temos de ser autodidatas. Temos de

aprender um bocadinho, para conseguir atender ali e satisfazer melhor o cliente.”

Os vendedores ainda apontaram o suporte dos lideres (24%) e dos colegas (12%) incitados pela

gamificacao, embora este Ultimo tenda a existir no final do més, quando a competicdo abranda.

FGA4E4: “(...) E € bom chegar a um ponto e dizerem: ‘Olha, estas a ver? Tanta coisa e

estas ali’. E agradavel e é reconhecedor (...).”

FGA4ES5: “(...) porque temos uma equipa que é jovem (...), que se entreajuda e vemos

(...) na ultima semana, um espirito competitivo e saudavel (...).”

Abordagem top-down vs bottom-up
Apesar de alguns vendedores afirmarem que a gamificagcao Ihes permite adequar o esforgo diario

face aos objetivos mensais (8%), outros vendedores salientaram que esta € um recurso que

beneficia primordialmente a empresa (16%).
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FG4E3: “Eu por norma, quando recebo o objetivo divido logo pelos dias de trabalho,

mais ou menos. E olha, tenho de fazer X por dia.”

FG4E3: “Consigo controlar-me melhor (...) se ndo atingir aquele objetivo que tenho

delineado para mim diariamente, sei que no dia seguinte vou ter que me esforgar mais.”

FG5E1: “E um recurso para a empresa.”

Os vendedores do género feminino reconheceram mais as exigéncias (n = 12) e os do género
masculino mais os recursos (n = 8). Para ambos, as exigéncias mais notadas decorrem da
desvalorizacdo das tarefas extra vendas, procedidas do registo manual. Ambos os géneros
priorizaram 0s mesmos recursos, nomeadamente, o0 aplicativo enquanto ferramenta e as
recompensas. O vendedor da Geracdo Baby Boomers apenas se pronunciou sobre as
recompensas. Os vendedores da Geragédo Y face aos da Geracao X reconheceram mais exigéncias,
mas também mais recursos. Como principais exigéncias, os participantes da Geracdo Y priorizaram
a desconsideragdo das tarefas extra vendas (n = 12) e os da Geragéo X o registo manual (n = 4).
Quanto aos recursos, os vendedores da Gerac¢do Y valorizam a gamificagdo como uma boa
ferramenta de trabalho (n = 11), e os da Geragdo X atribuiram a mesma importancia ao facto de a
gamificacdo ser uma boa ferramenta e de disponibilizar recompensas (ambos n = 2).
Independentemente da fungéo, as exigéncias que reuniram consenso entre os vendedores e com
maior relevancia foram a desconsideracao das tarefas extra vendas e o registo manual. Ao nivel
dos recursos, todas as funcdes laborais priorizaram a gamificacdo enquanto ferramenta laboral e as
recompensas disponibilizadas. Em geral, os vendedores a tempo parcial, os mais recentes na
empresa (i.e., <1,5 anos de antiguidade) e os que jogam habitualmente opinaram menos sobre a
influéncia da gamificagdo na forma como se relacionam com o trabalho. Apenas um vendedor de
cada género mencionou que proactivamente reconfigura as suas tarefas laborais. Ambos sdo da
Geracao Y, alocados como vendedores diretos, a tempo integral e integram a empresa previamente
a gamificagcdo. Os participantes que indicaram encarar a gamificagdo como um recurso a favor,
sobretudo, da empresa foram tanto os vendedores diretos como os indiretos, grande parte deles

sem hébito de jogo e mais antigos na empresa (i.e., >1,5 anos de antiguidade) (cf. Apéndice XI).

Valorizacao dos elementos de jogo

Globalmente, os vendedores valorizaram alguns elementos de jogo no seu desempenho (64%).

Elementos valorizados

Primeiramente, 48% da amostra considerou a barra de progresso como um guia direto e visual do
seu desempenho, capaz de orientar a prossecucdo dos objetivos mensais. Para 16% dos
vendedores, os rankings influenciam positivamente o seu desempenho, pois permitem efetuar
comparacdes com colegas e antigos adversarios, assim como assegurar a obtencédo de estatuto
como vendedores de exceléncia. Alguns vendedores (8%) referiram que recorrem aos gréaficos de
progresso para melhorar o seu desempenho, dado que estes traduzem eficazmente os indicadores
mais dificeis de concretizar no objetivo mensal (e.g., garantias, acessorios). Um vendedor referiu

utilizar o grafico de desempenho anual, para efetuar uma retrospetiva do seu desempenho.
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FG5E3: “(...) Acho que todos nds olhamos € para a barra verde, para ver o nivel em

que a gente esta.”

FG2EL: “Eu pelo menos vou ver por curiosidade, para saber se alguém conhecido

est4, porque ai ja estamos a falar de um mundo um bocadinho mais vasto (...).”

FG3ES5: “(...) aquilo tem vérios queijinhos (...) E aquele que eu olho (...), que

normalmente é o mais dificil de conseguir (...).”

FG4E2: “Acho que o préprio grafico (...) da uma viséo (...). Se nés melhoramos, se

caimos. Isso da-nos uma percegao se cumprimos (...).”

Apesar de a barra de progresso ser o elemento de jogo mais importante para ambos os géneros, 0s
sujeitos do género feminino indicaram maior preferéncia por este elemento (n = 8), enquanto que 0s
do género masculino valorizaram mais os rankings (n = 2). Geracionalmente, o0 Unico participante
da Geracgao Baby Boomers referiu a barra e os gréficos de progresso, os da Geracgdo X a barra de
progresso (n = 3), e os da Geracdo Y apreciaram mais diversificadamente os elementos de jogo.
Ainda assim, a barra de progresso assume-se como 0 elemento de jogo mais valorizado pelos
vendedores da Geracéo Y (n = 8). Apenas vendedores diretos reconheceram o papel dos elementos
de jogo no seu desempenho. Os vendedores a tempo parcial demonstraram recorrer apenas a barra
de progresso (n = 1). Os vendedores mais recentes na empresa (i.e., <1,5 anos de antiguidade)
demonstraram valorizar mais os elementos de jogo do que 0s seus pares mais antigos. A preferéncia

pela barra de progresso é consensual entre os vendedores gamers e nao gamers (cf. Apéndice XlI).

Orienta¢cdes de melhoria

A generalidade dos vendedores (84%) reconheceu que o aplicativo carece de aperfeicoamentos.

Avaliagdo

Esta categoria agrega 48% da amostra. Primeiramente, 36% dos vendedores avancaram que as
tarefas extra vendas devem ser incorporadas na avaliagdo mensal, para que a mesma se torne mais
justa. Além disso, os vendedores indicaram a necessidade de serem ajustados os critérios de
atribuic@o da 32 estrela, de forma a que esta se torne mais credivel e menos subjetiva. Por exemplo,
avancaram com a atribuicdo da 32 estrela em niveis (e.g., 25%, 50%), sob critérios explicitos, para

que todos os meses a lideranca efetue uma avaliagdo do desempenho extra vendas.

FG2E3: “(...) a estrela poderia existir (...) em 3 niveis de distin¢éo (...).”

Outras orientacfes referem-se a diferenciagédo consoante o horéario de trabalho (16%) e a dimenséo
da loja (4%). Um vendedor afirmou que os objetivos mensais devem tornar-se equitativos, e outro

guestionou sob que critérios séo distribuidos os pontos dos objetivos mensais.
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FG1ES5: “(...) aqui o fator crucial é adaptar a 100% o n° de horas que o colaborador

esta (...) a desempenhar (...) vendas, com os picos de vendas da loja (...).”

FG2E2: “Talvez um cluster (...), tipo as megas sdo avaliadas de uma forma, as super

de outra forma (...)."
FG4ES: “(...) equidade na atribuicdo de pontos, ela tem que existir (...).”

FG5E4: “Eu gostaria de saber com que base sao atribuidos os pontos.”

Utilizagdo

Esta categoria também reline 48% da amostra. Em primeiro lugar, 40% dos vendedores defenderam
a sincronizagcdo das plataformas utilizadas na empresa, para que comecem a ter mais tempo
disponivel para as vendas e demais tarefas, assim como evitar possiveis esquecimentos e/ou
registos indevidos. Os vendedores adiantaram possiveis solu¢fes de curto prazo, como a existéncia
de um campo na plataforma gamificada para colocar o nimero da fatura, a possibilidade de inserir
no sistema de vendas o nimero mecanografico do vendedor ou um gadget para cada vendedor
registar as suas vendas. Além disso, 20% da amostra priorizou a atualiza¢é@o dos indicadores (e.g.,
missdes), tendo em vista uma percecdo atempada e real do desempenho. Um vendedor sugeriu
que no catélogo de prémios o0s artigos comecem a ser designados com o cédigo interno da empresa,

para que sejam mitigadas eventuais dividas.

FG4E5: “Se existir um campo onde seja alocado o numero da fatura, (...) nés

conseguimos ver o que é que foi vendido (...) e ndo haver a venda de ‘binéculos’.”
FG5EL: “A atualizagéo constante dos dados.”

FG2E2: %(...) Acho que era um fator interessante ter no catélogo a identificacdo do

artigo com o cédigo interno (...).”

Recompensas

Esta categoria reine 36% da amostra. Segundo 24% dos vendedores, os prémios do catalogo
devem ser mais atingiveis, possiveis de descontar com uma combinacédo de pontos e dinheiro, e 0s
pontos utilizados devem ser automaticamente devolvidos, sempre que os artigos do catalogo néao
se encontrem disponiveis. Os vendedores acrescentaram que seria interessante a utilizacdo dos
pontos além do catalogo de prémios atual, ou seja, a transformacdo dos pontos em vales, mesmo
gue sob uma moeda de converséo distinta face aos artigos do catdlogo, descontaveis em outro tipo
de bens (e.g., alimentacdo, material escolar). Outros participantes (8%), mencionaram que as
recompensas ndo devem deixar de existir sempre que 0s objetivos tenham sido alcancados. Um
vendedor incentivou a que se reconsidere o ajustamento efetuado ao prémio de vendas nos meses
com férias. Ja outro vendedor sugeriu que quando o objetivo mensal for ultrapassado em 20%, seja
oferecida uma 32 estrela (i.e., obtencdo de mais 20% do prémio individual), ao invés de pontos
descontaveis no catalogo. Outro participante sugeriu a atribuicdo de uma pontuacao extra a quem

faz “vendas perfeitas” (e.g., produto com acessorio e garantia).
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FG2E3: “(...) eu acho que devia ser mais facil a restituicdo dos pontos. (...) fica privado

de gastar os pontos (...) durante aquele periodo indeterminado de tempo!”
FGA4E3: “Um catalogo mais apelativo (...) ha pessoas que ndo tém interesse (...)!”

FGA4ES: “(...) premiar pela (...) venda perfeita, em que vai la tudo.”

Outras

Esta categoria contempla 20% da amostra. Alguns vendedores (12%) demonstraram interesse em
mais missdes grupais entre as seccdes de loja, consoante os indicadores e os objetivos de vendas.
A titulo de exemplo, os participantes avancaram com uma missdo de acessorios entre as secdes de
loja, onde estariam mais motivados para competir e concretizar “vendas perfeitas”. As recompensas
surgem como impulsionadoras desta sugestéo, pois as missdes permitem obter pontos diretamente
descontaveis no catalogo de prémios. Outros vendedores (8%) sugeriram a existéncia de um
computador especifico ou um novo modo de visualizagdo da sua pagina pessoal, para que 0s

clientes nao visualizem os objetivos de vendas quando solicitam o inquérito de satisfacéao.

FG3E2: “Fazerem uma SuperCup, mas dentro da loja com as segdes.”
FG5E2: “N6s estamos com o cliente ao pé de nos (...) deveriamos ter um computador.”

FG5E3: “(...) abrir-se de outra forma, ter s6 a parte inicial do inquérito sem mostrar ao

”

cliente a nossa parte (...).

Os vendedores do género masculino priorizaram ac¢des de melhoria ao nivel da avaliagédo (n = 6),
seguidas da utilizagdo (n = 5), enquanto que os do género feminino valorizaram mais as melhorias
da utilizacéo (n = 7), seguidas da avaliacdo e das recompensas (ambas n = 6). Além disso, 0s
sujeitos do género feminino demonstraram mais expectativas, acrescentando orientacfes
relacionadas com o cliente. Geracionalmente, o Unico participante da Geracdo Baby Boomers nédo
se manifestou, os vendedores da Geracdo X realcaram sugestdes ao nivel da utilizacdo e outras
(ambas n = 3), procedidas das recompensas (n = 2), e os da Geracao Y evidenciaram, sobretudo,
melhorias orientadas para a avaliagdo (n = 11), a utilizac&o (n = 9) e as recompensas (n = 8). E
unanime entre os vendedores de todas as fungBes a necessidade de ajustes no que respeita a
utilizacdo, a avaliacdo e as recompensas. Porém, apenas vendedores diretos mencionaram a
importancia de outros aperfeicoamentos. Independentemente do horério, os vendedores
concordaram em aprimoramentos na utilizacdo e nas recompensas da gamificacdo. Nada obstante,
os vendedores a tempo integral manifestaram mais expectativas. Os vendedores mais antigos (i.e.,

>1,5 anos de antiguidade) e os que nao jogam indicaram mais melhorias (cf. Apéndice XIII).

2.6 Analise e Discussao dos Resultados

Para a analise/discusséo das dimensdes tematicas obtidas recorre-se aos objetivos, as questdes
de investigacdo e as proposicdes tedricas estabelecidas nesta investigacdo e aos resultados
congruentes/divergentes de estudos prévios. Complementarmente séo identificadas as implicaces

dos resultados obtidos. Por fim, realiza-se uma analise cumulativa dos factos apurados.
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2.6.1 Dimenséao teméatica evolucéo da experiéncia

Os resultados corroboram parcialmente a proposicéo teérica estabelecida (cf. Tabela 2), isto porque,
se por um lado evidenciam que a experiéncia de gamificacdo dos vendedores é dinamica e que
fornece beneficios instrumentais para o trabalho, por outro lado os vendedores ndo aparentam

desfrutar ludicamente da gamificacao.

No que respeita ao dinamismo da experiéncia dos vendedores, os resultados indicam que apesar
da gamificacdo nao alterar as tarefas laborais per si, 0 ambiente sob o qual estas se desenrolam &
transformado, além do suporte de lideres/pares facilitar a compreensédo/aceitacéo inicial do
aplicativo, pelo menos para alguns vendedores. Isto, além de evidenciar a influéncia social na
gamificacao (Hamari & Koivisto, 2015a), também valida a ideia de que a aplica¢do da gamificagao
deve ser gradual e € beneficiada pelo comprometimento da lideranca (Bunchball, 2010;
Morschheuser, Werder, Hamari, & Abe, 2017), pois embora vise melhorias organizacionais
positivas, a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores pode ser endémica (Dale, 2014).
Ainda que o suporte seja importante num estagio inicial, os resultados sugerem que com o decorrer
da experiéncia outro tipo de necessidades e expectativas ganham importancia para os vendedores,
mostrando que na gamifica¢éo o contexto, os utilizadores e o aplicativo se transformam mutuamente
ao longo do tempo (Koivisto & Hamari, 2019). Os resultados também apontam para que alguns
vendedores tenham perdido o interesse inicial, corroborando outros estudos onde foi verificado o
efeito novidade da gamificacéo (e.g., Birk, Mandryk, & Atkins, 2016; Farzan et al., 2008; Koivisto &
Hamari, 2014), sendo que a competicdo acentuada € um dos motivos apurados, 0 que vai ao
encontro da literatura que refere que a competicédo individual pode n&o ser apreciada por todos 0s
utilizadores da gamificagdo (Callan et al., 2015), e indica o risco deste segmento de vendedores
experimentar stress, desconforto e/ou pressado durante o trabalho. Assim, as atitudes/expectativas
dos vendedores devem ser monitorizadas regularmente, de forma a que o jogo permanega eficaz e

nao incite efeitos colaterais e adversos.

Para a generalidade dos vendedores a gamificacéo trouxe diversos beneficios instrumentais, como
a possibilidade de autocontrolar o desempenho, uma maior transparéncia na obtencao dos prémios
e um aplicativo de vendas mais intuitivo, o que corrobora os documentos recolhidos e alguns dos
beneficios da gamificacdo para a eficacia da forca de vendas apontados na literatura (Bunchball,
2016), e contribui para a base das evidéncias de que a utilidade e a facilidade de uso s&o aspetos
essenciais na gamificacdo (Koivisto & Hamari, 2019). Logo, a gamificacdo deve assegurar
beneficios instrumentais para melhorar a experiéncia de trabalho dos vendedores. Ainda assim, o
facto de a maioria dos vendedores ndo se ter pronunciado ou equiparado a experiéncia a uma
atividade de jogo/ludica vem contrariar um dos principais pressupostos da gamificacao (Landers et
al., 2019), que é distintiva de abordagens comportamentalistas precedentes, nomeadamente
experiéncias mais game-like (Werbach, 2014). Apesar de os individuos terem uma predisposi¢éo
distinta para percecionar ludicidade nas situacdes (Redman & Mathews, 2002), o facto de a
gamificacdo ndo assegurar beneficios heddnicos pode decorrer de situacdes distintas, mas que
podem ser coexistentes, como as que se destacam a seguir. A semelhanca de outros estudos (e.g.,

Carignan & Kennedy, 2013; Meder, Plumbaum, & Hopfgartner, 2013), alguns vendedores aparentam
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desconhecer o fenomeno da gamificacdo, o que pode obstruir experiéncias mais ladicas no trabalho
devido a desconfianca por esta abordagem. Além disso, a maioria dos vendedores pode nao
compreender e/ou ter interesse nos mecanismos de jogo (Mollick & Rothbard, 2014; Sailer et al.,
2017), uma vez que a amostra € constituida sobretudo por ndo gamers. Assim, uma
consciencializacdo corporativa sobre o potencial da gamificacdo e dos respetivos mecanismos de
jogo poderia facilitar experiéncias mais Ilddicas aos vendedores. Ainda, e ndo menos importante,
nem todos vendedores podem ter interesse em fundir as esferas do trabalho e do Iudico (Goggin,
2011) ou conseguem lidar com uma cultura corporativa de diversdo (Kamel, Watfa, Lobo, & Sobh,
2017). Isto porque, por oposicdo a contextos gamificados onde a produtividade ndo é objetivo
principal (e.g., Hamari & Koivisto, 2015b; Lieberoth, 2014), os vendedores podem percecionar 0s
mecanismos de jogo sob uma lente utilitria, acreditando que os mesmos retiram a seriedade das
funcBes (Kamel et al., 2017), sobretudo se tiverem pouca abertura a novas experiéncias (e.g.,
Heimburger, Buchweitz, Gouveia, & Korn, 2020). Se assim for, tal corrobora o estudo de Carignan
& Kennedy (2013), onde os vendedores estavam recetivos a gamificacdo para alcangar os objetivos
de vendas. Em alternativa, a maioria dos vendedores pode encarar a gamificacdo como controladora
e que instiga uma participagao “imposta”, facto apontado (Andrade, Mizoguchi, & Isotani, 2016;
Callan et al., 2015) e observado (e.g., Mollick & Rothbard, 2014) em estudos precedentes. Entéo,
podemos estar perante um paradoxo da gamificacdo intraempresarial, pois como notavelmente

Carse (1986, p.4) sintetizou “quem tem de jogar, ndo pode jogar”.

Portanto, embora a gamificacdo possa ndo ser desfrutada por todos, um desenho de jogo mais
humanista, explicito e ajustado dinamicamente ao longo do tempo (Deterding, 2019) pode vir a

fomentar a produtividade através da diversao (Koivisto & Hamari, 2019; Suh et al., 2017).

2.6.2 Dimenséao tematica impacto na motivacao
Por oposicdo a proposicdo tedrica estabelecida (cf. Tabela 2), os resultados sugerem que a

gamificacdo apenas incita comportamentos controlados por parte dos vendedores.

Em conformidade com a literatura (Koivisto & Hamari, 2019), este estudo indica que a gamificacido
€ uma abordagem eficaz para transformar/conduzir o comportamento dos vendedores e tal ocorre
sob mecanismos distintos, denotando que tal como ocorre nos jogos (e.g., Bartle, 1996; Yee, 2006),
os utilizadores tém motivagbes diferentes na gamificacdo (e.g., Tondello et al., 2016). Mais
concretamente, as recompensas tangiveis sdo o principal gatilho comportamental. Ainda que em
outros contextos as recompensas monetarias ndo sejam necessérias (e.g., Xi & Hamari, 2019),
considera-se que o propdsito da gamificacdo pode clarificar os resultados. Neste estudo, a
gamificacao esta orientada para a produtividade, pelo que os vendedores podem considerar as
recompensas monetarias a moeda de troca mais adequada. Apesar de Kananen & Akpinar (2015)
indicarem de forma exploratéria que os incentivos tangiveis sdo dispensaveis na gamificagao
orientada para os vendedores, a forca de vendas é comummente atraida por recompensas
financeiras (Chonko, Tanner, & Weeks, 1992), inclusivamente na gamificacao (Carignan & Kennedy,
2013), e portanto este resultado ndo é contraditério. Ainda assim, a inexisténcia de recompensas

atempadas e atrativas comprometem a motivacdo de alguns vendedores. A ndo entrega de
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recompensas é um fator motivacional critico, pois representa uma forma de exploracdo (Bogost,
2011; Kim & Werbach, 2016), que pode ser interpretada como uma violagédo do contrato psicoldgico
ao gorar as expectativas criadas pela empresa aos colaboradores (Rousseau, 1989). Por norma,
isto incita piores desempenhos, prejudica a relagdo com a empresa (Hartmann & Rutherford, 2015)
e pode diminuir a credibilidade da gamificacdo. Intuitivamente, a elevada apreciacdo das
recompensas também explica a eficacia das penalizagbes remuneratorias, pois reforcam o
comportamento dos vendedores em torno dos objetivos (Werbach & Hunter, 2012). A par das
recompensas, o0s resultados sugerem que a competicdo e a cooperacdo sado decisivas para 0
comportamento da maioria dos vendedores, conforme a literatura (Bunchball, 2016). Todavia, os
resultados evidenciam novamente que a competicdo pode ser ambivalente, pois hdo é apreciada de
modo consensual. Face a estudos prévios, tal pode resultar de diversos fatores alheios ao @mbito
deste estudo, como a competitividade (e.g., Hollig, Tumasjan, & Welpe, 2018; Song et al., 2013) e
a aversdo ao risco (e.g., Wozniak, 2018) dos vendedores. Os resultados sugerem que o estatuto e
0 reconhecimento sdo importantes para alguns vendedores, confirmando que certos desejos
humanos podem ser satisfeitos na gamificacdo (Bunchball, 2010). Logo, as recompensas
atempadas/atrativas, a competicdo saudavel, a cooperagdo, o estatuto, o reconhecimento e as

penalizagbes podem orientar o comportamento dos vendedores em torno dos objetivos gamificados.

N&o obstante, devemos notar que a protuberéncia de comportamentos controlados compromete
experiéncias intrinsecamente motivadoras, e que distinguem a gamificacdo dos sistemas
tradicionais de recompensas/puni¢des (Koivisto & Hamari, 2019). Este resultado, pode indicar que
os vendedores encaram o trabalho como uma atividade de subsisténcia e portanto, desprovidos de
motivos intrinsecos, 0 que ndo contraria a teoria da autodeterminac¢@o (Ryan & Deci, 2000). Para
estes, a gamificacdo pode ser uma abordagem vantajosa, na medida em que adiciona estimulos
para o trabalho. Apesar disso, os resultados indicam um quadro mais complexo, visto que alguns
vendedores reconhecem impactos positivos/negativos da gamificagdo nas necessidades inatas (i.e.,
competéncia, autonomia). Assim, presume-se que alguns vendedores j& tinham algum grau de

motivagdo autbnoma, e para estes reconhecemos dois cenarios apresentados a seguir.

Num cendério otimista, acredita-se num efeito nulo da gamificacdo na satisfacdo das necessidades
inatas. Nos jogos existem habitualmente cursos alternativos de jornada, e diversas/elevadas
quantidades de feedback, marcadamente positivo em forma de sons, visualizacdes e animacfes
(Ryan et al., 2006), e no estudo de Xi & Hamari (2019) os utilizadores da gamificagcdo interagem
com diversos elementos de jogo, pelo que neste caso a existéncia de um conjunto insuficiente de
elementos de jogo e de uma estética de jogo limitada pode justificar o cenéario apresentado. Assim,
a mera aplicacédo de alguns elementos de jogo torna-se insuficiente para satisfazer a necessidade
de autonomia e de competéncia dos vendedores, e pode ser parte da explicagcdo para resultados
mistos precedentes (e.g., Mekler et al., 2017, Sailer et al., 2017). Curiosamente, apesar de o
aplicativo utilizar objetivos grupais, habitualmente utilizados para satisfazer a necessidade de
pertenca, nenhum vendedor se manifestou sobre a mesma. Por oposi¢cédo aos jogos (Ryan et al.,
2006) e a contextos gamificados (e.g., Sailer et al., 2017) onde a pertenca foi colmatada, supde-se

que o aplicativo pode ter elementos de jogo insuficientes para favorecer os contactos interpessoais.
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Em alternativa, esta necessidade pode ser menos importante para o0s vendedores
comparativamente a outras atividades de lazer/jogos, facto também constatado em outros contextos
gamificados (e.g., Mitchell et al., 2018; Roy & Zaman, 2019). Isto, ndo contradiz completamente a
teoria da autodeterminacéo, pois a satisfacdo da necessidade de pertenca € menos determinante
para a motivacdo intrinseca, além do que a priorizagdo das necessidades difere consoante o
contexto/individuo (Ryan & Deci, 2000). Entdo, a gamificagdo deve recorrer-se de mecanismos de
jogo que facilitem a competéncia e a autonomia dos vendedores. Porém, dada a importancia dos
relacionamentos para a internalizacdo da gamificacao, considera-se que esta necessidade nao deve

ser menosprezada no desenho do aplicativo.

Num cenario mais pessimista poderd argumentar-se que a gamificagdo pode ser prejudicial as
necessidades dos vendedores. Tal, pode resultar de fatores distintos, mas que podem ser
concomitantes. Em primeiro lugar, este cenério pode resultar da aplicacao/utilizacdo da gamificacéo
resultar de uma decisdo estratégica da empresa. Por oposicdo aos jogos (Ryan et al., 2006) e a
outros contextos gamificados (e.g., Mitchell et al., 2018; Xi & Hamari, 2019) onde a participacao é
voluntaria, na presente investigacéo e no estudo de Hanus e Fox (2015) tal ndo se verifica. Nestes
casos, 0s mecanismos de jogo (e.g., recompensas, feedback, metas) podem ser tomados como
controladores, deslocando o locus de causalidade percebido para um nivel mais externo. Esta
suposicdo amplifica-se no facto de os vendedores demonstrarem as formas de motivacdo mais
controladas (i.e., externa, introjetada). Se assim for, os resultados corroboram a teria da
autodeterminacgédo (Ryan & Deci, 2000) e o estudo de Mitchell et al. (2018), onde um estilo regulatério
externo na gamifica¢do diminuiu a autonomia e a competéncia dos colaboradores. Na verdade, isto
pode explicar os resultados inconclusivos/mistos de estudos prévios, onde o estilo regulatério ndo
foi analisado na gamificacdo (e.g., Hanus & Fox, 2015; Mekler et al., 2017). Por conseguinte, em
circunstancias onde a gamificacéo é prescrita deste o inicio, pode ser comprometida a satisfagdo
de autonomia e/ou competéncia dos vendedores. Em segundo lugar, julga-se que as recompensas
tangiveis podem ter enfraquecido a motivacdo intrinseca preexistente (e.g., divertir-se ao realizar
uma venda com um cliente desafiante), fendbmeno designado como overjustification (Lepper &
Greene, 1973), sobretudo porque as mesmas sao esperadas e contingentes ao desempenho e
portanto, tendencialmente encaradas como controladoras. Tal, amplifica-se no facto de um
vendedor ter manifestado desinteresse em recompensas ndo monetarias. Por oposi¢ao a contextos
gamificados onde os incentivos financeiros ndo foram prejudiciais (e.g., Massung, Coyle, Cater, Jay,
& Preist, 2013; Preist, Massung, & Coyle, 2014), presume-se que o tempo de utilizacdo pode explicar
a diferenca entre os resultados. Este panorama é indesejavel para a empresa, pois a Unica forma
de perpetuar os comportamentos desejados é através de mais e novas recompensas, COmMo
evidenciado na literatura e no estudo de Thom et al. (2012). Logo, embora os incentivos financeiros
sejam importantes (Business Management Daily, 2014), sobretudo para a gamificacdo ndo ser
considerada exploradora (Bogost, 2011), o contacto regular com os mesmos pode externalizar a
motivagdo dos vendedores. Em alternativa, a predominancia de elementos de jogo orientados para
a competéncia pode estar a obstruir as demais necessidades (Roy & Zaman, 2019; Xi & Hamari,

2019). Por exemplo, os rankings podem colmatar a competéncia, mas prejudicar a autonomia ao
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utilizarem objetivos impostos e a pertenca ao diluirem o espirito de equipa em prol da competicédo
individual. Assim, na gamificacdo os mecanismos de jogo tém um papel decisivo na qualidade dos

comportamentos dos vendedores.

Ora, os cenarios suprarreferidos além de validarem certas criticas éticas apontadas a gamificacéo
(Conway, 2014), podem obstruir o funcionamento 6timo dos vendedores e mitigar qualidades
comportamentais relevantes face a clientes cada vez mais exigentes e informados (Moncrief et al.,
2015), como a criatividade, a aprendizagem e o engagement (Ryan & Deci, 2000). Estes cenarios,
podem ainda ser parte da explicacdo para a auséncia de experiéncias lidicas por parte dos
vendedores, como notado anteriormente, pois os estudos indicam que a diversdo nos jogos e em

contextos gamificados decorre da motivagéo intrinseca (e.g., Ryan et al., 2006; Suh et al., 2017).

Ainda, alguns vendedores demonstram ficar desmotivados face a violacado de requisitos basilares
da gamificac@o, designadamente objetivos atingiveis/realistas (Kumar & Herger, 2013), indicadores
de desempenho ajustados & complexidade/interdependéncia da funcdo (Algashami et al., 2019; Liu
et al.,, 2017), e uma estratégia viavel para os vendedores menos eficazes (Bunchball, 2016;
Cardador et al., 2017). Este resultado, além de confirmar a preocupacao sobre o “lado negro” da
gamificacdo (Callan et al., 2015), vem contribuir para a literatura residual sobre os seus efeitos
contraproducentes (e.g., Diefenbach & Mussig, 2019; Liu & Wang, 2019). Por oposi¢éo aos jogos e
a outras iniciativas gamificadas (e.g., Suh et al., 2017), supBe-se que os vendedores percebem
oportunidades desiguais de vitéria (Neeli, 2015; Siang & Rao, 2003) e experimentam uma certa
frustracdo, uma emocgdo pouco positiva no trabalho e que impede o estado de fluxo
(Csikszentmihalyi, 1990). Entdo, caso os vendedores se sintam incapazes de executar as tarefas e
nao visionem chances de sucesso podem desistir dos objetivos. Tal, além de contrariar os principios
da gamificacéo (Koivisto & Hamari, 2019), compromete em Ultima instancia o sucesso da empresa,
pois poucas profissbes sdo marcadas por tantas vicissitudes como a de vendedor, sendo que um

vendedor desmotivado ndo vende e nem se promove (Gheno, Froehlich, & Kaufmann, 2009).

Neste seguimento, a gamificacdo além de reconfigurar o método pelo qual os vendedores s&o
avaliados e recompensados, deve também transformar a forma como as tarefas séo

experimentadas, dada a sua influéncia no relacionamento dos vendedores com o trabalho/empresa.

2.6.3 Dimenséo teméatica impacto no engagement
Os resultados indicam que a gamificacdo ndo permite que o0s vendedores interpretem

verdadeiramente as suas fun¢des, contrapondo a proposicdo estabelecida (cf. Tabela 2).

Preliminarmente, o engagement encontra-se subjacente a uma relagdo de longo prazo entre a
empresa e o0s colaboradores (Imperatori, 2017), pelo que os resultados podem incorporar,
latentemente, outros aspetos organizacionais. Ainda, embora o engagement seja relativamente
persistente nos colaboradores, o seu nivel pode oscilar face aos recursos disponiveis (Bakker,
2017). Logo, os resultados apurados poderiam ser distintos caso os FG tivessem ocorrido no final

do més, altura em que os vendedores reconhecem um clima organizacional mais positivo (e.g.,
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diminuicdo da competicdo). N&do obstante, considera-se que a visdo dos vendedores sobre esta

tematica encontra-se retratada face a protuberancia das opinides apuradas.

Os resultados indicam que a maioria dos vendedores se esforga para alcancar os objetivos mensais,
demonstrando até resiliéncia, mas poucos tém entusiasmo pelos desafios profissionais, € nenhum
mostra estar plenamente imerso nas tarefas (Schaufeli et al., 2002). Apesar da absorcao ser distinta
do fluxo (Csikszentmihalyi, 1990), os resultados evidenciam novamente a auséncia deste estado
positivo nos vendedores. Curiosamente, isto contrasta com os documentos recolhidos. Além do
efeito novidade ser uma justificacdo vdlida, pois os documentos sao precedentes a esta
investigacdo, também a diferenca na abordagem de engagement pode clarificar a diferenca de
resultados. E possivel que a empresa tenha capturado o engagement comportamental (e.g.,
métricas de vendas individuais), ao invés do engagement psicolégico referente ao estado de espirito
dos vendedores relacionado ao trabalho, objeto de estudo neste EC. Entdo, em conformidade com
estudos anteriores os resultados sugerem que operacionaliza¢gées de engagement (Suh, 2015) e
intervalos de medicdo (Koivisto & Hamari, 2014) diferentes, conduzem a resultados distintos na
gamificacdo. Os resultados ainda confrontam estudos onde o nivel de engagement aumentou apés
a gamificacdo (e.g., Ergle, 2016; Kumar & Raghavendran, 2015; Lithoxoidou et al., 2019;
Passalacqua et al.,, 2019; Silic & Back, 2017), mas vao ao encontro de outros, nos quais a
gamificacdo teve um efeito inexistente no engagement (e.g., Ergle & Ludviga, 2018; Ong, 2013) ou
levou a um tipo de engagement apético (Hinton, 2018). Dado que a ado¢do da gamificacédo
intraempresarial encontra-se num estagio inicial (Yamakami, 2015), supomos que a
inexperiéncia/dificuldade na constru¢do do ponto étimo da gamificacdo (Kumar & Raghavendran,
2015) (i.e., calibragdo 6tima dos interesses organizacionais e dos colaboradores), pode elucidar a
diferenca entre estudos. Tal, pode se tornar mais proeminente em iniciativas de maior
amplitude/duracéo devido ao aumento dos riscos e custos associados (Cardador et al., 2017), como
neste EC e no estudo de Hinton (2018), onde a gamificagéo sustenta a avaliacdo de desempenho.
Na verdade, isso fica evidente no balango deficitario entre as exigéncias e os recursos laborais

apurado (Bakker & Demerouti, 2014), cujas principais ilagbes se encontram expostas a seguir.

No que se refere aos recursos, tal como referido na literatura (Bunchball, 2016; Chen, 2015), os
resultados indicam que a gamificagcao incrementa recompensas, mas também feedback imediato e
acessivel, fundamental para o desempenho dos vendedores e para a gestdo dos mesmos. Sem
admiracao, o suporte dos lideres € um dos recursos mais apreciados pelos vendedores. Também
conforme a literatura, os resultados sugerem um aumento no suporte dos pares através da
gamificacao (Bunchball, 2016). Contudo, o facto de a cooperacao entre pares existir apenas no final
do més, evidencia um efeito adverso da competicdo, mas também, colateralmente, uma perda
generalizada de recursos no inicio do més, quando os vendedores transferem/absorvem
coletivamente os estados de espiritos menos positivos. Isto, corrobora a interdependéncia entre os
recursos do trabalho e os colaboradores apontada na literatura sobre o engagement laboral (Bakker
et al., 2006; Salanova et al., 2010). Assim, quanto mais 0s vendedores percecionem recompensas,
feedback e suporte dos lideres e dos pares na gamificagdo, mais é potenciado o seu engagement.

Notavelmente, os recursos apurados sdo facilitadores do trabalho, ao invés de promotores de
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crescimento (Crawford, Lepine, & Rich, 2010), o que mostra de novo a motivacdo extrinseca dos
vendedores. Considerando o modelo JD-R (Bakker & Demerouti, 2014) e estudos prévios sobre a
gamificacdo, nos quais o engagement dos colaboradores aumentou mediante a satisfagcdo das
necessidades inatas e/ou de ludicidade (e.g., Ergle, 2016; Silic & Back, 2017; Suh et al., 2018),
supde-se que caso os vendedores tivessem motivagdo autbnoma e/ou desfrutassem da gamificagao
as exigéncias atuais poderiam ser menos obstrutivas. Logo, na gamificacdo devem existir recursos
extrinsecos e intrinsecos para estimular o engagement dos vendedores. Além de que, os lideres

podem ser determinantes para o pleno funcionamento dos recursos laborais.

Ainda que as exigéncias possam amplificar os recursos e o engagement, neste caso tal ndo ocorre
porque os vendedores encaram-nas como obstaculos em vez de desafios laborais (Crawford et al.,
2010). Os resultados sugerem que o0s principais obstaculos prendem-se com injusticas
procedimentais e distributivas, que se influenciam mutuamente (Cropanzano, Bowen, & Gilliland,
2007), e que decorrem do sistema de recompensas gamificado. Mais especificamente, ao nivel das
injusticas procedimentais os resultados sugerem que o sistema de recompensas viola alguns dos
pressupostos da gamificagdo, como a adequacéo da dificuldade e da clareza dos objetivos face aos
seus utilizadores (i.e., desajuste da fungéo/secao/horario, objetivos desequilibrados, clarificagéo 3.2
estrela) (Csikszentmihalyi, 1990; Werbach & Hunter, 2012). Além disso, o sistema gamificado
prioriza o desempenho quantitativo dos vendedores e acaba por desencadear maior competicdo e
por associacdo, um descuramento das tarefas extra e dos objetivos grupais por parte de alguns
vendedores. Isto, corrobora alguns dos riscos da gamificagdo em grupos de trabalho apurados por
Algashami et al. (2019), designadamente o free-riding (i.e., os colaboradores beneficiam igualmente
das recompensas e de outros recursos, sem pagarem o mesmo custo-beneficio do que os pares),
a desconsideracdo da qualidade de desempenho, e manifesta o risco dos efeitos colaterais da
competicéo prejudicarem o bom funcionamento grupal, essencial para a maioria das atividades em
loja. Por outro lado, os resultados apontam para que os sentimentos de injusti¢a distributiva resultem
do impacto negativo da forma como o desempenho gamificado é avaliado nas recompensas
auferidas, bem como da violagdo do contracto psicoldgico (Rousseau, 1989), quando as
recompensas ndo sao entregues. Este facto vai ao encontro de estudos anteriores que indicaram
gue as recompensas detém um papel preponderante na gamificagdo e devem assentar num sistema
meritocratico (Choi et al., 2014; Rapp, 2018), principalmente no local de trabalho onde as atividades
no jogo tém consequéncias reais (Algashami et al., 2019). Ainda, isto evidencia que as recompensas
podem ter tanto um impacto positivo como negativo nos vendedores, mediante os critérios pelos
quais sdo geridas (i.e., estratégia, valor, timing de recompensa). Interessantemente, os resultados
ainda apontam para que certos sentimentos de injustica sejam acentuados pelos contactos
interpessoais dentro e entre lojas, validando novamente a influéncia social na gamificacdo (Hamari
& Koivisto, 2015a). Dada a saliéncia das injusticas apuradas e a viséo de Saks (2006), quanto maior
a incongruéncia do sistema de avaliacdo e de compensacdo gamificado face a realidade
individual/organizacional, maior é a tendéncia de os vendedores adotarem comportamentos
desviantes, experimentarem injusticas/perda de moral e por associacao, se alienarem do trabalho e

da empresa. Além das injusticas, os resultados sugerem que os obstaculos derivam da auséncia de
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recursos tecnoldgicos adequados, como a inexisténcia de um sistema automatico de vendas. Isto,
corrobora a ideia de que o aplicativo gamificado deve ser automatico e transacional, sobretudo para
ndo obstruir/incrementar um trabalho adicional aos utilizadores (Chen, 2015), e neste caso, ainda
para evitar comportamentos fraudulentos decorrentes da competicdo. A par do obstaculo
suprarreferido, sem admiracédo a desatualiza¢@o dos indicadores dificulta o quotidiano laboral, pois
0 recurso mais apreciado pelos vendedores é o feedback do aplicativo gamificado. Tal, vai ao
encontro da literatura de que o feedback constitui-se um elemento basilar na experiéncia dos
utilizadores da gamificacdo, sendo que este deve ser disponibilizado imediatamente apds a acéao,
tal como nos jogos (Groh, 2012). Ainda, contribui para a base de evidéncias de que o feedback é
essencial para garantir o engagement dos colaboradores (e.g., Lithoxoidou et al., 2019; Passalacqua
et al., 2019). Logo, e em consonancia com o estudo de Liu et al., (2017), a gamificacdo deve ser
congruente com 0s recursos tecnolégicos empresariais, para facilitar o trabalho e mitigar
comportamentos desviantes por parte dos vendedores. Os resultados sugerem também que o
modelo de atendimento gamificado é dissonante das crencas e dos valores de alguns vendedores,
e isso é acentuado pela auséncia de recursos complementares que apoiem a relacdo com o0s
clientes. Este facto valida criticas éticas apontadas a gamificagao, designadamente a manipulagao
(e.g., Kim & Werbach, 2016), e corrobora estudos prévios sobre os jogos pervasivos (e.g.,
Gustafsson, Bang, & Svahn, 2009) e a gamificagdo intraempresarial (Algashami et al., 2019; Hinton,
2018), onde os utilizadores apresentaram dissonancia cognitiva face aos objetivos incitados
(Festinger, 1957). De resto, tal evidencia o risco destes vendedores alienarem-se mais facilmente
da gamificacdo e do trabalho, pois vivenciam exigéncias cognitivas/emocionais adicionais, que
diminuem a sua disponibilidade e os seus recursos pessoais (Bakker & Demerouti, 2014; Kahn,
1990). Entdo, a dissonancia dos vendedores face aos objetivos gamificados pode dificultar o

engagement dos mesmos, sobretudo se escassearem recursos favoraveis ao contacto comercial.

Em geral, no minimo, a aplicacdo da gamificacdo deve tornar as tarefas mais realizaveis, sendo que
0s obstaculos apurados além de obstruirem experiéncias mais prazerosas/significativas no trabalho,
podem levar a que os vendedores interpretem a mesma como uma abordagem de valor unilateral,
em detrimento do seu bem-estar e funcionamento. Assim, assumindo que os colaboradores
procuram reciprocidade, sob a forma de recursos econémicos e socioeconémico, e que a atitude e
o desempenho no trabalho sé@o fortemente influenciados pelas suas perce¢bes (Cropanzano &
Mitchell, 2005), inclusive na gamificacéo (e.g., Silic & Back, 2017); os resultados indicam que quanto
mais o relacionamento com a empresa € percebido como desequilibrado na gamificagdo, menos os
vendedores estao dispostos a contribuir e atuar numa estrutura de investimento mdtuo, e menos se
identificam com os valores corporativos. Ainda, se mantidas as condi¢cdes atuais, existe um risco de
principalmente os vendedores menos eficazes experimentarem exaustéo, stress e burnout (Maslach
et al., 2001), visto que detém menos recursos pessoais e recebem mais refor¢o negativo (Skinner,
1957; Werbach & Hunter, 2012). Isto, além de afetar o bem-estar geral dos vendedores, pode
prejudicar a eficacia da empresa, pois os top performers representam uma minoria da forca de

trabalho (Lemmon, Jensen, Wilson, Posig, & Thompson, 2018).
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Os resultados também sugerem que certos vendedores praticam job crafting (Tims et al., 2012) (i.e.,
moldam o esforco diario empregado nos objetivos). Diante do aplicativo gamificado analisado por
Scharp (2017), acredita-se que este grupo pode reunir vendedores mais abertos e conscientes.
Ainda, face ao contexto de vendas ndo gamificado analisado por Lyons (2008), julga-se que o job
crafting pode ser praticado por vendedores com uma autoimagem mais positiva, maior
disponibilidade para a mudanca e/ou maior controlo percebido sobre o trabalho. Este Gltimo pode
clarificar porque alguns vendedores encaram a gamificacdo como uma estratégia a favor da
empresa, pois a sua participacdo ndo é totalmente voluntaria (Mollick & Rothbard, 2014). A
semelhanca de outras iniciativas laborais bottom-up gamificadas (e.g., Lessel et al., 2016; Scharp,
2017) e nao gamificadas (e.g., Wingerden et al., 2017), os resultados indicam que o job crafting
pode favorecer o engagement ao mitigar os obstaculos laborais. Assim, o job crafting pode ser uma
abordagem promissora para diluir os efeitos de controlo percebidos e promover o engagement dos

vendedores na gamificacéo.

Ora, os factos apurados podem clarificar resultados inconclusivos/negativos verificados noutros
locais de trabalho gamificados (e.g., Ergle & Ludviga, 2018; Hinton, 2018; Ong, 2013) e comprovam
que a gamificagdo deve ser encarada como qualquer iniciativa empresarial, de modo a ser bem-
sucedida na forca de vendas. Por outras palavras, a gamificacéo deve ser precedida por uma analise
minuciosa dos requisitos situacionais necessarios, e ser gerida como um tépico de negdécio
interdependente da cultura e das politicas corporativas, das atividades a serem apoiadas, das

aspiragdes profissionais e dos comportamentos organizacionais.

2.6.4 Dimenséo tematica valorizacdo dos elementos de jogo
Os resultados sugerem que os elementos de jogo séo importantes para o desempenho da maioria
dos vendedores, e que distintos elementos de jogo sdo valorizados diferenciadamente,

corroborando a proposic¢ao tedrica estabelecida (cf. Tabela 2).

No que concerne a indiferenca de alguns vendedores, o aplicativo recorre a alguns dos elementos
de jogo mais comuns na gamificagdo (e.g., pontos, emblemas e rankings) (Hamari et al., 2014).
Embora estes sejam mais simples de implementar, o sucesso dos jogos resulta de diversos
elementos de jogo, pelo que um conjunto limitado dos mesmos pode explicar o desinteresse dos
vendedores. E ainda de notar que nenhum vendedor da equipa de gestdo ou de venda indireta
valorizou elementos de jogo, mas além destes também vendedores diretos ndo se manifestaram.
Se no que concerne aos participantes da equipa de gestéo tal pode ser explicado pelo facto do seu
desempenho ndo depender dos elementos de jogo, a indiferenca dos demais pode estar relacionada
com o desconsentimento da gamificagdo ou com a iliteracia de jogo (Mollick & Rothbard, 2014), pois
existem constrangimentos laborais da gamificacdo e a maioria dos vendedores ndo costuma jogar.
Por conseguinte, quanto maior for o desajuste da gamificagdo face as caracteristicas dos

vendedores e da realidade laboral, menor tende a ser valorizacdo dos elementos de jogo.

Todos os elementos de jogo apontados pelos vendedores refletem os padrdes mais superficiais de

jogo (Werbach & Hunter, 2012), denotando que os mesmos podem ser mais facilmente assimilados.
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A preferéncia dos vendedores pela barra de progresso prende-se ao facto de incorporar os
indicadores avaliados, e permitir uma monitorizacédo atempada e intuitiva do progresso conquistado,
funcionando como um tipo de feedback sustentado ao longo do més, conforme a literatura (Sailer et
al., 2017). Além disso, sup8e-se que a barra de progresso fornece aos vendedores uma espécie de
gratificacdo imediata, que pode ser levada como uma promessa do progresso como um todo, e de
gque mais recompensas poderdo ser alcancadas instantanea e continuadamente (Werbach & Hunter,
2012). A valorizacao deste elemento pode ser também justificada pelos vendedores exibirem o perfil
de conquistador (Bartle, 1996) (Xu, 2015), visto que as conquistas apresentam-se como uma das
suas principais motivacdes para os jogos em geral. Entdo, embora o0 progresso seja experienciado
de forma distinta por diferentes pessoas, a semelhanc¢a dos jogos (Zichermann & Cunningham,
2011) e de outros contextos gamificados (e.g., Ninaus et al., 2015), os resultados indicam que os
elementos de jogo capazes de assegurar feedback do progresso alcancado séo cruciais para o
desempenho mensal dos vendedores na gamificagdo. Ja os rankings demonstram ser importantes
para alguns vendedores. Considerando outros contextos gamificados (e.g., Costa, Wehbe, Robb, &
Nacke, 2013; Landers, Bauer, & Callan, 2017; Mekler et al., 2017), presume-se que 0 impacto
positivo deste elemento reside em incitar melhores desempenhos através de comparagdes sociais
(Jia et al., 2017), de assegurar um feedback mais cumulativo e de funcionar como uma recompensa
no final do més (Sailer et al., 2017). Segundo Reeves & Read (2009), as pessoas apreciam 0s
rankings devido a possibilidade de liderar outras pessoas, de obter estatuto e atencdo, o que
corrobora a visdo dos vendedores. Face a estudos prévios, julga-se que os rankings séo apreciados
pelos vendedores mais competitivos (e.g., Hollig et al., 2018), que se enquadram no perfil de
conquistador e/ou assassinos (Bartle, 1996; Xu, 2015), que tém personalidades mais extrovertidas
e/ou sédo top performers (e.g., Jia et al., 2017; Jia, Xu, Karanam, & Voida, 2016). Ainda que os
rankings sejam necessarios para captar este segmento de vendedores, considerando o estudo de
Jia et al. (2017), se mal geridos, existe um risco valido de estes se tornarem ambivalentes e
alienarem a maioria dos vendedores, na medida em que podem ser percecionados como injustos
no ambiente corporativo. Portanto, os rankings devem assentar em parametros de desempenho
justos, de modo a captarem o maior nimero possivel de vendedores. Minorativamente, os
vendedores valorizam os restantes graficos de desempenho e o grafico de desempenho anual. Se
os primeiros facilitam a concretizacdo dos objetivos de vendas em tarefas menores, como referido
na literatura (Bunchball, 2016; Werbach & Hunter, 2012), o segundo pode ser relevante para atrair
0s vendedores orientados para a mestria (Sailer et al., 2017). Ainda que ambos os elementos de
jogo suprarreferidos sejam distintos, a semelhanca da barra de progresso sugerem que 0S
vendedores apreciam elementos de jogo que Ihes garantam feedback sobre o desempenho. Logo,
devem existir diversos elementos de jogo responsaveis por fornecer feedback instantaneo dos
diferentes indicadores de desempenho, bem como permitir retrospetivas dos resultados alcancados

para aprimoramentos futuros.

Em geral, a valorizagc&o dos elementos de jogo ndo deve ser tomada como garantida, sendo que os
mesmos devem ser estratégicos face aos atributos dos vendedores e do trabalho e garantir,

sobretudo, feedback atualizado, comparacdes sociais e estatuto para potenciar bons desempenhos.
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2.6.5 Dimenséao teméatica orientacdes de melhoria
Os resultados apontam para que o aplicativo necessite de aperfeicoamentos distintos, corroborando
a proposicao tedrica que as orientacdes de melhoria permitem melhorar a experiéncia dos

vendedores e por associacdo, ampliar a eficacia da gamificacéo (cf. Tabela 2).

Neste sentido, ainda que os documentos recolhidos indiguem que a empresa e 0s game masters
procuraram desenvolver cautelosamente o aplicativo gamificado, os vendedores notam a
necessidade de aprimoramentos face a realidade organizacional/individual. Isto, corrobora a
literatura que a gamificag@o intraempresarial pressupde um comprometimento constante para
garantir uma situacdo de valor compartilhado (Bunchball, 2010), sobretudo porque o aplicativo, os
utilizadores e o contexto influenciam-se mutuamente ao longo do tempo (Koivisto & Hamari, 2019).
Além disso, os resultados evidenciam o potencial de uma estratégia de gamificacdo desenhada
entre todos os envolvidos (Morschheuser et al., 2017), visto que os vendedores apresentam
solucdes praticas e criativas, mas especialmente porque as melhorias obtidas indicam a perda de
interesse no desenho de jogo atual (e.g., recompensas, objetivos/desafios), bem como os
constrangimentos vivenciados quotidianamente pelos vendedores. Tais constrangimentos denotam
0 incumprimento de requisitos essenciais para o uso continuado da gamificacdo (e.g., facilidade de

uso, utilidade), apontados pela literatura (Hamari & Koivisto, 2015a).

Entéo, a concretizagdo dos reajustes apurados, mesmo que parcialmente, pode potenciar a eficacia
da gamificacdo na forca de vendas, sob duas formas distintas, mas interrelacionadas: i) os
vendedores sentirdo que a sua opinido é valorizada, o que tendencialmente aumenta o
consentimento da gamificagcdo (Mollick & Rothbard, 2014), e ii) os vendedores terdo mais facilidade
em demonstrar manifestagcdes comportamentais, afetivas e psicolégicas mais positivas, devido a
diminuicdo dos aspetos desmotivadores e responsaveis pelas exigéncias laborais (Bakker &

Demerouti, 2014). Em virtude do exposto, apresentam-se as ilagdes seguintes:

. A avaliacdo de desempenho deve ser clara, justa e alinhada as especificidades de
loja/funcéo/secgédol/tarefa/horario. Assim como nos jogos, € fundamental que os utilizadores
da gamificacdo conhecam de antem&o as regras do jogo e percecionem as mesmas
oportunidades de vitéria (Siang & Rao, 2003). A satisfacado destas condicdes € vital para
que a gamificacdo de forma afetiva e informacional (Cardador et al., 2017) energize,
promova e sustente altos desempenhos a longo prazo, bem como elimine comportamentos
desviantes e/ou contraproducentes (Callan et al., 2015). Além do que, a compreenséao dos
critérios em torno dos quais a avaliagdo é efetuada ndo deve ser tomada como garantida,

pelo que a lideranca deve providenciar explicagfes sempre que necessario;

Il. O sistema deve ser transacional, automatico e sincronizado com os demais sistemas
empresariais utilizados. Enquanto os indicadores atualizados sdo gatilhos oportunos para
facilitar comportamentos eficazes (Fogg, 2009), ja a insercdo automatica das vendas e a
sincronizacdo do aplicativo com 0s outros sistemas corporativos retiram um trabalho

adicional aos vendedores, que pode fomentar o valor atribuido a gamificacao (Chen, 2015);
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Il As recompensas tangiveis devem ser claras, atrativas, atingiveis, alinhadas com o esforco
efetuado e sempre entregues. A existéncia de recompensas atrativas, alinhadas as
necessidades dos vendedores, que reflitam o esfor¢co aplicado, que sejam atingiveis e,
sobretudo, entregues sempre que prometidas, podem tornar a gamificagdo mais credivel e
cativante para o seu publico-alvo (Kumar & Herger, 2013; Rapp, 2015). Além do que, estas

devem ser claras e compreendidas por todos os vendedores (Choi et al., 2014);

V. O jogo deve possibilitar novos desafios, novas formas de obter recompensas e
oportunidades de socializacdo. A existéncia de mais missdes grupais pode potenciar o
interesse e o desempenho dos vendedores, devido a emocédo da novidade e as formas
adicionais de obter recompensas (Kumar & Herger, 2013), mas também, presume-se,

devido aos contactos sociais estabelecidos (Hamari & Koivisto, 2015a);

V.  Arelagdo com os clientes deve ser facilitada. Dado que os vendedores s@o a esséncia, a
soma, e a substéncia dos produtos/servicos fornecidos pela empresa (Popli & Rizvi, 2017),
a gamificacéo deve facilitar ou pelo menos néo obstruir o contacto com os clientes, de forma
a potenciar desempenhos elevados e por resultado, a apreciacdo da mesma (Carignan &
Kennedy, 2013).

Adicionalmente, face aos aspetos menos positivos da gamificagdo expostos na secc¢do 2.5.2 desta
dissertacdo, sugere-se que o0s objetivos devem ser atingiveis e realistas, mediante as
especificidades da fung&o e a disponibilidade dos recursos mensais contextuais (e.g., campanhas

em vigor), para maximizar o bem-estar dos vendedores e o valor geral fornecido pela gamificacéo.

2.6.6 Dimenséo tematica influéncia das caracteristicas demograficas,
profissionais e do habito de jogo

Conforme a proposicdo tedrica estabelecida (cf. Tabela 2), os resultados sugerem que as
caracteristicas demogréficas (i.e., género, geracdo), profissionais (i.e., funcdo, horario, tempo na

empresa) e o habito de jogo dos vendedores relacionam-se com a sua visdo da gamificacéo.

No que concerne ao género, os resultados indicam que os vendedores do género masculino séo
mais competitivos, valorizam mais as recompensas tangiveis, obtém mais beneficios instrumentais
(e.g., maior percecgdo de motivacao extrinseca, de recursos laborais), mas perdem o interesse mais
facilmente, principalmente devido a qualidade das recompensas. Isto, corrobora estudos
precedentes nos quais 0 género masculino priorizou a utilidade dos sistemas tecnolégicos (e.g.,
Venkatesh, Morris, & Ackerman, 2000), que durante o jogo exibiu maior orientacdo para as
conquistas/competi¢éo (e.g., Hartmann & Klimmt, 2006; Williams, Consalvo, Caplan, & Yee, 2009),
e que na gamificacdo demonstrou ser mais motivado (e.g., Jent & Janneck, 2017), competitivo (e.g.,
Shen, Liu, Santhanam, & Evans, 2016) e suscetivel ao efeito novidade (e.g., Koivisto & Hamari,
2014). Todavia, os resultados contrariam o estudo de Koivisto e Hamari (2014), cujos participantes
do género masculino ndo reconheceram mais beneficios utilitarios. Esta divergéncia pode ser
explicada pelo facto de os vendedores do género masculino apresentarem maior literacia de jogo,

uma vez que jogam mais do que os pares do género alternativo. Entédo, os vendedores do género
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masculino podem exibir comportamentos mais instrumentais do que os colegas do género feminino,
caso tenham maior literacia de jogo. Ja os vendedores do género feminino valorizam mais os
contactos interpessoais (e.g., mais motivados pelo reconhecimento/cooperagéo) e um aplicativo
facil de utilizar (e.g., mais melhorias ao nivel da utilizacdo), demonstram motivagdes intrinsecas,
inclusive ludicidade (embora apenas um vendedor tenha reconhecido), e reconhecem globalmente
mais melhorias. Tal, vai ao encontro de outros estudos relacionados com sistemas tecnoldgicos
(e.g., Venkatesh et al., 2000), jogos (e.g., Hartmann & Klimmt, 2006; Williams et al., 2009) e
contextos gamificados (e.g., Koivisto & Hamari, 2014), nos quais 0 género feminino apresentou-se
mais influenciado pelos aspetos sociais. Os resultados também corroboram estudos prévios sobre
a gamificacdo, onde o género feminino teve maior predisposi¢do para a ludicidade e privilegiou a
facilidade de uso (e.g., Codish & Ravid, 2017; Koivisto & Hamari, 2014), mas contradizem o estudo
de Su & Cheng (2013), onde o género masculino demonstrou maior motivagao intrinseca. Esta
discrepéncia pode resultar do facto de os vendedores do género feminino exibirem maior motivagéo
auténoma para o trabalho face aos do género masculino. Assim, o valor da gamificacdo para os
vendedores do género feminino pode ampliar-se mediante um aplicativo intuitivo e capaz de
assegurar diversdo e colmatar as necessidades inatas. Por fim, € de notar que neste estudo o
género masculino parece mais favorecido a semelhanca de outros contextos gamificados (e.g.,
Pedro, Lopes, Prates, Vassileva, & lIsotani, 2015; Su & Cheng, 2013). Isto, pode tornar-se
problematico para a empresa, sobretudo se a forca de vendas for composta maioritariamente por
vendedores do género feminino, pois um aplicativo estereotipado para o género masculino tende a

promover ansiedade no género alternativo (Albuquerque, Bittencourt, Coelho, & Silva, 2017).

Geracionalmente, os resultados indicam que o unico vendedor da Geracao Baby Boomers embora
tenha sentido uma alteragdo no seu quotidiano laboral, aprecia as recompensas e 0 progresso
fornecido pelos elementos de jogo e ndo reconhece constrangimentos do aplicativo (e.g., exigéncias
laborais, desmotivacéo). Ainda que a representacdo dos Baby Boomers seja residual na amostra, e
que a auséncia de atitudes desfavoraveis a gamificacdo decorra do facto desta geragédo acatar mais
facilmente o poder hierarquico, a gamificacdo demonstra ser aceite por este segmento devido a sua
orientagdo para ganhar e conquistar bens materiais (Imperatori, 2017). Os vendedores da Geragao
X apresentam-se como o0s mais indiferentes face a gamificagdo, pois reconhecem menos
constrangimentos (e.g., exigéncias laborais, melhorias no aplicativo) e beneficios (e.g., menor
percecdo de motivacdo, de recursos laborais), além do que sdo os mais sensiveis a falha de
recompensas. Este resultado pode ser explicado na medida em que os colaboradores da Geragéo
X tém maior tendéncia para exibir cinismo face ao trabalho (Imperatori, 2017), neste caso
possivelmente ampliado pela ndo entrega de recompensas. Ainda assim, o Unico vendedor que
equiparou a gamificacdo a um jogo é desta geracdo. Logo, os resultados sugerem que embora a
gamificacdo ndo seja facilmente valorizada pelos vendedores da Geragdo X, fornece uma
oportunidade ludica para captar a atencéo/energia dos mesmos nos objetivos organizacionais. Ja
os vendedores da Geracdo Y demonstram ser 0s mais competitivos e colaborativos, os que mais
retiram beneficios instrumentais (e.g., maior percegcao de motivacao, de job crafting, de valorizacédo

dos elementos de jogo, de recursos laborais, de facilidade de uso), e os que tém mais motivacfes
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intrinsecas. Tal, vai ao encontro da literatura que esta geracdo é motivada pelas conexdes
interpessoais, possibilidades de autonomia e de desenvolvimento profissional/pessoal, bem como
pela demonstracdo de progresso, de estatuto e de feedback imediato (Imperatori, 2017), e ao estudo
de Koivisto & Hamari (2014), cujos os participantes jovens experimentaram mais facilidade em
utilizar a gamificacéo. No entanto, estes vendedores também séo os mais criticos (e.g., exigéncias
laborais, orienta¢cdes melhoria) e os que perdem o interesse mais facilmente. Isto, corrobora o
estudo de Procopie, Bumbac, Giusca, & Vasilcovschi (2015), onde a gamificacdo € um meio
valorizado pela Geracdo Y para participar ativamente nos processos de tomada de decisdo, e o
estudo de Koivisto & Hamari (2014), cujos os participantes jovens perderam mais rapidamente o
interesse na gamificacdo. Entdo, e em conformidade com a literatura (e.g., Bhattacharyya et al.,
2018), a gamificacdo demonstra ser especialmente vantajosa para os vendedores deste grupo,
sobretudo mediante um aplicativo constantemente afinado. Intuitivamente, o valor da gamificacdo
pode ampliar-se a medida que novos vendedores da Geracdo Y integram a empresa, especialmente
se esta comecar a assegurar beneficios heddnicos, pois existem fortes expectativas sobre o
interesse desta geracao pela diverséo laboral (e.g., Garcia-jurado, Castro-gonzéalez, Torres-jiménez,
& Leal-Rodriguez, 2019; Lamm & Meeks, 2009). Ndo obstante, a empresa deve equacionar
igualmente os interesses/preferéncias dos vendedores das geracdes Baby Boomers e X, dado que
estes ainda representardo uma parte significativa da forca de trabalho nos préximos anos (Statista,
2019a). Para isso, a lideranca deve procurar gerir eficazmente os vendedores menos jovens, pois

estes demonstram ser menos criticos e expansivos.

Ainda que as caracteristicas profissionais ndo se encontrem representadas de forma igualitaria na
amostra, os resultados sugerem que os vendedores indiretos encaram mais ceticamente a
gamificacdo (e.g., maior percecdo de desmotivacdo, de exigéncias laborais, e menor percecéo de
motivacao extrinseca e de recursos laborais). Por outro lado, os vendedores da equipa de gestéo e
os vendedores diretos também vivenciam de forma distinta a gamificacdo. Embora tanto os lideres
como os vendedores diretos reconhegcam vantagens e constrangimentos da gamificacdo, os
segundos sdo mais influenciados pelos mesmos (e.g., maior percecdo de desmotivacdo, de
motivacdo, de exigéncias laborais e recursos laborais, de apreciacdo elementos de jogo, de
melhorias, de perda de interesse). Genericamente, isto pode ser explicado na medida em que a
gamificacao esta mais orientada para a funcao de vendedor direto. Deste modo, quanto maior for o
desalinhamento da gamificacdo face a funcdo, menor sera a sua capacidade para alcancar os
comportamentos desejados. Além disso, os resultados apontam para que a gamificacdo tenha
menos impacto positivo/negativo junto dos vendedores a tempo parcial e dos mais recentes na
empresa (e.g., menor percecdo de desmotivacdo, de motivagdo extrinseca, de desvalorizacdo de
recompensas, de exigéncias e recursos laborais, de melhorias). Tal, pode derivar de estes
segmentos terem menos contacto com a gamificacdo e como tal, necessitam de mais tempo para
potenciar os beneficios, mas também acusam menos desgaste/desinteresse face aos seus pares.
Assim, e em conformidade com a literatura (Liu et al., 2017; Werbach & Hunter, 2012), a jornada
dos vendedores deve ser ajustada a curto e a longo prazo, para que a gamificacdo capte novos

utilizadores e sustente o interesse dos mais antigos. Ainda, supde-se que os vendedores mais
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recentes na empresa podem ter mais facilidade na assimilacdo da gamificacdo, visto que esta
transformou em certa medida a cultura organizacional (Klepper & Hoffman, 2000). Se por um lado
isto indica que a gamificacdo € uma estratégia viavel para captar os novos membros da forca de
vendas, por outro lado também evidéncia o risco do processo de assimilagéo ser influenciado pela
visdo dos vendedores mais antigos (Kramer & Miller, 1999; Myers & Oetzel, 2003). Por conseguinte,
caso os vendedores mais antigos depreciem a gamificacéo, 0s seus sucessores poderao assimila-
la de forma menos positiva. Em geral, os vendedores indiretos, os que trabalham a tempo inteiro e
0S mais antigos na empresa podem percecionar que a gamificacdo ndo fornece um retorno
suficiente face aos seus contributos laborais e desta forma, com maior inclinacéo para se alienarem
da gamificacéo. Isto, merece especial atengéo por parte da empresa, pois estes grupos asseguram
tarefas/recursos essenciais para o funcionamento das equipas (e.g., assegurar os stocks, formacao
aos recém-chegados).

No que respeita a relacdo com os jogos, ainda que existam aspetos comuns entre vendedores
gamers e nao gamers (e.g., motivados pelas recompensas, competicdo, cooperacgdo, e principais
exigéncias laborais decorrentes da desconsideracao das tarefas extra vendas, do registo manual),
os resultados indicam que os primeiros compreendem mais facilmente a gamificacéo e beneficiam-
se mais da mesma (e.g., menor percec¢ao do impacto inicial, das exigéncias laborais, de melhorias,
e maior percec¢do de motivacao extrinseca, de job crafting, de ludicidade). Isto, corrobora estudos
precedentes nos quais uma maior proximidade com 0s jogos potenciou 0s objetivos
psicol6gicos/comportamentais na gamificacdo (e.g., Bitther & Schipper, 2014; Landers & Armstrong,
2017; Terlutter & Capella, 2013), mas contradiz o estudo de Cechanowicz, Gutwin, Brownell, &
Goodfellow (2013), onde a experiéncia de jogo ndo moderou os resultados obtidos. Dado que
existem diversas motivagfes para jogar (Bartle, 1996; Yee, 2006), que influenciam a experiéncia de
gamificacdo (e.g., Barata et al., 2014), julga-se que a incapacidade da gamificacdo em satisfazer
igualmente as preferéncias dos vendedores gamers e dos ndo gamers pode clarificar a discrepancia
entre estudos. Logo, quanto maior a desconsideracdo das caracteristicas dos vendedores sem
héabito de jogo, maior serd assimetria entre a qualidade das atitudes/comportamentos deste
segmento face aos seus pares familiarizados com os jogos. Ainda assim, estes Ultimos também
distanciam mais a gamificacdo da complexidade, da riqueza e dos desafios presentes nos jogos
(e.g., maior percecéo de distincdo entre a gamificacdo e os jogos, de desmotivacéo, de perda de
interesse, e menor percecao de motivacdes intrinsecas, de apreciagcao dos elementos de jogo). Em
virtude disso, tal como verificado em outros estudos (e.g., Baxter, Holderness, & Wood, 2014; Bittner
& Schipper, 2014), a experiéncia de jogo dos vendedores, paradoxalmente, conduz a um desfrute

menor e a um desinteresse mais acelerado na gamificacao.

Diante do exposto, o valor da gamificacdo pode ampliar-se através de um desenho de jogo

segmentado em torno dos atributos demograficos, profissionais e o habito de jogo dos vendedores.

Cumulativamente, os resultados evidenciam que uma abordagem gamificada de tamanho Unico ndo
€ a opcao mais desejavel (Nicholson, 2015), pois embora estimule o comportamento e seja uma

ferramenta apreciada, tal € acompanhado de estados contraproducentes (i.e., desmotivacao), de
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efeitos colaterais diversos (e.g., perda de interesse), maioritariamente decorrentes da competicédo
exacerbada (e.g., deturpacdo de vendas, free-riding, desconsideracdo da qualidade do
desempenho), e de riscos distintos (e.g., obstrugdo da motivagdo auténoma,
disengagement/burnout). De resto, apesar de a avaliacdo de desempenho ser designada como um
jogo e incorporar atributos que lembram os jogos, tal ndo parece torna-la mais divertida/significativa.
Portanto, é primordial que o aplicativo seja customizado dentro e entre lojas (i.e., em funcdo dos
atributos dos vendedores e dos fatores contextuais), de modo a garantir uma situacao de valor

compartilhado sustentavel (Oprescu et al., 2014) e por associacdo, maximizar o investimento.

Congratulations!
You have reached level 3. That means you have earned 100 points.

Stay tuned & Share with your friends!
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Conclusdes, Limitacbes e Linhas Futuras de

Investigacao

Neste ponto epitoma-se os aspetos tedricos e metodologicos desta investigacao, evidencia-se os
resultados obtidos consoante os objetivos estabelecidos e as respetivas implicacfes préaticas, bem

como se referem as contribuicdes tedricas, as limitacdes e as expectativas de estudos futuros.
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Ainda que recentemente a gamificacao tenha proliferado como uma abordagem promissora para
motivar e envolver a forca de trabalho (e.g., Narayaan, 2014; Neeli, 2012), pouco sabemos sobre a
sua efetividade no meio corporativo (e.g., Koivisto & Hamari, 2019; Sousa, 2018), principalmente na

area de vendas, onde as evidéncias empiricas séo ainda residuais (e.g., Mollick & Rothbard, 2014).

Em virtude disso, o presente estudo teve como mote duas questBes centrais de investigacao,
designadamente “De que modo a gamificacdo influencia a motivacdo dos vendedores?” e “De que
modo a gamificacdo influencia o engagement dos vendedores?”. Assim, definiu-se como objetivos
gerais estudar o impacto da gamificacdo na motivacdo dos vendedores da empresa analisada e
estudar o impacto da gamificacdo no engagement dos vendedores da empresa examinada,
recorrendo a Gtica dos mesmos, e sob a teoria da autodeterminacéo (Ryan & Deci, 2000) e o modelo
exigéncias-recursos do trabalho (Bakker & Demerouti, 2014). Estabeleceu-se como objetivos
especificos descobrir de que modo os vendedores da empresa estudada percecionam a evolugéo
da sua experiéncia; identificar na ética dos vendedores da empresa examinada os elementos do
jogo com um impacto mais positivo no seu desempenho; apurar as orientacdes de melhoria dos
vendedores para o sucesso do aplicativo gamificado da empresa em estudo e por fim, estudar a
relagdo entre as varidveis demogréficas, profissionais e o habito de jogo dos vendedores da
empresa analisada e as suas atitudes/expectativas face a gamificagdo. Para tal, realizou-se um EC
Unico, holistico e predominantemente descritivo (Yin, 2001), cuja unidade de analise retne 25
vendedores de uma empresa portuguesa atuante no retalho dos eletrodomeésticos, da eletrénica de
consumo e do entretenimento. Os dados foram recolhidos por meio de cinco entrevistas FG,
complementadas por 10 documentos online e observag¢des diretas informais (Yin, 2001), e tratados
mediante uma AC tematica dedutiva e indutiva (Bardin, 2011), com o software NVivo (Versao 11
Plus; QSR International, 2015). Para a analise dos resultados recorreu-se a uma estratégia analitica

geral (Yin, 2001), face as proposicdes tedricas definidas na revisdo de literatura.

No que concerne a evolugdo da experiéncia de gamificagdo, os resultados indicam que existiram
véarias alteracfes laborais com a gamificacdo, designadamente a transparéncia no processo de
atribuicdo de prémios, a competicdo (alteracdo ndo consensual), o autocontrolo no desempenho e
um programa de vendas mais user-friendly, beneficiadas pelo suporte dos lideres/pares. Os
resultados também evidenciam a necessidade de aprimoramentos adicionais, e que atualmente
alguns vendedores encaram a gamificacéo de forma menos positiva (e.g., competicdo exacerbada).
Apenas um vendedor equiparou a sua experiéncia a um jogo. Entdo, se por um lado, e em
conformidade com a literatura (Koivisto & Hamari, 2019), é possivel constatar que a gamificagao
fornece diversos beneficios instrumentais ao trabalho, que a experiéncia de gamificacdo varia
dinamicamente ao longo do tempo e que alguns utilizadores sdo mais suscetiveis a perder o
interesse, por outro lado verifica-se que neste estudo a gamificacdo ndo promove experiéncias
game-like por oposicdo a literatura (e.g., Werbach, 2014). Diante disso, o aplicativo deve ser
centrado continuamente nos vendedores (e.g., averiguar o perfil de jogador e o seu interesse por
uma historia/narrativa), de forma a tornar-se mais estimulante e por associacdo, potenciar a

qualidade dos comportamentos desejados na gamificacdo (Suh et al., 2018).
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Os resultados sugerem que a gamificacdo motiva extrinsecamente os vendedores, através de
recompensas, de competicdo (inoportuna para alguns), de cooperacéo, de estatuto, de penalizacfes
e de reconhecimento. Por oposicdo ao expectado, 0s resultados indicam que a maioria dos
vendedores ndo apresenta motivagdo intrinseca para o trabalho, e que podem ocorrer estados de
desmotivacao, sobretudo junto dos vendedores menos eficazes. Logo, percebe-se que a empresa
foi bem-sucedida ao recorrer a gamificagéo para orientar o comportamento dos vendedores, porém,
a sua eficacia é comprometida caso o reforco comportamental das recompensas seja enfraquecido
e/ou caso os vendedores percam a vontade de perseverar ao longo do més, por ndo vislumbrarem
oportunidades de vitéria (Neeli, 2015), equivalentes as dos seus colegas (Siang & Rao, 2003) e
mediante as suas capacidades/habilidades (Csikszentmihalyi, 1990). Na préatica, ainda que
promover a motivagdo extrinseca seja produtivo (e.g., recompensas significativas/atempadas,
reconhecimento), a internalizacdo da motivacdo assume-se como uma estratégia poderosa para
exigir menos recompensas, tornar 0s comportamentos mais estaveis e assegurar formas criativas
para os vendedores prosperarem no trabalho (Ryan & Deci, 2000). Para isso, a lideranca deve
monitorizar os efeitos da competicdo e transmitir os objetivos como marcadores de desenvolvimento
individual, e os designers devem fornecer mais oportunidades de autonomia (e.g., permitir a
personalizagdo de avatares, no caso de existirem, e de feedback ndo controlador), de competéncia
(e.g., oferecer desafios voluntarios com duragéo/horério especifico e recompensas inesperadas que
possam ser exibidas nas redes sociais, como emblemas da avaliagdo qualitativa) e de pertenca
(e.g., criar comunidade online e fortalecer caracteristicas “tribo”). Mais missfes orientadas para
causas sociais a escolha dos vendedores podem satisfazer a necessidade de propdsito (Pink, 2009).
Os reajustes supracitados tendem a aumentar o consentimento da gamificacéo (Mollick & Rothbard,
2014), devendo serem considerados dada a sua influéncia no relacionamento dos vendedores com

o trabalho/empresa (Saks, 2006).

Os resultados apontam para que a gamificacdo incite um balancgo deficitario entre os recursos e as
exigéncias laborais. Os recursos relacionam-se com um aplicativo pessoal, recompensas, suporte
dos lideres e cooperacéo (no final do més quando a competi¢éo abranda). Ja as exigéncias predem-
se com injusticas (i.e., desconsideracao das tarefas extra vendas, objetivos individuais/grupais
desequilibrados, desalinhamento face as caracteristicas da funcéo/sec¢éo e do horéario e ndo entrega
das recompensas), mas também com auséncia de recursos (i.e., sistema automatico de vendas,
indicadores desatualizados) e dissonancia cognitiva (i.e., nhovo modelo de atendimento aos clientes).
Os resultados ainda indicam que alguns vendedores orientam o esforgo diario através da
gamificacdo, mas outros encaram-na como um recurso a favor da empresa. Ora, por oposi¢do ao
esperado constata-se que a avaliagdo de desempenho gamificada ndo promove engagement nos
vendedores, e que os vendedores que praticam job crafting podem beneficiar-se mais da
gamificacdo. Colateralmente, nota-se uma perda generalizada de recursos no inicio do més, e se
mantidas as circunstanciais atuais o risco de os vendedores menos eficazes se alienarem do
trabalho (Bakker & Demerouti, 2014). Portanto, o desenho de jogo deve ser aperfeicoado (i.e.,
diminuigcdo dos obstaculos, promocéo da motivagdo autbnoma), e a existéncia de um espago no

aplicativo para os vendedores sugerirem melhorias pode facilitar a obtencdo de drivers importantes
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para o engagement. Os lideres devem incentivar comportamentos proativos por parte dos
vendedores (e.g., providenciar feedback personalizado, incentivar a partilha de boas praticas),
monitorizar comportamentos competitivos desviantes e transformar as percecfes depreciativas

sobre o contacto comercial gamificado.

Os resultados mostram que a generalidade dos vendedores reconhece o contributo dos elementos
de jogo no seu desempenho, principalmente a barra de progresso, mas também os rankings, 0s
gréaficos de progresso e o grafico de desempenho anual. Assim, é possivel constatar que embora
os elementos de jogo facilitem o desempenho dos vendedores, a sua valorizacdo nédo é garantida
pela eventual incompreensao ou desinteresse pelos mesmos (Lopez & Tucker, 2019; Sailer et al.,
2017). Logo, os designers devem providenciar elementos de jogo capazes de assegurar varios tipos
de feedback, disponibilizar uma sensagdo de progresso, promover comparac¢des sociais,
oportunidades de estatuto e facilitar a compreensao dos objetivos, de forma a incentivar e gratificar
continuadamente os vendedores durante o més, e permitir retrospetivas do desempenho ao longo
do ano. Ja os lideres devem garantir que os elementos séo claros e fornecem feedback oportuno.

Os resultados evidenciam que a maioria dos vendedores reconhece a necessidade de
aperfeicoamentos ao sistema gamificado, ao nivel da avaliagdo de desempenho, da
utilizacdo/manuseamento do aplicativo, das recompensas oferecidas, entre outros. Dado que a
maioria dos reajustes apurados se relacionam com o quotidiano dos vendedores, percebe-se que a
gamificacdo é tanto mais frutifera quanto maior for a harmonia entre os objetivos e a realidade
organizacional percebida, como indicado na literatura (e.g., Kumar & Herger, 2013). Para aumentar
0s comportamentos ambicionados, a gamificacdo deve: 1) fornecer uma avaliacdo de desempenho
clara, justa e alinhada as especificidades de loja/funcao/secao/tarefa/horério; 2) disponibilizar um
sistema transacional, automatico e sincronizado com os demais sistemas empresariais utilizados;
3) oferecer recompensas tangiveis claras, atrativas, atingiveis, alinhadas com o esforco efetuado e
sempre entregues; 4) fornecer novos desafios, novas formas de obter recompensas e oportunidades
de socializacao; e 5) facilitar a relagdo com os clientes. Tanto quanto possivel, sugere-se que 0s
objetivos sejam atingiveis/realistas. Ndo menos importante, os responsaveis devem monitorizar
continuamente o sistema gamificado e dar espa¢o a um desenho partilhado (Morschheuser et al.,

2017), pois os vendedores tém solugdes praticas e criativas para o reajuste do aplicativo.

Em geral, os resultados sugerem que os vendedores do género masculino tendem a ser mais
orientados para 0s aspetos instrumentais, enquanto que os do género feminino parecem privilegiar
0s aspetos interpessoais da gamificacdo. Geracionalmente, os vendedores da Geracdo Y
demonstram maior predisposi¢do para a gamificagdo. Profissionalmente, os resultados sugerem
que os vendedores diretos se beneficiam mais da gamificacdo, e que os vendedores a tempo parcial
e 0s mais recentes na empresa reconhecem menos impactos da gamificacdo. Além disso, os
vendedores gamers demonstram retirar mais beneficios da gamificacdo, mas também apresentam
maior predisposicdo para perder o interesse na mesma. Assim, e em conformidade com a literatura
(e.g., Landers & Armstrong, 2017), constata-se que as caracteristicas dos participantes influenciam

a sua experiéncia na gamificacdo. Em virtude disso, os game masters devem segmentar a
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gamificacao face as qualidades demograficas, profissionais e ao habito de jogo dos vendedores.
Complementarmente, a lideranca deve focar-se nos vendedores do género feminino, da Geracao X,
de venda indireta, a tempo integral, de maior antiguidade, e sem habito de jogo, pois sdo mais

suscetiveis aos constrangimentos atuais do aplicativo gamificado.

Em suma, esta investigacdo sugere que a gamificacdo estimula a eficacia da forga de vendas,
todavia, também indica um panorama ambivalente da mesma. Dada a importancia da motivagéo
autbnoma e do engagement para o funcionamento 6timo dos vendedores, a gamificacdo deve ir
além do mascaramento instrumental das tarefas como jogos (Salovaara & Statler, 2019). Ainda que
uma abordagem de desenho humanista centrada dinamicamente nos vendedores e nos fatores
contextuais seja mais exigente, também € menos suscetivel a efeitos colaterais/contraproducentes
e a criticas éticas (Conway, 2014; Kim & Werbach, 2016), bem como mais robusta para alcancar
mudancas transformacionais e captar a esséncia da gamificagdo do trabalho (Deterding, 2019;
Landers, 2019). Finalmente, o comprometimento dos lideres/gestores pode ser a chave para

garantir um mindset corporativo favoravel a gamificacéo.

Os resultados obtidos fornecem algumas contribuicdes para o avanco do quadro tedrico da
gamificacdo, nomeadamente as que se destacam a seguir. Genericamente, este estudo fornece
evidéncias empiricas sobre um contexto pouco explorado na literatura, a gamificacdo
intraempresarial (e.g., Ferreira et al., 2017; Sousa, 2018), mais especificamente a forca de vendas.
Como sugerido em estudos precedentes, esta investigagdo recorre a uma abordagem centrada nos

colaboradores (e.g., Warmelink et al., 2018) e a teorias consolidadas (e.g., Seaborn & Fels, 2015).

Este estudo corrobora investigacfes anteriores de que a teoria da autodeterminacdo possibilita
compreender o comportamento na gamificacdo. Conforme estudos prévios (e.g., Mekler et al., 2017;
Mitchell et al., 2017), a gamificagcdo tem mecanismos alternativos a motivagéo intrinseca pelos quais
molda o comportamento dos vendedores. Isto evidencia que 0s comportamentos controlados
também sao produtivos, tal como apontado na literatura (Cerasoli et al., 2014). Porém, existe um
risco vélido de a gamificacdo deteriorar a motivagdo autonoma de alguns vendedores, sobretudo
porque incita as formas mais externas da motivacéo (Mitchell et al., 2018; Ryan & Deci, 2000). Tal,
pode clarificar outros estudos onde os resultados indicaram auséncia de motivagéo intrinseca e
onde o estilo regulatério da motivacdo néo foi examinado (e.g., Hanus & Fox, 2015; Mekler et al.,
2017). Por oposicao a autonomia e a competéncia, a gamificagao néo influéncia a necessidade de
pertenca dos vendedores. Conforme o estudo de Mitchell et al. (2018), é possivel que a necessidade
de conectar-se com 0s pares seja menos relevante no trabalho face a outros contextos gamificados.
Ainda, este estudo evidencia em certas circunstancias um efeito contraproducente da gamificacao
(i.e., desmotivacdo), acentuado colateralmente pela competicdo, embora carecam estudos
adicionais neste ambito (e.g., Diefenbach & Missig, 2019; Liu & Wang, 2019).

Esta investigacdo desafia expectativas de estudos anteriores sobre o contributo da gamificacdo no
engagement laboral (e.g., Ergle, 2016; Neeli, 2012; Robson et al., 2016), pois os vendedores n&o
demonstram estar engaged. Este estudo indica que o modelo JD-R (Bakker & Demerouti, 2014)

possibilita a compreensdo desta tematica, evidenciando as exigéncias e 0s recursos laborais
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decorrentes da gamificacdo. Neste EC a gamificacdo pode adicionar tanto recursos facilitadores do
desempenho (e.g., recompensas, suporte), como exigéncias que obstruem o trabalho (i.e.,
dissonancia cognitiva face ao contacto comercial gamificado, auséncia de recursos tecnolégicos
adequados, mas sobretudo injusticas procedimentais/distributivas resultantes do sistema de
avaliacdo/recompensas) (Crawford et al., 2010). Os obstaculos obtidos neste estudo podem aclarar
resultados inconclusivos/negativos sobre o impacto da gamificagdo no engagement encontrados em
estudos anteriores (e.g., Ergle & Ludviga, 2018). A semelhanca do que ocorre em locais de trabalho
nao gamificados, este estudo sugere que na gamificacao os vendedores transferem/absorvem entre
si 0s seus estados de espirito (Bakker et al., 2006), que os vendedores que praticam o job crafting
podem ser mais beneficiados (Tims et al., 2012), mas também o risco dos vendedores menos

eficazes experimentarem stress, disengagement e burnout (Bakker & Demerouti, 2014).

Este estudo evidencia a influéncia social, a natureza dindmica e o efeito novidade da gamificacao
(Hamari & Koivisto, 2015a; Koivisto & Hamari, 2014, 2019), que os elementos de jogo séo
valorizados idiossincraticamente (e.g., Lopez & Tucker, 2019), e que as qualidades demograficas,
profissionais e o0 habito de jogo moderam a experiéncia dos vendedores. Ainda, esta investigacao
desafia a ideia de que a gamificacéo torna as tarefas laborais mais prazerosas/divertidas (Cardador
et al., 2017), denotando a complexidade da gamificacdo intraempresarial (Oravec, 2015; Spencer,
2013). Por fim, os resultados corroboram trés preocupacdes éticas referidas na literatura,
designadamente a exploracéo (i.e., a violacdo do contrato psicolégico mediante a auséncia de
recompensas prometidas), a manipulacéo (i.e., a dissonancia cognitiva face ao paradigma de
vendas gamificado) e a deterioracdo do bem-estar geral (i.e., a utilizacdo da gamificacdo apenas
pelas recompensas/puni¢cdes em detrimento das necessidades inatas humanas) (e.g., Bogost, 2011;
Kim & Werbach, 2016; Raftopoulos, 2014).

Naturalmente, esta investigagdo desenvolveu-se com certas limitacdes ao nivel da metodologia e
da amostra utilizadas, dignas de nota na interpretacéo dos resultados obtidos. Por se tratar de um
EC, onde o investigador procura retratar a situacéo através dos significados que lhe sdo atribuidos
pelos participantes (André, 1984), os vendedores podem néo ter revelado tudo e/ou condicionado
as suas opinides devido a algum constrangimento, como o contexto em que foram entrevistados.
No futuro, esta limitagdo pode ser ultrapassada com entrevistas fora da empresa. Embora o niumero
de FG realizados esteja de acordo com o limite aceitavel para o ponto de saturacdo dos dados
(Morgan, 1996), os resultados obtidos poderiam divergir consoante uma amostra distinta face a
diversidade organizacional (e.g., dimenséo loja, geragéo, funcdo). Futuramente, uma amostra maior
e mais diversificada pode ser uma mais-valia. Além disso, a sistematizacdo dos dados foi realizada
apenas por um investigador. Ainda que se tenha recorrido a regras explicitas para as categorias e
a descricao do processo de andlise para reduzir a subjetividade (Bardin, 2011; Yin, 2001), estudos
futuros podem beneficiar de uma equipa de investigadores. Ainda, este estudo focaliza-se no
impacto percebido, pelo que os resultados poderiam divergir se fosse realizada uma observacéo do
comportamento real dos vendedores. Para uma visdo integradora da gamificacdo, investigactes
futuras podem estudar a relacdo entre a perce¢cdo e o comportamento dos vendedores. Por fim,

ainda que a teoria utilizada permita a generalizacédo analitica no EC (Yin, 2001), os resultados nao
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podem ser nem generalizados nem extrapolados para a forca de vendas em geral, pelo que se

sugere estudos com amostras probabilisticas.

Em virtude do exposto, enfatiza-se a necessidade de estudos adicionais e considera-se que esta
dissertacéo pode servir como ponto de partida para futuras linhas de investigacdo, nomeadamente
as que se destacam a seguir. Este estudo sugere que os vendedores menos eficazes tendem a ficar
desmotivados na gamificacdo. E primordial que investigagbes futuras analisem mais
aprofundadamente os vendedores que decidem alienar-se da gamificacdo, e que possiveis
estratégias de recuperacdo podem captar este segmento. Neste caso, a gamificacdo induz
comportamentos controlados. Isto, tende a mitigar atitudes mais Iidicas (Nicholson, 2015), bem
como diminuir recursos essenciais para o engagement laboral (Bakker & Demerouti, 2014) e para o
funcionamento 6timo dos vendedores (Ryan & Deci, 2000). Assim, estudos futuros podem analisar
se sistemas com recompensas reais versus virtuais e/ou sistemas baseados com narrativa versus
sem narrativa influenciam diferenciadamente a motivacdo auténoma da forca de vendas.
Investigagcbes futuras podem também estudar o processo de internalizacdo da motivacdo e o
respetivo impacto no nivel de (dis)engagement dos vendedores na gamificacdo. Isto porque, caso
o trabalho seja percecionado como uma tarefa que exige esforco, disciplina e n&do seja por si
interessante, os resultados no mesmo podem beneficiar-se das formas mais auténomas da
motivagdo extrinseca (Ryan & Deci, 2000). Dado que neste estudo, as injusticas séo os obstaculos
laborais mais proeminentes da gamificacdo, futuramente, pode ser interessante descobrir a
influéncia dos diversos tipos de (in)justica organizacional no engagement para com O
trabalho/organizacdo, segundo a teoria da troca social (Cropanzano & Mitchell, 2005). Como o
aplicativo esta orientado para o desempenho quantitativo e alguns vendedores manifestaram uma
deterioracdo na relacdo com os clientes, seria importante averiguar o impacto da gamificacdo na
motivagdo e no engagement dos vendedores, qual a influéncia destes no desempenho, e mais
distalmente qual o efeito do desempenho no engagement e/ou satisfacdo dos clientes. Finalmente,
constata-se que as caracteristicas demogréficas, profissionais e o habito de jogo moderam a
experiéncia de gamificacdo dos vendedores. N&o obstante, a literatura indica a influéncia de outras
variaveis moderadoras individuais, como a cultura (e.g., Almaliki et al., 2014), a personalidade (e.g.,
Codish & Ravid, 2014) e o perfil de jogador (e.g., Lopez & Tucker, 2019), e contextuais, como a
cultura organizacional, o core business e o estilo de lideranca (Kumar & Herger, 2013). No futuro, o
estudo das variaveis suprarreferidas podem clarificar o motivo pelo qual alguns vendedores neste
estudo demonstraram desconforto com a competicdo, bem como fornecer insights para a calibracéo

6tima das dindmicas competitivas/cooperativas na gamificacdo orientada para a forca de vendas.

Ao terminar esta dissertacdo considera-se que 0s objetivos propostos foram cumpridos. Assim,
espera-se ter fornecido um contributo a uma tematica atual, de reconhecido interesse prético e
cientifico (Koivisto & Hamari, 2019), mediante um EC caracterizado pela validade dos constructos
(i.e., triangulacdo das fontes de dados, estabelecimento do encadeamento de evidéncias, revisdo
do relato do EC pelos informantes-chave), pela validade externa (i.e., utilizacdo de fundamentos
tedricos) e pela confiabilidade (i.e., utilizagdo do protocolo e desenvolvimento banco de dados do

EC) (Yin, 2001). Embora este estudo desafie algumas expectativas mais otimistas da literatura em
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torno da gamificacdo, desenvolvimentos recentes sugerem que a mesma terd um lugar nos locais
de trabalho do futuro, alavancando-se quer dos avancos do conhecimento atual, quer da proliferacéo
de tecnologias adjacentes (Gartner, 2012a; Smith, 2011), e principalmente com a supremacia das
novas geragdes nas empresas. Na verdade, a medida que vamos assistindo a vérias e a
emocionantes transformag8es no universo profissional, a gamificagéo, se bem gerida, tem potencial
para alterar a forma como conceptualizamos atualmente o trabalho e estimular maneiras criativas

de se levarem a cabo comportamentos laborais extraordinarios, onde a imaginagéo € o unico limite.

“For even now it is games which give us something to do when there is nothing to
do. We thus call games “pastimes” and regard them as trifling fillers of the
interstices of our lives. But they are much more important than that. They are clues
to the future. And their serious cultivation now is perhaps our only salvation.”

p INENERATERE ¢

Bernard Suits
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Apéndice | Apresentacao do Projeto aos Participantes

SO 1. PORTO

ISCAP - Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto

Mestrado Gestédo das Organizagdes - Ramo Gestdo de Empresas
Breve Apresentacdo do Projeto de Investigacéo

A presente investigac@o encontra-se inserida no dmbito da unidade curricular de dissertagéo,
integrante do mestrado de Gestéo das Organiza¢cdes — Ramo Gestdo de Empresas, ministrado no

Instituto Superior de Contabilidade e Administragao do Porto.

A realizacao dos Focus Groups tém como intuito analisar o impacto da gamificagdo na motivacéo e
no engagement das equipas de vendas [JJJJll]. Para além disso, é objeto de interesse sistematizar

as principais orientacdes dos vendedores para melhorar a eficacia do || GGz
Agradeco desde ja a sua participacdo neste forum de discusséao.

A sua contribuicdo seré crucial para o sucesso deste projeto!

— —'VM--L_I—__ _IJ,_ wl .

1
I?

-
|
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Apéndice Il Declaracao de Aceitacao de Gravacéao FG

APNOR — HEREIOIRYYS,

ISCAP - Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto

Mestrado Gestéo das Organiza¢cdes - Ramo Gestdo de Empresas
Declaragdo de Consentimento

Eu, abaixo assinado, declaro para todos os efeitos que autorizo a gravagdo de audio e imagem
decorrentes do Focus Group realizado no dia / [, pelas : horas, na loja

para fins puramente académicos e cientificos.

, 2018
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Apéndice lll Declaracéo de Presencas

SOCU 2. PORTO

ISCAP - Instituto Superior de Contabilidade e Administracédo do Porto

Mestrado Gestéo das Organiza¢cdes - Ramo Gestdo de Empresas

Declaracao de Presencas

Esta folha de presencas destina-se apenas para efetuar a listagem de todos os participantes do

Focus Group n° , realizado no dia / / , pelas __ horas na loja

realizado no ambito da dissertacdo de mestrado || GcNENEEG

El
E2
E3
E4
E5
E6
E7
ES
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ApéndiceV  Guido FG

Preparacdo da Sessao FG

e Organizar todos os materiais necessarios e a disposicao da sala;

e Testar todos os equipamentos.

Saudacéo (1 min)

e Agradecer a presenca dos entrevistados e dar as boas vindas.

Prefacio (10 min)

e Apresentacdo do moderador e justificar o enquadramento dos FG no ambito da dissertagdo

de mestrado.

e Breve justificacdo da escolha dos participantes.

e Breve apresentacdo dos objetivos do FG (entregue por escrito a cada entrevistado):

O

O Focus Group tem como principal objetivo analisar os impactos do || Il na
Motivacdo e no Engagement das EV.

Para além disso, pretende-se também sistematizar as principais orientacdes dos

colaboradores para aumentar e sustentar a eficacia do aplicativo.

e Breve descri¢do dos principais aspetos a considerar na realizacdo do FG:

O

Enfatizar o interesse pela conversa grupal, onde cada entrevistado pode expressar
livremente as suas opinides/ideias e, portanto, ndo existem respostas certas nem
erradas.

Solicitar aos entrevistados para ndo falarem em simultaneo, visto que, se trata de
uma conversa grupal é importante obter o mais claro possivel a intervengéo de

cada elemento do grupo.
Indicar a duracdo aproximada (60 - 70 min).
Referir o anonimato e confidencialidade.

Explicar aos entrevistados o motivo pelo qual o FG serd gravado em audio e

imagem, assim como, o motivo pelo qual o moderador ira tomar notas.

e Questionar os entrevistados sobre potenciais davidas ou preocupacdes relativas ao FG e

prestar os seus esclarecimentos.

e Entregar e solicitar aos entrevistados o preenchimento da declarac&o de autorizacdo de

gravacao e reproducdo de audio e imagem.

e Entregar e solicitar aos entrevistados o preenchimento da declaracdo de presencas.

Justificar a solicitacdo do email para eventuais esclarecimentos adicionais de alguma

guestao relacionada com o FG.
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Solicitar aos entrevistados o preenchimento da “placa” identificadora do seu perfil

enguanto entrevistado de forma a facilitar a transcri¢éo e andlise das entrevistas.

Questdes (55 min)

Abertura/Introducédo (10 min)

1.

Qual o papel dos jogos no vosso quotidiano? Quais as principais motivacdes para jogar?

Transicdo (10 min)

1.

De forma geral, como tem sido a vossa experiéncia ||| EGczNNG>
e Adocéo e Uso Continuo
e AlteracBes Sentidas

e Percec¢do Diversado

Questdes chave (30 min)

2.

Que relacdes conseguem perceber entre |l ¢ a vossa motivacdo no local de
trabalho?

e  Motivos Intrinsecos e Extrinsecos

Que relacdes conseguem perceber entre |l e a2 forma como se sentem para com a

vossa funcdo e organizacdo?
e Recursos e Exigéncias
e Top vs Bottom-Up

Na vossa opinido quais s&o os elementos de jogos presentes || ] ] com um impacto

mais positivo no vosso desempenho?

Encerramento (5 min)

5.

Gostava de saber as vossas orientacdes para potenciar o sucesso do projeto [l Em

que aspetos pode ser melhorado?

e Estéticas e Funcionais

Fim da Sessao (5 min)

Mencionar que este foi um dos primeiros FG a realizar. Questionar os entrevistados sobre

sugestdes para o0 melhoramento das sessdes futuras.

Agradecer a participagdo e enfatizar o contributo individual de cada entrevistado para o

sucesso da investigacao.

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice VI

Critérios de Inclusdo nas Categorias

Relacéo jogo

Percecgéo

experiéncia

Impacto

motivacéo

Impacto

engagement

Valorizagao
elementos

jogo

Orientac6es
elhoria

Habito Jogo

Motivacdes Jogo

Adocgédo
Gamificagao

Alteracdes

Laborais
Evolugao

Percecao
Ludicidade

Desmotivacédo

Desvalorizacédo
Recompensas

Motivacdes

Extrinsecas

Motivagbes

Intrinsecas

Abordagem Top -

Down vs Bottom-Up

Exigéncias

Recursos

Elementos

Valorizados

Avaliacao

Recompensas

Utilizagdo

Outras

Percegéo do habito de jogo.
Percecao das motivacdes para jogar.

Percegdo do impacto mudanca e dos aspetos que contribuiram para
uma adogéo eficaz.

Percecao das alteracdes face ao sistema anterior de vendas.

Percecdes da evolucdo experiéncia.

Percecgéo de experiéncia jogo ou lidica.

Percegédo de aspetos desmotivadores.

Percegdo de recompensas com pouco valor.

Percecgéo de todos os impetos externos que levam a agir.

Percecao de todos os impetos externos que levam ao aumento ou

diminuicdo de motivagdes intrinsecas.

Percecao se a gamificagdo é uma abordagem para reconfigurar o

trabalho por parte da empresa ou por autoiniciativa do colaborador.

Percecdo de todos os aspetos que levam ao desconforto, trabalho

adicional, sentimentos de injustica, conflitos, desvalorizagdo de

capacidades, incongruéncia de valores.
Percecao de todos os aspetos facilitadores do trabalho.

Percecao de todos os elementos de jogo mais utilizados para facilitar o

desempenho.

Perce¢do das melhorias a efetuar ao nivel da avaliagdo de
desempenho.

Percecdo das melhorias a realizar ao nivel das recompensas.

Percecao das melhorias a efetuar ao nivel da utilizagéo do sistema.

Percecao das melhorias a efetuar noutros vetores.

Fonte: Elaboragao propria
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Apéndice VIl Resultados das Dimensdes Tematicas

Relacao Habito Jogo Esporéadico
Jogo
Nunca
Regular

FG1E4: “Demasiado pouco.”

FG1E1: "De vez em quando, s6 no telemével (...)."

FG2E2: "(...) Tenho um no telemovel (...)."

FG2E2: " E muito raro. N&o é algo que faga parte do meu quotidiano."
FG3E2: "E divertido, mas também n&o tenho muito tempo."

FG5E4: "Esporadicamente.” [ M: “E no tablet ou no telemével?”]

FG1E3: "N&o."

FG1ES5: "Agora é 0. Mas ja foi alguma. Agora néo jogo absolutamente nada.”

FG2E3: "(...) Eu ndo jogo absolutamente nada, nem jogos no telemdvel, nunca gostei
néo gosto."

FG2E5: "Eu também partilho a mesma opinido.” [FG2E3: (...) Eu ndo jogo
absolutamente nada (...).]

FG2E4: "Nao."
FG2EL: "Eu por acaso também n&o."
FG3E3: "(...) eu costumo jogar futebol (...)."

FG3EL: "Eu jogos nédo jogo, nem no telemével nem compro jogos, nem estou no

computador a jogar (...)."
FG4E2: "Nada."

FG4E3: "Nada."

FG4E4: "Nada."

FGA4ES5: "Neste momento n&o."

FGA4E3: "N&o, sé quando era crianga é que jogava.”

FG4E4: "(...) Jogos, nés vendemos tecnologia, mas ndo somos muito adeptos (...)."
FG5E3: "N&o, ndo tenho tempo para isso."

FG5E2: "Eu néo tenho tempo."

FG5EL: "N&o."

FG1E2: "Neste momento, jogo umas 7h/semana no maximo. Mas antes devia jogar
umas 8h/dia."

FG3ES5: "S6 no telemoével.”

FG3ES5: "Sim, sim (...). “[M: “Tipo aqueles jogos do facebook?”]

FG3E4: "Eu as vezes perco-me um bocadinho quando descarrego algum jogo (...)".
FGA4E1: "Fifa."

FGA4EL1: "Agora menos, mas se nao trabalhasse 6h/dia."

FGS5ES5: "Sim."

FG5ES5: "Todo o tipo de jogos."

FG5ES5: "Quebra-cabegas.”

FG5ES: "Todos os dias."

Continua na pagina seguinte
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Relacao

Jogo

Motivagdes

Jogo

Aprendizagem

Competicéo

Conquistas

Entretenimento

Outras

FG1E4: "Uma forma de aprender a delinear estratégias ou formas de abordar

problemas (...), isso também acho interessante nos jogos."

FGI1ES5: "As vezes até para fazer algo completamente diferente do que fazes aqui

(o)
FG4ES5: "(...) a nova experimentagao (...)."

FG1E5: "(...) acho que também ha uma grande competitividade nos jogos (...) que nos

fazem também querer ir ao jogo para sermos os melhores (...)."
FG1E2: "(...) a competitividade (...)."

FG3E3: "A competitividade."

FG3E4: "(...) € mais pela competitividade (...)."

FG4ES5: "(...) a objetividade de acabar o jogo o quanto antes, ndo sé no seio de grupo

de amigos (...)."

FG4EL1: "Competicéo."

FG4E2: '(...) competicéo (...)."

FG4E4: "Na parte da competicédo é muito bom também."
FG5ES5: '(...) tentar superar (...) outros."

FG2E1: "O grau de dificuldade."

FG2E2: "Ultrapassar."

FG2EA4: "Desafios."

FG2ES3: '(...) a questao dos niveis (...) de ir evoluindo sempre no jogo (...)."
FG3E4: "(...) conseguir ultrapassar os niveis."

FG4ES5: '(...) até na realizagao pessoal de eu acabar o jogo."

FG4E4: "Claro que uma pessoa quer sempre ganhar, nem que seja por realizagéo
interior (...)."

FGS5ES5: "Desafio."

FG5ES5: '(...) desafio e tentar superar, a mim (...)."
FG5E4: "Superagao.”

FG1E4: "S&o uma boa distragéo."

FG1E3: "Um bom antisstress."

FG1E3: "E mais um passatempo, é mais lazer. E diversdo fora do stress do trabalho

()"
FG1EL: "(...) para nos distrairmos (...)."

FG1ES5: "(...) é o entretenimento, passar um pouco do nosso tempo sem estarmos

preocupados com mais nada (...).
FG1E1: "(...) para passar tempo."
FG2E2: "(...) s6 vou la praticamente quando ndo tenho nada para fazer."
FG3ES5: "(...) s6 mesmo para pensar o tempo."

FG5EL: "Passar tempo."

FGS5E3: "Forma de relaxar."

FG5E4: "E passar tempo."

FG1ES5: "(...) em vez de serem algo de lazer, comegam a ser algo em que nds tentamos

descarregar de alguma forma algumas frustragdes (...)."

Continua na péagina seguinte
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Relacao Motivagdes Outras

Jogo Jogo

Relacionamentos

Evolugao Adocao Formagéo e Suporte
Experiéncia Gamificagdo
Impacto
Alteragbes
Laborais )

Competicéo
Controlo

Desempenho

FG1ES5: "Um escape."

FG2EL: "A curiosidade do que vem a seguir."

FG4ES5: '(...) A adrenalina (...)."

FG1E1:" (...) para interagirmos uns com os outros (...)."

FG1ES5: " (...) quando estamos a jogar com outra pessoa (...) acho que o desafio é

muito maior e o interesse."

FG2ES5: "O ultimo jogo que eu joguei foi o Pou, tinha pena dele (...)."
FG3E2:" Eu s6 jogo com os meus filhos consola.”

FG3EZ2: "(...) Quando o fago, fago para estar com eles (...)."

FG4E3: " (...) convivio com os amigos."

FG4E2: "Convivio (...)."

FG2E1: "Na altura pelo menos em que eu tive formagao (...)".

FG4E1l: " (...). Senti-me muito bem integrado, mas eu acho que esta parte da
integracdo ndo tem a ver com a plataforma em si.Tem a ver com as pessoas que estdo

naloja (...)."

FG4E2: "Depois (...) ela ja sabia (...) e tentou fazer o ficheiro Excel o mais parecido

possivel, para nos irmos adaptando. "

FG1ES5: "Sinceramente, acho que foi s6 mais uma coisa que surgiu. Tudo aquilo que
nés temos de fazer (...) ja tinhamos de fazer (...)."

FG3E1: "Assim ao principio parecia uma coisa muito diferente, muito nova, um
obstaculo muito grande, mas depois como aquilo esta no nosso trabalho, vender,
acaba por ser aquilo que nos faziamos antes (...). "

FG1E1:" (...) O que existe é competitividade, saudavel ou ndo, ndo é(...)."

FG1E3:"(...) o que é que eu posso fazer perante um colega, quero desafiar um colega,

posso tipo ir por ai também (...)."
FG1ES5: " (...) vai muito por atingir um objetivo (...)".

FG1E4: "Os objetivos (...) estéo divididos em 2: os objetivos individuais e os da loja.

Antes baseava-se tudo no desempenho da loja(...)."

FG2E1L: "(...) cria uma certa competitividade saudavel entre nés, o que é étimo, e isso
aumenta os resultados com certeza também da loja (...)."

FG3E1:"(...) agora também temos os nossos objetivos (...) também é um desafio para
nos, mas é bom para a empresa, para o colaborador toda a gente fica a ganhar (...)."

FG3E4:"(...) eu acho que desde que vieram (...) nés primeiro competimos muito entre
segOes, onde esta onde ndo esta (...)."

FG4E3:"Eu acho que tornou a coisa muito mais competitiva.”
FGA4ES3: "Os objetivos séo maiores, um bocadinho, pelo menos."
FG4E4:"Um bocadinho?” [ FG4E3:"Os objetivos sdo maiores,(...)".]

FG4E3: "(...) Os objetivos sdo um bocadinho maiores (...) Cada vez o mercado é um
bocadinho maior, queremos ganhar sempre mais e (...) passa um bocadinho por ai.
Maior o objetivo global, maior o objetivo no individual.”

FG1E4: "(...) N6s chegavamos a registar no Excel (...) mas o valor de vendas que

registdvamos néo era téo especifico ou minucioso como é agora.”

FG1ES5: "(...) o positivo nisto foi ndés termos uma plataforma para introduzirmos e

controlar melhor a nossa performance (...)."

FG1E3: “Sim..."[FG1E5: "(...) o positivo nisto foi nos (...)."]

Continua na péagina seguinte

107



Apéndices e Anexos

Evolucéo

Experiéncia

Alteracoes

Laborais

Controlo

Desempenho

Facilidade Uso

Transparéncia

FG1ES5: "(...) E muito melhor a nivel de controlo e consulta para nés, do que o antigo

ficheiro de Excel. Sem duvida nenhuma!”

FG2E3: "Nao havia nenhuma forma que os colaboradores pudessem controlar o

desempenho, a nédo ser pelo feedback que as chefias iam dando, no caso de darem."
FG2E2: "Era algo muito manual.” [FG2E3: "N&o havia nenhuma (...)."]

FG2ES3: "Era tudo muito na base da percecéo (...) vieram trazer foi que tentaram (...)

ele sabe qual é a meta que tem de atingir."

FG2EL1: "Ah sim, temos o objetivo.” [FG2E3: "Era tudo muito na base (...)."]
FG4E3: "A plataforma é muito mais completa, um bocado, que a nossa anterior."
FG4E2:"E é mais definida, porque nds na anterior s6 contavamos..."

FG4E3:"Os certos parametros.”[ FG4E2:"E é mais definida, porque (...)"]
FG4E2:"Em vendas, em servi¢os, em néo sei qué, esta tudo muito mais completo.”

FG1E4: "E mais facil par usar e inserir informagéo, uma vez que ela esté logo divida a
partida.”

FG1E5: "Exatamente.”[ FG1E4: “E mais facil par usar e inserir informagao (...)."]

FG1E4: "O Ficheiro Excel era simplesmente um ficheiro com o nosso nome e data. E

depois também havia formas de alterar resultados. Isso acontecia (...)".

FG1E3: “Aquilo que achavam melhor.”[FG1E4: "O Ficheiro excel (...)"]

FG1ES: "(...) € muito mais dificil haver (...) batota (...)."

FG1E4: "Muito mais transparente.”

FG1E4: "(...) pelo menos 50% do que eu vou ganhar esta dependente de mim !"
FG2E1: "sim, sem davida” [M: (...) um sistema mais transparente...].

FG3EL: "Acho que é gratificante para todos. Depois tudo é visivel e é sempre bom
para noés préprios, para a equipa da secc¢éo e para a loja também. Todos nés ficamos

a ganhar com isso."

FG3E3: "Sim, de forma geral é um bocado por ai “[FG3E1: “Acho que é gratificante
para todos (...)."]

FG3E2: "(...) E uma forma de ver que tu também trabalhas a nivel individual, ndo s6

em equipa (...)."
FG4E2: "(...) Quem fizesse o ideal recebia os prémios, agora néo (...)."

FG4E3: "(...) trouxe uma coisa nova que é se chegarmos aos 100%, temos 100% do
prémio. "
FG4E2:"E o prémio, pelo que eu me recordo, (...) ndo era igual para todos."

FG4E4:"N&o.”[FG4E2:"E o prémio, pelo que eu me recordo, (...) todos."]

FG4E2:"O prémio havia um recebia o primeiro, outro o segundo, terceiro, Nao havia
igualdade. Por muito que outro tivesse vendido tanto como eu, eu podia receber um
prémio superior ao dele. "

FG4E5:"Aquele misticismo de ndo haver transparéncia, de poder fazer, dos “se, se,
se,” cai por completo!”

FG4E3: "(...) relativamente ao sistema anterior que era editavel. Quem era bom
continua bom, quem era mais ou menos se calhar ficou fraco.”

FG5E4: "(...) até a data a atribuicdo de prémios era um bocado vaga, ndo se sabia
muita bem que lojas recebiam premio. (...) veio estabelecer no fundo um valor e ndo
é por gostar ou ndo gostar (...).

Continua na pagina seguinte
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Evolucéo Alteracoes Transparéncia
Experiéncia Laborais
Evolugéo Perspetiva
Sistema
Ludicidade Né&o
Sim
Impacto Desmotivagédo Inadequacgao
Motivag&o Indicadores

Ineficacia Venda

Objetivos

Inexequiveis

Desvalorizagéo N&o Entregues

Recompensas

FGS5E3: "E assim, em termos de prémios ficou muito mais claro se nés recebiamos ou
néo , ndo ha aquela coisa de ndo saber quem é que receber, o que é que vai receber,
aquilo esté especifico, (...) sabemos qual é o valor do premio e sabemos se o vamos

ou ndo receber! Enquanto que antigamente nao! (...)".

FG5EZ2: "ndo havia uma justificagdo porque é que nés, por exemplo, somos da mesma

secdo (...) recebiamos prémios diferentes."

FG5ES3: "(...) ndo ha aqui uma disparidade enorme como era antigamente! O facto de

eu ndo receber e aquele recebeu o triplo de mim...N&o isso ndo acontece (...)."
FG5E4: "Inicialmente positiva.”

FG5E4: "(...) numa fase posterior, as coisas ja comegaram a ficar um bocadinho mais

complicadas."

FG5E4: "Se calhar o estabelecimento de objetivos as vezes ndo soa bem, ndo séo

bem adequados ao més."

FG5E3: "Ao inicio até nos agradou. [M: (...) competi¢do)."

FGA4ES3: "E tem havido melhorias."

FG4ES5: "Eu (...) acompanho (...) desde o inicio. Ja teve muita evolugéo (...)."
Fg4e3: "Ja melhorou. Agora a Unica que falta melhorar é a mobile."

Fg4e1: "(...) desde que eu entrei, a melhoria que houve foi uma maior variedade de
secgOes onde colocar as vendas. "

Fg4e5: "Foi melhorado, sem duvida alguma (...)."

FG1E1:"(...) Mas, ndo estamos habituados, ou pelo menos ha certas pessoas que ndo
estédo habituadas a esse tipo de jogos no trabalho, isso néo existel(...)"

FG1ES5: "(...) Se € um jogo ou ndo, sinceramente todos os indicadores ali s&o o0 nosso
trabalho."

FG1E3: “Sim. “[FG1E5: "(...) Se é um jogo ou n&o (...)"]
FG1ES5: "Nao vejo aquilo tanto como um jogo, mas mais como uma plataforma de..."
FG1E4: "de consulta.” [ FG1ES5: “ndo vejo aquilo tanto como um jogo, mas mais (...)."]
FG1E5: "(...) Eu ndo o interpreto o (...) como um jogo!"

FG3E4: "(...) nés vamos competindo tendo em conta os objetivos e depois de passar
esses objetivos, nds vamos ter prémios, isto basicamente é um jogo!"

FG2E2: “sim [M: Entdo a competitividade (...)."] mas eu acho que isso alimenta as
vendas, porque a parte logistica, o BackOffice desmotiva porque nés somos
penalizados por eles!”

FG2EZ2: "Sim, acaba por desmotivar porque sdo varios indicadores que dependem da
loja. (...) nés temos muitas tarefas, porque muitas vezes ndo somos nds que
controlamos! (...) Faz com que percamos mais tempo e muitas vezes ndo vamos a

loja, sendo que continua |4 o objetivo a esperal”

Fg4e4:"(...). Se falar com os maus vendedores véo dizer (...) “(...), nunca estou 14 em

cima, estou sempre c& em baixo.” Isso, para eles, € mau. Desmotiva”

FG1ES5: "(...) E as vezes nem é exequivel, por exemplo comparativamente a um més
gue o ano passado houve campanha (...) no ano a seguir com objetivo grande mas
sem campanha, (...), nés ja sabemos logo ao inicio que nés nado vamos ter, ficamos
logo desmotivados como é logico! "

FG1E1: “sim, isso e verdade!” [ FG1E5:” (...) desmotivados como € logico!” ]

FG5ES5: "(...) Eu ja recebi, mas ndo me adiantou de muito a loja ndo cumpriu e eu ndo

tive direito a nada!"
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FG5E4: “para mim sé ndo é motivador a partir dos 120%, porque acho que devia ser

transformado em prémio e ndo em pontos...”
FG5E4: “sim, mas eu posso ndo gostar daquilo (...).”

FG1E3: "(...) 0 que é que eu posso fazer perante um colega, quero desafiar um colega,

(...) a trazer um incentivo ou até uma motivacéo (...)."

FG1E1: “(...) eu lembro-me (...) que todos nés cumpriamos, ou seja, basicamente
faziamos o nosso trabalho (...), mas pensavamos muito “a loja tem de fazer isto” e
desde que (...) foi implementado eu senti que houve uma maior preocupagéo de “eu

tenho que fazer isto”.
FG1ES5: “Ah claro...”[ FG1E1: “eu senti que houve uma (...)".]
FG1E2: “Acaba por motivar um bocado, eu gosto de cumprir o objetivo (...)."

FG2E1L: “Sem duvida! (...) “ ah e tal aquele esta a minha frente, tenho que vender.
Passei - te a frente agora...” Acabou por (..) nos motivarmos uns aos outros, uma

competitividade saudavel
FG3ES3: “A tal competitividade.”

FG3ES5: “Claro que sim, eu acho que nunca ninguém gosta de ficar em ultimo, portanto,
tentamos sempre fazer melhor, para ficar a frente dos outros.”

FG4E2: *(...) h4 a vertente também de mais competi¢&o (...)."

FG4E4: “Eu, gracas a deus, tenho uma colega da equipa que nés picamos uma com
a outra, mas é um picar positivo. Ndo € um picar negativo (...)."

FG4E3: “Sou sincero, sou mais competitivo até aos 100 (...).”

FG4E5: “Eu sou competitivo, portanto, tal como eu estava a dizer aos meus
colaboradores que ndo gosto que se figuem para Ultimo, eu também néo gosto de ficar
para Ultimo, naturalmente.”

FG4EL: “N6s queremos sempre atingir o objetivo porque parece que estamos numa
competicéo ali com a linha vermelha (...)."

FG5EL: “A agressividade das vendas.”

FG5E3: "O que eu acho que trouxe se calhar foi competitividade entre as pessoas do
trabalho (...)."

FG1E2: "(...) mas depois no final do més eu gosto de ter os objetivos para a loja, (...)
eu ai gosto também de estar sempre a cumprir.”

FG1ES5: “Mas no final vem sempre a loja (...)."
FG1EL: “sim exatamente...”[FG1E5: “Mas no final vem sempre a loja (...)."]

FG1E4: “Mas também se nos trabalharmos para o objetivo de loja ser cumprido, o
objetivo pessoal acaba por ser claramente cumprido.”

FG1E1: "(...) Agora claramente que eu ndo fago a loja, somos todos que temos de
trabalhar em conjunto (...)."

FG2EL1: “Sim, e entre ajuda!”
FG2ES5: “Sim.” [ FG2EL1: “Sim , e entre ajuda!”]

FG4E2: "(...) Noto que, por exemplo, se h4 um mais que ndo esti a correr bem, os

meus colegas vém a minha beira “Anda, vamos vender, anda. Vamos ajudar-te.”(...).

FGA4E3: “ Por norma, (...) quando chego aos 100 (...) falo com a minha equipa que

esta mal, tento encaminhar mais as vendas para ele, que é para impulsionar.”

FG4E2: “Trabalha muito melhor, muito mais motivado.”[ FG4E3: “ Por norma, (...)
guando chego aos 100 (...)."]
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FGA4E3: “E (...) porque temos que juntar muitos pontos para podermos trocar por

alguma coisa.”

FG4E4: “(...) Que é para andar taco a taco uma com a outra e tentarmos, as duas,

evoluir (...), se deixo essa pessoa desmotivar, ela desmotiva por completo (...)."

FGS5E3: “eu por acaso na equipa em que estou este momento sempre nos fomos
dando muito bem, e sempre fomos tentando libertar as pessoas que estavam mais
para trés para atender, enquanto os outros faziam reposi¢éo, sempre tivemos esse

bom senso.”
FG5E2: “Exatamente.”[ M: “para todos indo atingir os objetivos...”]
FG5E3: “Agora sei que ha se¢bes que se calhar isso € mais dificil (...).”

FGS5ES: “Eu (...) encaminho para os meus colegas, porque eu ndo beneficio nada com

isso.”

FG5EL: “Tem de trabalhar a nivel de grupo, porque também uma parte do prémio
corresponde.”

FG5E2: “A loja.”[ FG5EL: “Tem de trabalhar a nivel de grupo (...)."]
FG5EL: “Portanto logo ai, também néo podemos ...”

FG5E3: “(...) néds vamos tentar com que as pessoas atinjam os 120% todas, ou seja,
para que todos fagamos mais de 120% (...)."

FG1E4: “o que o portal tem (...) é um sistema comparativo entre dopes, lojas e

nacional.”

FG1E4: “E ai, em termos globais da empresa, nés vemos melhor o nosso
desempenho!”

FG1E2: “(...) eu gosto de cumprir e estar no topo! (...)."

FGA4ES5: “Ver o0 nosso nome |la em cima, acho que esse é dos melhores.... exposigao,
melhor fotografia (...)."

FGA4ES5: “(...) E chegar um colaborador & minha beira e dizer: “Verifiquei aqui nos
servigos que estou no Top 10 a nivel nacional. “ Enquanto chefia, para mim, la esta,
ndo é remunerado, mas é um motivo (...) de orgulho (...).”

FG4E3: “ Sim (...)."[FG4ES: “(...) E chegar um colaborador (...)."]
FG5E4: “Nés podemos ser penalizados.”

FG5E3: “(...) Eu depois disso, eu vou fazé-lo porque me foram ao bolso, por causa
disso e a partir deste momento (...) ndo vao de certeza absoluta (...)."

FG1ES5: "(...) as vezes numa venda vendi um (...) da -me mais pontos..."

FG1E4: “Se der para juntar o util ..."[FG1E5:” (...) as vezes numa venda vendi (...) d&
- me mais pontos...".]

FG1E1: “(...) jaA sabemos que temos alguma coisa, que temos algum tipo de premio

monetario (...)."

FG1E4: “ (...) havia prémio em conformidade, mas nédo chegava aos valores que
atingimos com o (...)!"

FG1E4: “(...) ja ndo havia prémio (...) e agora ja ha!”
FG1ES5: “(...) se fizermos a nossa parte temos sempre prémio (...).”

FG1E4: “Pelo menos ndo se perde tudo. “[FG1ES5: “(...) se fizermos a nossa parte

(.-)1
FG2EL1: “sem duvida! Temos sempre ali um ponto para chegar (...)."
FG3E3: “(...) se atingirmos e ultrapassar € sempre mais gratificante para nés.”

FG3EL: “Sim!” [ RH: “mas vocés agora tém individual”.]
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FG3E2: “Sim! “[ RH: “mas vocés agora tém individual”.]

FG3E3: “Sim!” [ RH: “mas vocés agora tém individual”.]

FG3ES5: “Se cumprimos o individual, temos sempre prémio no final.”
FG3E4: “Nem que seja pouquinho temos.”

FG4E2: “a motivagéo era diferente. Porqué? Porque néo tinhas ali aquele teto.”

FG4E3: “Sim, a gente tem um objetivo definido agora, antes néo.”

FG4E2: “E acaba por se tornar mais justo porque, l& estd, nés podemos receber

prémios iguais porque estamos os dois no mesmo patamar (...)."
FG4ES5: “(...). O que a equipa conseguir fazer serd 0 nosso prémio.”
FG4E3: “ A remuneracéo.”

FGA4E3: “(...).E ter ali aqueles pontos e saber que quando chegar ali, 0 meu objetivo
esté feito, tudo o que vier para cima é lucro.”

FGS5E2: “E assim, no fundo sim.[ M: “estrelas (...)."]
FG5E3: “As estrelas sim!”

FG5E1: “Mas concordo que a nivel da atribuicdo de prémio sim, estamos um
bocadinho.”

FG5E3: “Ficou um bocadinho mais visivel .[ FG5E1: “mas concordo que a nivel da
atribuicéo (...)."]

FG5EL: “Ficou mais transparente.”
FG5E2: “Sim .”[ M: “e ai é mais motivador?”]

FG5EL: “(...) ndo fica a depender s6 se alguém vai com a cara daquela pessoa ou

néo.
FG5E2: “(...) Mas pelo menos é alguma coisa, eu falo por mim.”
FG5E4: “claro (...) € melhor que uma palmadinha nas costas.”

FG5EZ2: “pelo menos eu (...) ja tirei um ar condicionado que se Eu fosse comprar, tinha
gue disponibilizar esse dinheiro.”

FG5E3: “Nunca tal ia ser possivel antigamente na linha branca.”[| FG5E2: “pelo menos
eu (...) ja tirei um ar condicionado (...)."]

FG5E3: “mas pelo menos eu (...) “alguém viu alguma coisa de mim”.

FG5E3: “(...) Eu acho que perdemos ai autonomia! Porqué? Porque eu vou vender
aquilo que me da mais pontos.”

FG4E2: “E a autorrealizagéo.”

FG3E2:"(...) Portanto (...), se no orgamento tem 150000 para fazer (...), eu quando
vejo j& imagino o que é que vou ter de trabalhar durante o més."

FG4E3: "Eu por norma, quando recebo o objetivo divido logo pelos dias de trabalho,
mais ou menos. E olha, tenho de fazer X por dia."

FG4E3: "Consigo controlar-me melhor (...), porque se nédo atingir aquele objetivo que
tenho delineado para mim diariamente, sei que no dia seguinte vou ter que me esforgar

mais."

FG5E1: "(...) ndo € um recurso para nés!"
FG5ES: "N&o é um recurso de trabalho. "
FGS5EL: "E um recurso para a empresa."

FGS5E2: "E.”[FG5E1: "E um recurso para a empresa."]
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FG5E3: "N&o."[FG5E1: "(...) ndo € um recurso para nés!"]

FG1E4: "Mas 90% dos meus indicadores ndo sdo vendas! (...) tem desvantagens
porque o facto de ser assim, é completamente impossivel ter mais de 100%. Se

cumpro as tarefas a 100% é 100%!"

FG1E4: "(...) Ou seja, um operador de caixa ao fazer registos consegue fazer 300%
/400% e eu nunca conseguirei fazer isso. Além do que, tudo o que é a cima de x % da

pontos. Eu nunca levei um artigo do prémio (...) para casa!"

FGI1ES5: "E injusto, por exemplo, para o (...) hum més, eu fazer 600% e isso vai-se

”

traduzir em bastante pontos que eu vou poder trocar por algo!(...).

FG2ES5: "(..) mas ser assim avaliados por vendas ndo acho muito (...), ir pela loja fora,
eu ndo posso ir vender, ndo posso deixar a caixa, sendo ja esta |a um cliente a ralhar
comigo (...)."

FG5ES5: "Eles como s&do da placa das vendas (...) até funcionam mais ou menos.
Agora quem nao é da placa de vendas, (...) ndo funciona!"

FG5ES5: "(...) mas 80% do meu trabalho ndo é avaliado, ou mais!"

FGS5ES5: "eu mesmo se for a loja e abordar um cliente e vender o artigo, ndo posso
apontar!"

FG5ES:" E eles ali s6 comtemplam o resultado que nds fazemos com o cliente, o que
néo tem légica nenhuma!"

FG5E2: "E eu sou da mesma opinido dele."[FG5E5:"E eles ali s6 comtemplam o
resultado que nés fazemos com o cliente (...)"].

FG5ES5: "Com estes parametros, porque pode melhorar e vir a ser bom, mas como

estd, neste momento nao funciona! (...)."

FG5ES5: "Porque eu podia atender, que eu trabalhei alguns anos nas placas de vendas,
e domino qualquer, quase todas as areas."

FG5ES5: "E a loja € um universo muito complexo, ndo fazem todos a mesma coisa!
Isso acontece numa loja super, em que o funcionario faz o servigo todo da loja, ai eu
percebo perfeitamente! Agora numa loja grande, em que cada um esta direcionado
para uma determinada area, ndo tem légica nenhuma sermos todos avaliados da

mesma forma."

FG5ES: (...) ndo tem logica nenhuma, ser atribuido e avaliado tudo da mesa forma,
porque |4 esta um telemével vende por natureza.”

FG5ES: "Outras areas que estdo estagnadas pelo mercado (...). quem esta naquela
area é prejudicado!"

FG1E1: "(...) E o pico de vendas de loja! (...) o orgamento é feito aos fins de semana.
E eu sei que a taxa de esforco para mim vai ser muito maior."

FG1E5: "Eu ontem fiz a minha primeira venda, digna desse nome, as 17:00 H!
Comecei a trabalhar as 10:00 H. Os colegas das 15 Horas ja tinham mais vendas que

eu, e eu tinha muito mais horas de trabalho (...)

FG2E1: "(...) eu tenho a percegdo que um colaborador a part time (...) € muito mais

facil conseguir uma % superior aquela que eu consigo em full time."

FG2E3: "Sim, (...) porque normalmente nds contratamos part time para horas de maior

fluxo (...).

FG1E4: "(...) Ou seja, eu s6 sei se cumpri, a meio do més seguinte.”

FG2E1: "(...) porque sabiamos mais ou menos como é que estavamos, evitdvamos
de estar a correr sem ser necessario."

FG2E3: "(...) a integragdo das transacgdes das caixas, € um dos KPIS que é avaliado,
(...) andam todo o més a trabalhar para as vendas, sem saberem qual vai ser a
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pontuagdo final delas, porque a integracdo dos cartdes das transages s6 vem

normalmente no final do més. As vezes acaba o més e ainda nao foi integrado! (...)"

FG2ES5: "(...) as transagdes é que estdo sempre no mesmo sitio (...). Quando chega
ao fim do més é que aquilo da uma subida enorme. E nés estamos ali o més todo sem

saber se estamos a fazer ou ndo."

FG2E2: "No fundo é tudo o que depende de externos, s6 se fica a saber praticamente
guando o més fecha (...) Até 14, nunca sabemos (...) vamos ao email (...), mas néo é

direto.”

FG2E1:"(...) neste momento se olhar para 13, s6 aparece a misséo, eu ndo sei se esta
a ser cumprida ou néo (...)."

FG3EZ2: “Nas missdes coletivas nds nunca sabemos, s6 no final do més é que nos dao

o resultado.”

FG5E1: "(...) muitas vezes ndo tem, supostamente deveria vir no relatério semanal
(...), ando ali a nora, portanto, chego ao fim do més, s6 tem o valor referente as vendas

()"

FG5ES5: "(...) Nés, por exemplo, (...) o atendimento s6 cai no dia, dois antes de acabar

omés."
FG5ES: "Ou &s vezes depois de acabar o més."
FG5EL: "O nosso s6 cai no dia 8 do més seguinte."

FG5ES5: "Ou seja, n6és ndo temos o acompanhamento, nés ndo sabemos! Enquanto
gue eles apontam e sabem enquanto é que véo (...) N6s s6 sabemos ao meio do

préximo ou no més a seguir as vezes."

FG1E4: "(...) e quem vem a seguir € que aproveita a oportunidade de venda, e ja foi
preparada muita coisa por uma série de pessoas antes (...)".

FG1ES5: "A identificagdo do mesmo tem de ser feita."[FG1E4: "(...) e quem vem a

seguir é que aproveita (...)"]

FG2EL1: "(...) na minha opinido néo foi visto da melhor forma, porque o colaborador
acima dos 120% é na mesma compensado em pontos (...). Portanto, eu acho que a 3
estrela nédo esta a ser muito bem atribuida no que toca a vendas!"

FG2EL1: "Nao percebo os critérios que a empresa utiliza para entéo atribuir essa 3
estrela. Porque qualquer colaborador gosta de receber mais 20% no prémio, portanto,

se me disserem quais s&o os critérios eu tento fazé-los. "

FG2E1: "(...) Na parte qualitativa , na minha opiniéo, (...) nés neste momento ndo
estamos a ser avaliados na parte qualitativa.”

FG2E3: “(...) que acaba por acontecer ndo de forma tao justa (...), porque as pessoas
como tém que trabalhar e o que lhes atribui prémio é aqueles objetivos visiveis de

vendas,(...) acabam por se dedicar s6 a isso e ndo fazem tudo o resto!"

FG2E1: "Depende das lojas (...), por isso é que eu digo que os conceitos tém de ser

uniformizados."

FG2E2: "N&o e ndo é s6 isso, nds estamos a falar de lojas completamente diferentes,
com volumes de vendas diferentes, com quantidades de trabalho diferentes, e isso faz

influéncia e a tal avaliagéo é igual!"

FG2E2: " (...) estamos a falar de um fluxo muito maior de vendas, de mercadoria a
chegar, de pessoas na loja para desarrumar as coisas, ndo se passa 0 mesmo se
calhar numa loja que tem um fluxo menor e isso também contribui. (...) Se calhar
numa loja com mais fluxo, acaba por ndo estar tudo bem, e essa estrela acaba por

n&o nunca brilha."

Continua na péagina seguinte

114



Apéndices e Anexos

Impacto

Engagement

Exigéncias

Desconsideragéo

Tarefas Extra

FG2EL1: "(...) tens colaboradores 1 em baixo que sé&o todos iguais. Todos. No fim do
més, todos eles recebem (...), independentemente daquilo que tu tenhas feito , da
responsabilidade, do trabalho, seja do que for (...)."

FG2E2: "(...) veio mudar a filosofia de poder ir vender as outras se¢des, porque tenho

um beneficio! Mas o resto, fica esquecido!"

FG2E2: "E tens o exemplo, a parte do BackOffice muitas vezes o vendedor néo vai la.

Deixa ficar até ndo se poder."

FG2EL1: "Claro, entdo se eu sou compensada com vendas, tu achas que eu vou estar
preocupada com o BackOffice? Para qué? Que influéncia é que isso vai ter no fim do
més para mim? Estas a perceber?(...)".

FG2E2: "Eu percebo tudo isso muito bem. Mas nédo gosto de quando vocés vdo a
minha beira e me dizem “Olha sabes onde é que esta esta maquina xpto que eu quero

vender?”(...)

FG2E1: " (...) mas eu ndo vou deixar clientes na loja para vir buscar material para
repor! N&o vou!"

FG2E1: Diferenciagdo. A minha questido aqui é a diferenciacdo porque todos nés
somos colaboradores da loja , mas ndo somos todos iguais! (...) a nivel quantitativo
nés somos compensados em valor até aos 120%. A partir dos 120%, somos
compensados na mesma, mas com pontos. (...) Aceitar uma justificacdo que um

colaborador fez 300%, para mim é completamente absurdo. (...) "

FG2E1: “(...) Incomoda-me. Isso a mim incomoda-me! N&o é pelo valor em si, é a
guestdo de eu saber que (...)aquela colaboradora atinge 120%, mas quem trata do
gue esta por trés sou eu, quem faz os orgamentos sou eu, quem trata das borradas
sou eu, e enquanto eu estou a fazer aquilo tudo, eu n&o estou a vender. (...) Para isso

nao ajudo ninguém."

FG4E2: "(...) na minha opinido, ainda é cego (...) é a todos os outros factos, a todos
os outros trabalhos que séo feitos na loja (...)."

FG4E4: *(...) Eu estou a repor. Perco 1, 2, 3 horas a repor, ninguém esta a ver isso,
estou a perder de vender. (...) O (...) s6 vai para as vendas porque (...) € ganancia,
néo quer repor (...) ele vai ficar 14 em cima nas vendas, (...) e isso existe um bocado

()"
FG4E2 :"Sim, mas durante esse ano todo, alguém esté a perder."
FG4ES: "E um facto, € um facto."[ FG4E2 :"Sim, mas durante esse (...)."]

FG4EL: "(...) estamos os dois presos com uma venda e o0 meu colega néo sabe fazer
crédito (...). Entdo vou perder mais tempo a fazer vendas de crédito do que o meu
colega, (...) quando se diz venda de créditos, diz-se dos contratos..."

FG4E3: “Reposigdo. “[ FG4E1: "(...) estamos os dois presos (...)."]
FG4EL: " A reposicao, a manutengédo da loja em si. (...).”

FG4EL: "Nés queremos que as coisas estejam feitas e para isso despendemos de
tempo e é tempo que ndo passamos a vender."

FG5E3:" a questdo é que ha alguém que vai tomar essa deciséo, é uma coisa que
ainda ndo esta sobre que critérios, também néo sabemos, sdo chamadas as estrelas.”

FG5E4: "muito alem do que é pedido!” [ FG5E3: “(...) estrelas.”]

FG5E1: "(...) estrela (...) mas se calhar h4 pessoas que o fazem e ndo recebem e ha

muitas que ndo fazem e recebem..."

FGS5E3: "a meu ver (...) se calhar no més anterior para mim tinha feito mais pela
empresa do que se calhar no més em que me foi atribuido! Agora eu néo sei se eles
também tém uma quantidade (...) que podem atribuir, isso néo fica especifico (...)."
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FG5E3: "(...) Agora quantas é que sdo, porque motivos sdo, nhdo nos é dado,
(...).Temos trés estrelas, mas nés sé vimos que temos (...) porque abrimos (...) e
aparece la! Ndo ha uma comunicagdo, um porqué!”

FG5ES5: "olha o nosso caso, (...) a maior parte de nés ndo recebe prémio por causa
disso, porque somos profissionais o suficiente para saber que o resto tem de ser feito

()"

FG5E3:" (...) também te traz aqui uma competitividade que pode ser ma para a

equipa!”
FG5ES: "Claro! E méa porque todo o trabalho n&o é contabilizado.”
FG5E4: "mas se calhar ai o chefe ja poderia valorizar, portanto, ja era diferente.”

FGS5E3: “néo valorizar aquilo que eu vendi naquele més, mas valorizar somente o meu

trabalho extra.”
FG5E4: “exatamente!”[ FG5E3: “néo valorizar aquilo que eu vendi (...)."]
FG5E2: “exatamente.” [ FG5E3: “ndo valorizar aquilo que eu vendi (...)."]

FG5E5: "Antigamente, imagine (..) aquela pessoa excedeu-se e fez espetacular, o
chefe era autbnomo de dizer apesar de nédo teres vendido, (...) tens direito. No (...)
nédo acontece, porque ele pode ter trabalhado como um preto e se néo fez vendas,

néo serve de nada!"

FG5E3: "(...) desde que houvesse uma equipa de reposi¢do e ai nés tivéssemos
somente focados nas vendas. Seria a Unica forma, de ser justo para toda a gente. (...)
era excelente."

FG5E3: "Estavamos todos em pé de igualdade. Tinhamos todos que vender a mesma
guantidade. "

FG5E4: "E o cliente sairia beneficiado, porque as vezes nés passamos bastante tempo
no armazém quando ha clientes la fora (...), ndo sentirem a presenga de um

funcionario e sair, pura e simplesmente! (...)"

FG5E3: “(...) Ou seja, se eu me dedicar somente ao trabalho de arrumar o armazém
que muitas das vezes existe, reposi¢ao e esquecer a parte das vendas, ou quando for
correr atrds das vendas, realmente, porque o trabalho que precisamos ja foi feito, ja
pode ser tarde para mim (...).”

FG5E3: "Eu posso sentir-me indignada porgue trabalhei mais se calhar do que os
meus colegas que estiveram somente a vender (...), suei mais do que eles (...), no

entanto, ndo recebi nada porque néo vendi, o objetivo néo foi cumprido!"

FG2E2: "Ha outra coisa que eu acho injusto (...) passou-se comigo, é ter-se objetivos
e no final do més néo se levar nada. E os objetivos terem sido atingidos."

FG2E2: "(...) Imagine, eu tenho um objetivo de vendas, atingi 0 meu objetivo de

vendas (...) nunca me deveriam tira-lo!"

FG2E1:"(...) se ela cumpriu ndo h4 justificacdo nenhuma para ela néo ter direito ao
prémio! (...)"

FG5E3: "(...) eu sei que ja houve missoes (...) e ndés andavamos (...) a conta-las pelos
dedos, e a verdade é que no fim, pontos ndo existiram."

FG5E2: "Essa questdo das missdes, conheco outras lojas, que ja me tém dito que a
loja vai receber x pontos (...). E é distribuido pelos colaboradores esses pontos.”

FGS5E3: "Depois € assim, é muito ingrato para ter esses pontos."

FG1ES5: "(...), mas existem racios que nés tempos de cumprir que (...) ndo é justo (...)
se eu me limitar a cumprir a religiosamente o que me é pedido para esse més, eu néo

vou fazer com que a loja cumpra o objetivo dela (...)."

FG1E3: "Isso ai ja ndo é trabalho de equipa. “[FG1ES5: (...), mas existem racios que
nés tempos de cumprir que (...)." ]
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FG1E4: "(...) Agora a Unica coisa que eu posso pensar é que ndo pode ser sé 0s meus
50%, (...) dependendo das seccdes e dos lugares onde trabalhamos, como os
objetivos sdo diferentes (...) ndo € por o colega do entretenimento ter a parte dele
cumprida que pode descurar o resto (...), portanto, a parte individual e a parte coletiva

tem de estar equilibradas.”

FG1E5: *(...) Ora, com menos de 1/3 das pessoas a trabalhar e se ha um objetivo de
crescimento, esse mesmo objetivo é divido por uma equipa mais pequena, logo
naturalmente é muito mais dificil fazer 200% do orgamento (...) Ou seja, o esforgo

pessoal de cada um ainda é maior (...)."
FG2EL: "isso € muito mau! Péssimo [M: (...) ano anterior?]

FG4E4: "(...) ndo séo divididos como supostamente deveriam ser divididos, que era
com coeréncia em relacéo ao que a secgéo tem de fazer. Neste momento, (...) temos
um objetivo completamente estrondoso para o objetivo que supostamente a nossa
secgédo tem que cumprir (...), neste momento baseiam-se muito nos contratos. S6 que
neste més se nos corre mal os contratos, acabou. E ninguém consegue chegar ao

objetivo individual'

FGA4ES5: "E desequilibrada no sentido (...) ndo esta a ser justo no sentido em que
aquele colaborador se calhar perde duas horas, perde 3 horas que n&do vende nada.
(...) Ora, por exemplo, podemos ver este més que um colaborador da linha branca tem
méaximo, 55 000 pontos. Por exemplo, uma Mobile este més tem 88 000 pontos. E cria
aqui um desfasamento muito grande, ja para néo falar entre outras secgdes, porque
temos de ser coerentes: Ou € RO ou é modelo operativo!

FGA4ES5: “(...) Ora, entdo se houver vendas, é a sec¢édo que mais RO tem, como é que
s6 tem 78 quando da Mobile tem 88. E claro que isto cria desconforto no seio das
equipas (...)."

FG4ES5: "(...) a equidade na atribuigdo de pontos, ela tem que existir obrigatoriamente,
porque cria conflitos dentro das equipas, é natural.”

FGA4ES5: "Estamos a falar outra vez da mesma questdo da equidade. Que é normal
porque ha um bom relacionamento da loja, é normal que os colaboradores falem entre

eles. (...)."

FGA4ES5: "Tem que ser um resultado mensuravel que toda a gente olhe e que a pessoa
sinta adrenalina, sinta entusiasmo, sinta que pode ser um objetivo néo facil, que seja
(...) desafiante, mas ao mesmo tempo exequivel, e ndo precisamente o contrario que
é: Esperar pelo dia 2 para ver qual é o resultado e (...) atirar a toalha ao chéo (...). Ndo
gueremos ter aqui pessoas téo cabisbaixas, pelo contréario.”

FG4ES5: "Como é 6bvio e contagia os restantes, a questéo é essa (...) numa loja com
30 a 40 elementos, é normal que se va cruzar dados, é normal que se va cruzar
informagé&o."

Fg4e5 : "(...) desfasamento na atribuicdo logo no inicio, quebra ali quase um balde de

gelo na equipa.”
FGA4ES5: "D4 para os dois lados."
FG4E2: "E.”[ FG4ES5: “D4 para os dois lados.”]

FGA4ES5: Para os dois lados (...) é o (...) confronto de o que é que tens para fazer este
més e cai a ficha por completo quando sabemos que um colaborador tem muitos
menos pontos para fazer, estala completamente o verniz. (...). Mas é aqui um misto
de sensacdes. Portanto, estamos numa primeira semana em que desaba por

completo, desaba por completo (...)."

FGA4E3: "E um Amor 6dio."

FG1ES5: "Ao ponto de haver alturas que nés nem apontamos as vendas (...) logo."
FG1EL1: "Exatamente, ndo da.”[ FG1E5: "Ao ponto de haver (...)."]

FG1ES5: "E ha alturas que uma pessoa até se esquece.”
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FG1E1: "E impossivel.” [ FG1E5: "Ao ponto de haver (...)."]

FG1ES5: "(...) porque na dinamica da loja, no dia a dia, na correria ndo temos tempo
de apontar as vendas!"

FG2E2: "(...) Aqui temos duas plataformas (...). Muitas vezes isso pode até nos

esquecer (...)."

FG2EL1: "(...) Euabro(...) e vejo que o (...) n&o é meu, mas as vezes até facilito, porque
estou cheia de clientes e vou demorar tempo abrir o meu e até acabo por fazer aqui o

registo e pronto (...)."

FG2E3: "Até pela questao agora dos inquéritos (...), temos que de imediato ir a um
sistema e ir a outro passar os dados, o que acaba por ser um bocadinho mais moroso."

FG2EZ2: "e a nivel de logistica, nds as vezes pretendemos saber quem é que fez uma
determinada venda (...) "est& no nome do vendedor x, mas sera que foi ele? sera que

né&o foi?”.”

FG2E4: "(...) termos que estar sempre a aceder a uma plataforma e depois a outra

()"

FG3E5: " O tempo que perdemos a preencher (...) E muito tempo, e acho que é
desnecessario (...) fazemos as vendas (...) e depois temos que ir registar novamente

()"

FG3E3: "(...) é sempre o abrir a plataforma, fazer o apontamento, fechar, é sempre
um bocadinho que se perde ali que é desnecessario (...)."

FG4E1: "(...) nés termos que vender e ainda ter que pér o nimero da fatura.”

FG4E3: "(...) pegar no cliente, ir a caixa e fazer o registo e perder tempo (...) tens 3
clientes & tua espera. Um deles vai embora.”

FG5ES5: "Alias, é um trabalho extra que nés temos de fazer! *
FGS5E2 : "E.”[ FG5ES: “Alids, é um trabalho extra que nés temos de fazer!” |

FG5E3: "Repare o que é atender clientes constantemente e ter que ir apontar o que
vendi aquele cliente (...)."

FG5E3: "(...) isso é muito trabalhoso, nem sempre had um computador disponivel,
andamos atras de um computador para poder apontar uma venda."

FG5E2: "E depois se ndo apontarmos na hora, até (...) acabamos por nos esquecer."
FG5E3: "(...) pelo lado do cliente, o cliente aqui pode sair prejudicado.”

FG5E3: "(...) como antigamente o nosso foco era o cliente, satisfazer o cliente e as
necessidades que ele tinha, ao mesmo tempo agora para nés, (...), ficamos num misto
de sentimentos, ou seja, eu vou vender aquilo realmente que o cliente quer ou posso
vender aquilo que a empresa me esté a pedir para vender e vai-me dar jeito a mim ,
ou seja h& aqui os dois lados."

FG5E2: "Mas temos alguns que j& perceberam, quando (...) tu vais direto ao (...) que

te dizem, pelo menos a mim."
FG5E4: "Pa temos que usar..."[FG5E2: "Mas temos alguns que ja perceberam (...)." ]

FG5E3: "Temos que usar argumentos para vender aquilo.” [ FG5E2: "Mas temos

alguns que ja perceberam (...)."]

FG5EA4: "Fazer uma artimanha, temos que dar a volta.” [ FG5E2: "Mas temos alguns
que ja perceberam (...)."]

FG5E3: "Mas na verdade, para ser sincera, aquilo que eu sinto é que estou a vender
(...), ndo porque é realmente aquilo que o cliente sente necessidade, mas..."

o

FG5E3: "(...) O que nos pedem é para nos “atacarmos os clientes”.
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FG5EL: "E mesmo assim ja acontece, pessoas que ja foram abordadas pelo colega e

depois vai l& outro, e depois o cliente ja comeca a ficar..."

FG5E3: "O cliente sente isto, o cliente ndo gosta de ser incomodado."
FGS5E1: "Eu ndo gosto.” [FG5E3: "o cliente sente isto (...)"]

FG5E3: "Eu prépria como cliente...” [FG5E3: "o cliente sente isto, (...)."]

FG5E3: "(...) o que acontece € que hoje em dia sentimos que ja nos estamos a
aproximar de um cliente, para perguntar se precisa de ajuda, e o cliente ja nos esta a

fugir “s6 estou a ver*“.

FGS5E3: "E assim, h4 uma coisa que eu ndo gosto é enviar o inquérito ao cliente (...)
vai contar depois para o prémio, até sem nos sabermos (...) e chegamos a perder o

prémio porque esse objetivo néo foi cumprido.”

FG5E3: "(...) mas que ndo gosto de abrir (...) e o cliente ver que eu estou a apontar
as vendas."

FG5E3: "E depois de abrir aquelas paginas todas, o cliente vira-se para mim a dizer

"ah ja ganhou o dia hoje!".

FG5EL: "O cliente se for minimamente observador, percebe que nés estamos a
apontar as vendas."

FG5E3: "O cliente vé que apontamos vendas e pensa que ganhadmos o dia com a
venda dele."

FG5E2: "E depois tentamos vender mais qualquer coisa e ja é dificil."[FG5E3: "O
cliente vé que apontamos vendas (...)."]

FG4ES5: "D4 para os dois lados."
FGA4E2: "E.[ FG4ES5: "D4 para os dois lados."]"

FGA4ES5: "Para os dois lados (...) Depois temos a versdo completamente diferente dos
ultimos dias, porque temos uma equipa que é jovem, uma equipa que se entreajuda e
vemos se calhar, (...) um espirito competitivo e saudavel (...) que é: Ok, fulano esta
com X, vamos |4 puxar por ele para ele vir cA acima. Mas é aqui um misto de
sensagdes. Portanto, (...) na Ultima semana todos com uma energia em que 0 més

devia ser ao contrario (...)."
FG4E3: “E um Amor 6dio.”

FG1ES5: “(...) para avaliar in loco a minha prestagéo, se estou bem, se estou mal, se
estou dentro do objetivo. (...) e com isso perceber se 0 meu objetivo esta ok a minha

secgéo, muito provavelmente também estaré ok."
FG1E3: "E a0 mesmo tempo os pontos de melhoria ndo é."
FG1ES5: "Exatamente.” [ FG1E3: E ao mesmo tempo (...)."]

FG1ES5: "(...) e depois se entramos de ferias (...). Até nisso da para controlar, para ver
como esta a prestacgéo. "

FG1E1: "(...) € uma plataforma (...), € uma andlise que a chefia e que a equipa de
gestdo consegue ver como colaborador individual e nés conseguimos também ver, ou
seja, (...) conseguimos ver se estamos bem se estamos mal o que podemos melhorar

()"

FG1E3: "(...) eu acho que isso é 6timo para podermos fazer uma comparagéo diaria,
semanal ou até no dia x, para ver como é que estamos, se vamos conseguir cumprir

ou se ndo (...)."

FG1EL: "E acabou por ser bom porque pelo menos nds conseguimos ver aquele dia,
aquela hora, como é que estamos (...)."
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FG2E3: " No meu caso, acaba por trazer uma melhoria (...) eu consigo (...) dar um
feedback mais pormenorizado! (...) consigo verificar se é facil para aquele colaborador
atingir (...) aquele objetivo e saber qual é o indicador que eu tenho de insistir mais (...)

ou perguntar qual é a ajuda que precisa (...)."

FG2E3: "(...) acho que veio facilitar a andlise ao colaborador de forma mais justal (...)

FG2E3: "(...) para nés facilita a verificagdo se conseguimos ajuda-los a evoluir em

determinados objetivos. Por isso para mim, facilitou."
FG2ES5: "Para mim (...) foi muito bom, é muito claro as vendas, os servigos (...)."

FG3E3: "E uma ferramenta que nos ajuda a ter um objetivo e saber como podemos
chegar, torna-se mais facil para nés (...)."

FG3E3: " (...) basicamente aquilo que faz ¢ isso. Orientar-nos para o nosso objetivo e

sabermos chegar aquela meta (...)."

FG3E3: "Aquilo atualiza ao momento, nés apontamos e aquilo vai dando logo a %.

(...)."
FG3E3: "Aquilo basicamente é um guia, onde nds nos vamos apoiando. "

FGA4E5: "(...) Eu consigo ter uma percegéo geral através do smartphone, a qualquer
minuto, eu consigo ver o estado da nagao, consigo saber para que lado é que a equipa

esta a remar em todos os vetores (...)."
FG4E3: "Ajudar a delinear melhor o objetivo. O que é que, onde temos que melhorar."

FG4ES5: (...) Até aqui eu tinha que aguardar pelo indicador de gestéo para saber como
é que estava a minha equipa (...). Hoje em dia eu consigo fazer uma analise macro
gue é eu sei qual é o elemento A, B ou C que esta a desviar-se do seu objetivo e,
claro, leva a seccéo atrés. (...) Fago (...) uma reunido e, ok, estamos bem aqui, mas
estamos a desviar daqui (...)."

FG4EL: "Eu gosto muito. Gosto, porque sempre trabalhei na area das vendas e nunca
tive um objetivo tragado, de fazer assim e assado."

FG4EL1: “Sim, ajuda-nos a ter uma ideia do que temos que fazer melhor, muito, ajuda-
nos muito nisso.”

FG4ES5: "Sem duvida alguma! Para além de ser muito mais apelativa (...), € muito mais
interativa (...)."

FG4E4: "Tem uma coisa de boa. Nado se pode apagar aquilo que ja foi registado.”
FG4E3 : "Assim, cada um usa o seu."

Fg4E2 : "Aquilo no préprio telemével em casa conseguia aceder (...) e entrar e apontar
vendas. Que j& aconteceu, que as vezes saio daqui e esquego-me de apontar, como
tem que ser no dia. "

FG4E3: "Sim, porque no sistema anterior as vezes famos la uma vez por dia. (...).
Agora ndo, (...) imagina, fago uma venda, ou duas ou trés e tenho assim cinco minutos
disponiveis. Vou |4 (...) aponto e vejo quanto é que subi e quanto é que estou, quanto
é que estava o colega de equipa..."

FG4E2: "Como é que esta a secgdo..."[FG4E3: "Sim, porque no sistema anterior as
vezes famos |4 uma vez por dia. (...). Agora néo, (...)."]

FGA4ES5: "Para nés é fundamental. (...) d& para ter aqui um ponto de situagdo que nos
permite corrigir a qualquer momento (...). E quase de forma instantanea."

FG5EL: "eu acho que facilita em termos de vendas, sabes que determinados produtos
d&o mais pontos."

FG5E3:" eu acho que veio mostrar-nos quais séo os artigos que mais rendimento dao

a empresa e isso € o que nos da mais pontos (...)."

FG1ES5: "(...) se nés ndo estamos a cumprir, temos constantemente o gerente (...) a

"

dizer "equipa ndo estamos a cumprir”.
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FG1E1: "Exato. [FG1E5: "(...) se nds ndo estamos a cumprir (...)."]"
FG2E1: "(...) dizerem assim “Bom trabalho”, sabe bem ouvir isso (...)."
FG4E3: "E ha mais pressa, ha mais chamadas de atencéo."

FG4EZ2: "Exatamente. E se calhar nessa semana ja nem repomos tanto. "

FG4E4: "(...) E é bom chegar a um ponto e dizerem:" Olha, estas a ver? Tanta coisa

e estas ali". E agradavel e é reconhecedor (...)."
FG2E1: "(...) Também foi bom (...) pela polivaléncia!"
FG2ES5: "Se eu for vender um portatil, a minha venda sobe muito, muito (...)."

FG2E3: "Eu acho que a vantagem também é que além de conseguirem ver os colegas
da loja, conseguem ver fora da loja! E a maior parte de nés ja passou por outras lojas
e trabalhdmos com pessoas muito diferentes. E da-nos grande gozo ir ver "estou no

TOP 10 a nivel nacional"."
FG2E1: "Olha para cima. [FG2E3: "Eu acho que a vantagem também (...)."]

FG3ES5: "(...) mas antigamente cada um tinha a sua se¢éo e ndo ia a sec¢do do lado e
(...) como vale pontos, até vale a pena ir a segdo do lado vender (...)."

FG3E3: "Mais conhecimento.”
FG3ES5: "Sim exatamente.” [FG3E3: "Mais conhecimento.”]
FG3ES3: "Mais conhecimento dos restantes produtos.”

FG3E3: "Se calhar ndo eram areas em que ele estava mais a vontade (...) veio um
bocadinho ajudar a que nds se vendermos em outros lados, vai-nos dar mais pontos
e automaticamente também temos de ser autodidatas. Temos de aprender um
bocadinho para conseguir atender ali e satisfazer melhor o cliente.”

FG3E1:"(...) e ja percebe um bocado como aquilo funciona (...) e, entretanto, o cliente
também nao fugiu, ndo foi embora.”

FG3E3: "(...) neste momento existe uma area muito maior para nés atuarmos, para
nos ganharmos os pontos e cumprimos os objetivos nossos. (...) E isso € bom para

mim."

FG4E5: “(...) Bem, eu sou do tempo que nés reclamavamos que faziamos, mas
também ndo éramos contemplados com rigorosamente mais nada a n&o ser o valor

monetario. (...). Estamos aqui a falar de uma panéplia de artigos brutal (...)."

FGA4E3: "Tem dois tipos de primeiro lugar, que é o primeiro a atingir os 100 e o que for
primeiro de loja."

FGA4E2: "Claro!” [FG4E3: “Tem dois tipos de primeiro lugar (...). "]

FGA4E3: "Sim, ajuda bastante. Ajuda a motivar. “[FG4E3: "Tem dois tipos de primeiro
lugar (...). "

FGA4ES5: "Tirando a vertente monetaria, para o qual trabalhamos todos, é aquela que,
sem duivida alguma, nos mais eleva o ego é ver os nossos cad em cima (...)."

FGS5EL: "Eu da minha parte ndo me posso queixar muito (...), porque basicamente ao
nivel de premio eu estava dependente (...)."

FG5EL: "Neste aspeto para mim esta mais claro. “[FG5EL1: "Eu da minha parte ndo me

posso queixar muito (...)."]
FG1E3: "(...) Eu acho que até essa barra é mais importante!"

FG1E3:" Sim, mais visual, e d4 uma ideia de como esta o teu desempenho a data.”

FG1E2: “Também acaba por ser a barra, porque é o que nés temos de fazer! E quanto
mais nos aproximarmos, mais vamos estar perto de cumprir.”

FG1E1: “E uma guia.”
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FG2EL1: “a barra verde!”

FG2E4: “a barra verde!”

FG2EL: “Depois consegues ter a percecéo se a tua % esta a cumprir ou néo (...).”
FG3EL1:" é a barra!”

FG3E2: “é a barra!”

FG3E3: “é a barra!”

FG3E4: “é a barra!”

FG3ES5: “é a barra!”

FG3E4:" é a %. Quanto é que vou e quanto é que devia de ir...”

FG3E3: “Se eu estou a atingir ou néo (...)."

FGS5E3: “E a barra verde! Acho que todos nés olhamos é para a barra verde para ver

o nivel em que a gente esta.”
FG5E2: “Exato”. [ M: esse é o que vos influencia mais positivamente?]

FG5E3: “se a gente souber que anda ali alinhado ou a frente da barra verde, tudo

bem.
FG5E2: “Estamos mais seguros.”
FG5E3: “se virmos que a barra vermelha (...) ja fazemos uma corrida.”

FG4E2: “Acho que o préprio grafico em si (...) também nos d& uma viséo dos, se
estamos a melhorar, se estamos a piorar. (...) Se nés melhoramos, se caimos. Isso

da-nos uma percegéo se cumprimos.”

FGA4E2: “(...) a ver mensalmente, para mim os pontos sdo um bocado irrisérios. A mim
0 que interessa € a percentagem. “

FG3ES5: “Os servigos.”
FG3EL: “Sim, (...) servigos (...) e os wins.”

FG3ES5: “Néo, aquilo tem vérios queijinhos, que conforme vamos vendendo aquilo vai
ficando pré enchidinho e aquele que eu olho assim, e que normalmente é o mais dificil
de conseguir (...)."

FG2EL1: Eu pelo menos vou ver por curiosidade, para saber se alguém conhecido esta
porque ai, jA estamos a falar de um mundo um bocadinho mais vasto (...).”

FG4E3: “O pédio.”

FGA4EL: “Apesar de nos darmos bem...”

FG4E3: “Ninguém gosta de perder. “

FG4E4: “Ninguém gosta de ficar em ultimo.”

FG4EL: “Queremos estar a frente dos outros. Ndo queremos perder nem ao berlinde

FG5E4: “Eu gostaria de saber com que base séo atribuidos os pontos.”

FG4ES5: "(...) A equidade tem que existir porque sendo é dificil aqui motivar esta malta

e colar cacos (...)."

FG1E5: "Acho que aqui o fator crucial é adaptar a 100% o n° de horas que o
colaborador estd em loja, a desempenhar neste caso a fungdo de vendas, com os
picos de vendas da loja! Se eu trabalhar de 22 a 62 Feira e tiver 0 mesmo objetivo da

(...) e ela trabalhar os fins de semana..."

FG1E3: "E impraticavel isso!" [FG1ES: "Acho que aqui o fator crucial é adaptar a 100%
(--)"
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FG1E1: "Basicamente € isso que vai acontecer este més (...)." [FG1E5: "Acho que

aqui o fator crucial é adaptar a 100% (...)."]

FG1E4: "E mesmo no proprio dia, é diferente quem faz abertura e quem faz fecho.” [
FG1ES5: Acho que aqui o fator crucial é adaptar a 100% (...)."]

FG1E1: "Sim, sim! Sem duvida." [FG1E4: "E mesmo no préprio dia, é diferente quem

faz abertura e quem faz fecho."]

FG2E2: "Talvez um cluster (...) mediante as lojas. Tipo as megas séo avaliadas de

uma forma, as super de outra forma (...)."

FG1E5: “(...) influencia muito (...) o tempo que estamos em loja, e isso deveria ser
equacionado. (...) por exemplo, estar la dentro a arrumar o armazém uma tarde inteira,

sem fazer uma venda."
FG1E4: "Ha tarefas que tém um impacto muito grande em vendas.”

FG1E1: “Sim, exatamente." [FG1E5: "(...) influencia muito (...) o tempo que estamos
em loja, e isso deveria ser equacionado(...)."]

FG1E4: “N&o é por ndo aparecer num grafico que tém menos importancia.”

FG2E1: “(...) Ou seja eu acho que os critérios tém que ser, se calhar, um bocadinho
mais bem estruturados (...)."

FG2E2: "A 3?2 estrela, no fundo, ndo pode ser baseada em vendas. Tem de ser

baseada em critérios individuais. Estar em tipo niveis."

FG2E3: “(...) poderia existir, por exemplo, em 3 niveis de distin¢gdo. Ou seja, a chefia
no final do més tinha sempre que avaliar os colaboradores no nivel qualitativo porque
tinha sempre que Ihe dar um nivel ou 1, 2, 3 das estrelas (...)."

FG2E2: "Imagine, ha 5 critérios para ter a 3 estrela, e esses 5 vao fazer o enchimento
da estrela. Se leva 25% , 75% ou 50%."

FG4E2 :" (...) precisa de ter algum tipo de melhoria é a todos (...) os outros trabalhos

que s&o feitos na loja (...)."

FG4E2: "Ou que alguém pudesse dar esse input (...). O meu chefe ou o gerente de
loja."

FG4E1: "A sugestdo é (...). Ha coisas a fazer além das vendas em si."

FG5E3: “Exatamente, porque para mim nés deviamos ter uma % sobre aquilo que
fizemos extra vendas. “

FG5E2: "Nés estamos com o cliente ao pé de nos. N6s deveriamos ter um computador
onde nés pudéssemos..."

FG5E3: "Ou abrir-se de outra forma, ter sé a parte inicial do inquérito, sem mostrar ao

cliente a nossa parte (...)."
FG3E4: "(...) por também missdes dentro da loja (...)."
FG3E2: "Fazerem uma “SuperCup”, mas dentro da loja com as secdes."

FG3E4: "(...) Imagine (...) nés vamos (...) mal nos acessorios, entdo vamos fazer uma
missdo para haver aqui uma competitividade entre os acessoérios. E nisso haver

pontos."

FG3E4: “(...) mediante os objetivos e indicadores. Porque vai fazer com que as
pessoas se foquem mais (...). Vender um acessoério para uma maquina de lavar, é raro
sair, mas "espera I3, isto esta (...) e se eu...", ha sempre ali uma forma de fazer uma

venda cruzada."

FG3ES3: "(...) se tu tiveres uma forma de ganhar (...), se tu tiveres uma taga, claro que

te vais esforgar mais para atingires aquele objetivo."

Continua na péagina seguinte
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Reconfigurar Prémios

Utilizagéo Atualizar Indicadores

Sincronizar Sistemas

FG5E4: “Acho que era muito mais justo, na placa de vendas, a partir dos 120% receber

uma 3 estrela, al sabiamos que iamos ganhar mais.”

FG5ES3: "(...) Agora tirarem-me 5 Euros por cada dia que eu néo trabalhei para prémio,

se me reduziram o meu objetivo e se eu o cumpri!”

FG2EZ2: "Deviam tirar outros, a tal 3%estrela ,agora o de vendas devia estar sempre.

Nao é o gerente ou o responsavel (...) dizer ndo leva prémio este més."

FG2E1:"(...) Agora o que podem eventualmente fazer é no caso de o colaborador (...)
ter feito alguma coisa que nédo tenha agradado a empresa, existem duas estrelas e

uma delas pode ser retirada exatamente por causa disso."

FG4ES5: "(...) a empresa deveria (...) Se um colaborador vende um artigo Hardware
com, por exemplo, 3 acessérios, 2 anos de seguro, porque ndo dar algo mais naquela

pontuagdo de modo a incentivar a que o colaborador tenha mais vendas perfeitas (...)."
FG2E3: (...) eu acho que devia ser mais facil a restituicdo dos pontos (...)."
FG2ES5: "Eu tive um ano a espera dos meus pontos!”

FG2E3: "(...) como o catalogo nédo é constantemente atualizado, muitas das vezes
estdo |4 artigos que ndo existem na companhia (...), quando no portal (...) responde
gue ndo foi atribuido aquele prémio (...), deviam carregar automaticamente os
pontos!”

FG2E3: "(...) o colaborador fica privado de gastar os pontos, que sé@o dele, noutro
equipamento durante aquele periodo indeterminado de tempo."

FG4E3: "Um catalogo mais apelativo."
FG4E3: "E mais...plausivel. Facil de atingir."
FGA4EL: "Possivel ." [FG4E3: “E mais...plausivel. Facil de atingir.]

FGA4E3: “(...) ha pessoas que tém os filhos a estudar (...) Por que néo (...) terem a
possibilidade de trocar os pontos por livros ou por material escolar? Seja o que for.
(...)-Outra coisa (...) imagina, eu preciso de um frigorifico em casa e (...) preciso de
100 000 pontos para o adquirir. Por que ndo s6 50 e eu dou o resto em dinheiro?

FG4ES: “E uma boa ideia!” [FG4E3: “(...) Outra coisa (...) imagina, eu preciso de um

frigorifico (...)?"].

FGA4ES3: “(...) Muita gente tem filhos a estudar (...) em vez de ser uma playstation ou
uma torradeira (...). Era muito mais vantajoso para essas pessoas porque é dinheiro

gue n&o vao ter que gastar. “
FGA4E4: “ Sim, sim.” [FG4ES3: “(...) Muita gente tem filhos a estudar (...)."]

FG2E3: "As atualizagdes mais frequentes dos indicadores que s&o globais e que tém

impacto nos prémios dos colaboradores.”

FG2EL1: "Nas missGes globais, darem-nos, sem ser por email, na prépria plataforma
(...) se estamos a cumprir ou ndo a misséo. (...) E se calhar aparecer l1a a % a que

estamos, também vai fazer “olha estamos quase atingir! “(...)

FG3E4: "Eu acho que s6 falta nas missdes (...), nds ndo conseguiamos ver quanto é

que nés, a lojaia.”

FG3ES3: "(...) para nos dar como é que nés vamos ou hdo (...) nas missdes (...), falta

secalhar essa comunicagéo ali na plataforma.”

FG3E4: "(...) olha a nossa misséo é fazer um cartdo, fizeste um cartdo, (...) ha sempre
aquela curiosidade de ir ver."

FG5EL: "Atualizacéo constante dos dados."

FG2E3: "(...) o registo das vendas deveria ser automatico, também para se tornar cada
vez mais justo, porque ha sempre aquela questdo de apontar a venda ou ficar
esquecida.”

Continua na péagina seguinte
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FG2E1:(...) ai, j& nos obrigava a trabalhar mais com a nossa plataforma.” [FG2E3:

"(...) o registo das vendas deveria ser automatico (...)."]

FG2E4:" (...) acho que as plataformas deviam estar mais interligadas (...), iriamos

economizar tempo (...)."

FG2E2: "S6 um sistema.”

FG2ES3: "A integragao (...) com os outros sistemas. Acho que ia ajudar e simplificar.”
FG3E3:"(...) faz falta ali € a comunicagdo com o sistema de vendas (...)."

FG3E3: "Ali se houvesse a comunicagdo era muito mais simples (...)."

FG3E2: "Era muito mais facil.” [FG3E3: “Ali se houvesse a comunicagdo era muito

mais simples (...)."].

FGA4ES5: "(...) a empresa deve, pode e para ontem criar um novo campo onde seja
possivel inserir o nimero da fatura, para néo s6 qualificar a venda do vendedor, como

sim premiar pela venda que nés chamamos venda perfeita em que vai la tudo (...)."

Fg4e5: "Se existir um campo onde seja alocado o nimero da fatura, faciimente nés
conseguimos ver o que € que foi vendido naquele “ticket” (...) ser mais transparente e
ndo haver a venda de bin6culos.”

FG4E1: “(...) a parte ideal (...) era em vez de nds irmos colocar o que é pendente
porque nés temos que selecionar secgédo, se é um produto normal, se é um servigo e

o valor. Por que ndo uma espécie (...) nds colocdvamos o nimero da fatura (...)."

Fg4e3: "Ou entdo um gadgetzinho (...) em que estas a vender uma televisdo, passas
um cédigo de barras na televisédo, um acessério aqui, chega a caixa, pum, caiu direto
e esta feito (...)."

FGA4E5:"Isto é o ideal, sem duvida alguma. (...) quando fazes o pagamento era

introduzir o nmero mecanogréfico da pessoa e fazer um cruzamento de dados."
FGA4E2: "Assim seria mais justo e mais rapido.”

FG2E2: "(...) porque a descrigdo muitas vezes no catalogo, ndo tem nada a ver (...).
Acho que era um fator interessante ter no catélogo a identificagdo do artigo com o

codigo interno (...)."

Fonte: Elaboragao propria
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Apéndice VIII Analise Discriminante Dimenséo Tematica
Relacdo com o Jogo

Geral Geral 5 15 5 10 3 9 9 9 3 6
% 20%  60% 20% 40% 12% 36%  36% 36% 12% 24%
Género M 2 7 3 5 3 6 3 5 2 2
% 17%  58% 25%  42% 25% 50% = 25% 42% 17% 17%
F 3 8 2 5 0 3 6 4 1 4
% 23% 62% 15% 38% 0% 23% 46% 31% 8% 31%
Geracdo GBB 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
% 0%  100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
GX 1 3 2 3 0 3 3 1 0 1
% 17%  50% 33% 50% 0% 50%  50% 17% 0% 17%
GY 4 11 3 7 3 6 6 8 3 5
% 22%  61% 17% 39% 17% 33%  33% 44% 17% 28%
Fungdo VI 2 2 1 3 1 1 2 3 0 1
% 40% 40% 20% 60% 20% 20% 40% 60% 0% 20%
VD 3 11 4 7 1 7 5 6 2 5
% 17% 61% 22% 39% 6% 39% 28% 33% 11% 28%
EG 0 2 0 0 1 1 2 0 1 0
% 0%  100% 0% 0% 50% 50% 100% 0% 50% 0%
Horario FT 5 13 5 10 3 9 8 9 3 5
% 22% 57% 22% 43% 13% 39% 35% 39% 13% 22%
PT 0 2 0 0 0 0 1 0 0 1
% 0%  100% 0% 0% 0% 0% 50% 0% 0% 50%
Tempo <G 0 1 2 2 0 2 1 0 0 0
Empresa % 0%  33% 67% 67% 0% 67%  33% 0% 0% 0%
>G 5 14 3 8 3 7 8 9 3 6
% 23% 64% 14% 36% 14% 32% 36% 41% 14% 27%

*Nota: 1: Aprendizagem; 2; Competicdo; 3: Conquistas; 4: Entretenimento; 5: Outras; 6: Relacionamentos. (Total, N=25); (M.: Masculino,
N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geragdo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI: Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor
Direto, N=18/EG: Equipa Gestéo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior Gamificacdo, N=3/>G: Superior Gamificacéo,
N=22).

Fonte: Elaboragao prépria

Foram codificados 25 “casos” nesta dimensdo tematica.
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Apéndice IX Analise Discriminante Dimenséo Tematica

Evolucado da Experiéncia

Geral

Género

Geragédo

Funcéo

Horario

Tempo
Empresa

Perfil
Jogador

Geral

%

%

%

GBB

GX

GY

VI

VD

EG

FT

PT

>G

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

20%

25%

15%

100%

0%

22%

0%

28%

0%

22%

0%

33%

18%

27%

1
10%

12%

8%

15%

0%

0%

17%

0%

17%

0%

13%

0%

33%

9%

13%

1
10%

8%

17%

0%

100%

0%

6%

0%

11%

0%

9%

0%

0%

9%

13%

0
0%

20%

33%

8%

0%

0%

28%

0%

22%

50%

22%

0%

33%

18%

20%

2
20%

8%

8%

8%

0%

0%

11%

0%

11%

0%

9%

0%

0%

9%

7%

1
10%

12%

25%

0%

0%

0%

17%

0%

11%

50%

13%

0%

33%

9%

13%

1
10%

20%

25%

15%

0%

17%

22%

20%

22%

0%

22%

0%

0%

23%

13%

3
30%

16%

25%

8%

0%

0%

22%

20%

17%

0%

17%

0%

0%

18%

13%

2
20%

4%

0%

8%

0%

17%

0%

0%

6%

0%

4%

0%

0%

5%

0%

1
10%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geracédo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI:
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior

Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).
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Geral Geral 18 9 8 2 14
% 72% 36% 32% 8% 56%

Género M 8 5 4 2 8
% 67% 42% 33% 17% 67%

F 10 4 4 0 6

% 7% 31% 31% 0% 46%

Geracéo GBB 1 1 0 0 1
% 100% 100% 0% 0% 100%

GX 4 1 1 0 2

% 67% 17% 17% 0% 33%

GY 13 7 7 2 11

% 72% 39% 39% 11% 61%

Funcéo VI 2 1 2 1 1
% 40% 20% 40% 20% 20%

VD 14 8 5 1 12

% 78% 44% 28% 6% 67%

EG 2 0 1 0 1

% 100% 0% 50% 0% 50%

Horério FT 18 9 8 2 14
% 78% 39% 35% 9% 61%

PT 0 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0% 0%

Tempo <G 0 0 0 0 0
Empresa % 0% 0% 0% 0% 0%
>G 18 9 8 2 14

% 82% 41% 36% 9% 64%

Perfil NJ 12 6 6 1 11
Jogador % 80% 40% 40% 7% 73%
J 6 3 2 1 3

% 60% 30% 20% 10% 30%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geragdo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificag@o, N=3/>G: Superior Gamificacdo, N=22); (NJ: Nao jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Fonte: Elaboragao prépria

Foram codificados 19 “casos” nesta dimensdo tematica.
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Apéndice X  Analise Discriminante Dimensé&o Tematica
Impacto na Motivagcéao

Total Total 4 1 1 2
% 16% 4% 4% 8%

Género M 1 0 0 1
% 8% 0% 0% 8%

F 3 1 1 1

% 23% 8% 8% 8%

Geragéo GBB 0 0 0 0
% 0% 0% 0% 0%

GX 1 1 0 0

% 17% 17% 0% 0%

GY 3 0 1 2

% 17% 0% 6% 11%

Funcéo VI 1 1 0 0
% 20% 20% 0% 0%

VD 3 0 1 2

% 17% 0% 6% 11%

EG 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0%

Horério FT 4 1 1 2
% 17% 4% 4% 9%

PT. 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0%

Tempo Empresa <G 0 0 0 0
% 0% 0% 0% 0%

>G 4 1 1 2

% 18% 5% 5% 9%

Perfil Jogador NJ 2 0 1 1
% 13% 0% 7% 7%

J. 2 1 0 1

% 20% 10% 0% 10%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geracédo X, N=6/GY: Geragéo Y, N=18); (VI:
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Continua na péagina seguinte
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Total

Género

Geracao

Funcéo

Horario

Tempo

Empresa

Perfil
Jogador

Total

%

%

%

GBB

%

GX

%

GY

%

\

%

VD

%

EG

%

FT

%

PT

%

<G

%

>G

%

NJ

%

22

88%

12

100%

10

7%

100%

83%

16

89%

80%

17

94%

50%

21

91%

50%

67%

20

91%

13

87%

9

90%

14

56%

67%

46%

0%

17%

13

2%

20%

12

67%

50%

14

61%

0%

67%

12

55%

10

67%

4

40%

13

52%

50%

54%

0%

50%

10

56%

80%

50%

0%

12

52%

50%

33%

12

55%

60%

4

40%

16%

33%

0%

0%

0%

22%

20%

11%

50%

17%

0%

33%

14%

13%

2

20%

8%

8%

8%

0%

0%

11%

0%

11%

0%

9%

0%

0%

9%

7%

1

10%

16

64%

67%

62%

100%

50%

12

67%

40%

13

72%

50%

16

70%

0%

0%

16

73%

10

67%

6

60%

4%

0%

8%

0%

0%

6%

0%

6%

0%

4%

0%

0%

5%

7%

0

0%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geracédo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI:
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagcdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).
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Total Total 2 1 1 2 1 1
% 8% 4% 4% 8% 1% 1%

Género M 0 0 0 2 1 1
% 0% 0% 0% 17% 8% 8%

F 2 1 1 0 0 0

% 15% 8% 8% 0% 0% 0%

Geragéo GBB 0 0 0 0 0 0
% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

GX 0 0 0 1 1 0

% 0% 0% 0% 17% 17% 0%

GY 2 1 1 1 0 1

% 11% 6% 6% 6% 0% 6%

Funcéo VI 0 0 0 1 1 0
% 0% 0% 0% 20% 20% 0%

VD 2 1 1 1 0 1

% 11% 6% 6% 6% 0% 6%

EG 0 0 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Horario FT 2 1 1 2 1 1
% 9% 4% 4% 9% 4% 4%

PT 0 0 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Tempo <G 0 0 0 0 0 0
Empresa % 0% 0% 0% 0% 0% 0%
>G 2 1 1 2 1 1

% 9% 5% 5% 9% 5% 5%

Perfil NJ 2 1 1 0 0 0
Jogador % 13% 7% 7% 0% 0% 0%
J 0 0 0 2 1 1

% 0% 0% 0% 20% 10% 10%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geragdo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificag@o, N=3/>G: Superior Gamificacdo, N=22); (NJ: Nao jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Fonte: Elaboragéao prépria

Foram codificados 23 “casos” nesta dimenséao tematica.

131



Apéndices e Anexos

Apéndice XI  Analise Discriminante Dimenséo Tematica
Impacto no Engagement

Total Total 22 5 4 8 15 4 8 13 4
% 88% 20% 16% 32% 60% 16% 32% 52% 16%

Género M 10 3 1 3 8 0 5 5 2
% 83% 25% 8% 25% 67% 0% 42% 42% 17%

F 12 2 3 5 7 4 3 8 2

% 92% 15% 23% 38% 54% 31% 23% 62% 15%

Geracdo  GBB 0 0 0 0 0 0 0 0 0
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

GX 5 3 0 3 3 2 0 4 1

% 83% 50% 0% 50% 50% 33% 0% 67% 17%

GY 17 2 4 5 12 2 8 9 3

% 94% 11% 22% 28% 67% 11% 44% 50% 17%

Fungao \Y/| 5 3 0 5 4 1 1 2 1
% 100% 60% 0% 100% 80% 20% 20% 40% 20%

VD 15 2 3 2 9 3 6 10 3

% 83% 11% 17% 11% 50% 17% 33% 56% 17%

EG 2 0 1 1 2 0 1 1 0

% 100% 0% 50% 50%  100% 0% 50% 50% 0%

Horério FT 20 4 4 7 15 4 8 12 4
% 87% 17% 17% 30% 65% 17% 35% 52% 17%

PT 2 1 0 1 0 0 0 1 0

% 100% 50% 0% 50% 0% 0% 0% 50% 0%

Tempo <G 2 0 0 0 1 0 0 2 0
Empresa % 67% 0% 0% 0% 33% 0% 0% 67% 0%
>G 20 5 4 8 14 4 8 11 4

% 91% 23% 18% 36% 64% 18% 36% 50% 18%

Perfil NJ 14 3 3 4 10 3 7 8 3
Jogador % 93% 20% 20% 27% 67% 20% 47% 53% 20%
J 8 2 1 4 5 1 1 5 1

% 80% 20% 10% 40% 50% 10% 10% 50% 10%

*Nota: 1. Desajuste funcéo/seccdo; 2:Desajuste horario; 3:Desatualizagdo indicadores; 4:Desconsideracdo tarefas extra: 5:N&o entrega recompensas;

4:0bjetivos desequilibrados, 5:Registo manual, 6:Relagdo cliente. (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers,
N=1/GX.: Geragdo X, N=6/GY: Geracdo Y, N=18); (VI: Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestéo, N=2); (FT: Full Time,
N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagdo, N=22); (NJ: Nao jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico,
N=10).

Continua na pagina seguinte
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Total Total 6 2 4 16 3 13 6 10
% 24% 8% 16%  64% 12% 52% 24% 40%
Género M 3 1 2 8 2 7 2 5
% 25% 8% 17%  67% 17% 58% 17% 42%
F 3 1 2 8 1 6 4 5
%  23% 8% 15%  62% 8% 46% 31% 38%
Geracdo GBB 0 0 0 1 0 0 0 1
% 0% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 100%
GX 2 0 2 2 0 2 0 2
% 33% 0% 33%  33% 0% 33% 0% 33%
GY 4 2 2 13 3 11 6 7
% 22% 11% 1%  72% 17% 61% 33% 39%
Fungdo VI 2 0 2 2 0 2 0 2
% 40% 0% 40%  40% 0% 40% 0% 40%
VD 4 2 2 12 2 9 6 6
% 22% 11% 11%  67% 11% 50% 33% 33%
EG 0 0 0 2 1 2 0 2
% 0% 0% 0% 100% 50% 100% 0% 100%
Horario FT 6 2 4 15 3 12 6 9
%  26% 9% 17%  65% 13% 52% 26% 39%
PT 0 0 0 1 0 1 0 1
% 0% 0% 0% 50% 0% 50% 0% 50%
Tempo <G 0 0 0 1 0 1 0 0
Empresa % 0% 0% 0% 33% 0% 33% 0% 0%
>G 6 2 4 15 3 12 6 10
% 27% 9% 18%  68% 14% 55% 27% 45%
Perfil NJ 4 1 3 13 3 11 5 9
Jogador % 27% % 20%  87% 20% 73% 33% 60%
J 2 1 1 3 0 2 1 1
% 20% 10% 10%  30% 0% 20% 10% 10%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geracédo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI:
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Fonte: Elaboragéao prépria

Foram codificados 23 “casos” nesta dimensdo tematica.
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Apéndice XIl Analise Discriminante Dimenséo Tematica
Valorizacdo Elementos de Jogo

Total Total 16 12 1 2 4
% 64% 48% 4% 8% 16%

Género M 6 4 0 1 2
% 50% 33% 0% 8% 17%

F 10 8 1 1 2

% 7% 62% 8% 8% 15%

Geragéo GBB 1 1 0 1 0
% 100% 100% 0% 100% 0%

GX 3 3 0 0 0

% 50% 50% 0% 0% 0%

GY 12 8 1 1 4

% 67% 44% 6% 6% 22%

Funcéo \ii 0 0 0 0 0
% 0% 0% 0% 0% 0%

VD 16 12 1 2 4

% 89% 67% 6% 11% 22%

EG 0 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0% 0%

Horario FT 15 11 1 2 4
% 65% 48% 4% 9% 17%

PT 1 1 0 0 0

% 50% 50% 0% 0% 0%

Tempo <G 3 2 0 0 1
Empresa % 100% 67% 0% 0% 33%
>G 13 10 1 2 3

% 59% 45% 5% 9% 14%

Perfil NJ 10 7 1 1 3
Jogador % 67% 47% 7% 7% 20%
J 6 5 0 1 1

% 60% 50% 0% 10% 10%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geragdo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificacdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Fonte: Elaboragao prépria

Foram codificados 16 “casos” nesta dimensédo tematica.
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Apéndice XIll Analise Discriminante Dimenséo Tematica
Orientacdes de Melhoria

Total Total 12 1 1 4 1 9
% 48% 4% 4% 16% 4% 36%

Género M 6 1 1 3 0 3
% 50% 8% 8% 25% 0% 25%

F 6 0 0 1 1 6

% 46% 0% 0% 8% 8% 46%

Geracdo GBB 0 0 0 0 0 0
% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

GX 1 0 0 0 1 1

% 17% 0% 0% 0% 17% 17%

GY 11 1 1 4 0 8

% 61% 6% 6% 22% 0% 44%

Funcéo VI 2 0 0 1 1 2
% 40% 0% 0% 20% 20% 40%

VD 8 1 0 3 0 6

% 44% 6% 0% 17% 0% 33%

EG 2 0 1 0 0 1

% 100% 0% 50% 0% 0% 50%

Horéario FT 12 1 1 4 1 9
% 52% 4% 4% 17% 4% 39%

PT 0 0 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Tempo <G 1 0 0 0 0 1
Empresa % 33% 0% 0% 0% 0% 33%
>G 11 1 1 4 1 8

% 50% 5% 5% 18% 5% 36%

Perfil NJ 7 0 1 2 0 5
Jogador % 47% 0% 7% 13% 0% 33%
J 5 1 0 2 1 4

% 50% 10% 0% 20% 10% 40%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geracédo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI:
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagcdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Continua na pagina seguinte
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Geral Total 12 5 10 1 5 2 3

% 48% 20% 40% 4% 20% 8% 12%

Género M 5 2 4 0 1 0 1

% 42% 17% 33% 0% 8% 0% 8%

F 7 3 6 1 4 2 2

% 54% 23% 46% 8% 31% 15% 15%

Geracdo GBB 0 0 0 0 0 0 0

% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

GX 3 2 2 1 3 1 2

% 50% 33% 33% 17% 50% 17% 33%

GY 9 3 8 0 2 1 1

% 50% 17% 44% 0% 11% 6% 6%

Funcéo \| 2 1 1 1 0 0 0

% 40% 20% 20% 20% 0% 0% 0%

VD 8 3 7 0 5 2 3

% 44% 17% 39% 0% 28% 11% 17%

EG 2 1 2 0 0 0 0

% 100% 50% 100% 0% 0% 0% 0%

Horério FT 11 5 9 1 5 2 3

% 48% 22% 39% 4% 22% 9% 13%

PT 1 0 1 0 0 0 0

% 50% 0% 50% 0% 0% 0% 0%

Tempo <G 2 0 2 0 0 0 0
Empresa

% 67% 0% 67% 0% 0% 0% 0%

>G 10 5 8 1 5 2 3

% 45% 23% 36% 5% 23% 9% 14%

Perfil NJ 8 4 7 0 3 2 1
Jogador

% 53% 27% 47% 0% 20% 13% 7%

J 4 1 3 1 2 0 2

% 40% 10% 30% 10% 20% 0% 20%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geracédo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI:
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificagdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Continua na péagina seguinte
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Total Total
%
Género M
%
F
%
Geragédo GBB
%
GX
%
GY
%
Func¢éo VI
%
VD
%
EG
%
Horério FT
%
PT
%
Tempo <G
Empresa %
>G

%
Perfil Jogador NJ
%

%

10
40%

33%

46%

0%

33%

44%

40%

33%

100%

39%

50%

33%

41%

47%

3
30%

8%

8%

8%

0%

0%

11%

0%

11%

0%

9%

0%

0%

9%

7%

1
10%

8%

0%

15%

0%

17%

6%

20%

6%

0%

9%

0%

0%

9%

7%

1
10%

4%

8%

0%

0%

0%

6%

0%

0%

50%

4%

0%

0%

5%

7%

0
0%

24%

25%

23%

0%

17%

28%

20%

17%

100%

22%

50%

33%

5

23%

5

33%

1
10%

*Nota: (Total, N=25); (M.: Masculino, N=12/F.: Feminino, N=13); (GBB: Baby Boomers, N=1/GX.: Geragdo X, N=6/GY: Geragdo Y, N=18); (VI
Vendedor Indireto, N=5/VD: Vendedor Direto, N=18/EG: Equipa Gestdo, N=2); (FT: Full Time, N=23/PT: Part Time, N=2); (<G: Inferior
Gamificagdo, N=3/>G: Superior Gamificacdo, N=22); (NJ: N&o jogador, N=15/J: Jogador Regulador e Esporadico, N=10).

Fonte: Elaboragéao prépria

Foram codificados 21 “casos” nesta dimensédo tematica.
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Anexo | Modelo de Desenvolvimento da Gamificag&o 6D

1-DEFINIR OS OBJETIVOS DE NEGOCIO: Em primeiro lugar, € preciso definir os objetivos que
se pretendem alcangar com a aplicacdo da gamificagdo. Caso contrario, embora os elementos
de jogo utilizados possam ser Uteis de diversas formas, podem n&o cumprir o seu proposito. Para
tal, € recomendavel que seja criada uma lista hierarquica que estabeleca a ligacdo entre os

objetivos gerais e os especificos, bem como a justificacdo para os beneficios pretendidos.

2 - DELINEAR O COMPORTAMENTO ALVO: Apé6s o passo anterior, é crucial delimitar os
comportamentos desejados e ponderar varias possibilidades que permitam sustentar o interesse
dos jogadores. Seguidamente, € necessario estabelecer as métricas que vao ser consideradas
como sucesso. Para isso, os comportamentos devem ser convertidos em resultados
quantificaveis. E através das métricas que o sistema ird gerar feedback tanto para os designers

como para os utilizadores.

3 - DESCREVER OS JOGADORES: Neste momento, os jogadores devem ser descritos e
ponderado como as suas caracteristicas podem influenciar o sistema. Este passo é fundamental,
pelo que permite determinar eficazmente os motivadores a utilizar, como a aplicacdo de
elementos mais competitivos ou cooperativos. Para tal, podem ser utilizados indicadores

demograficos, psicograficos ou modelos que segmentem o perfil de jogadores.

4 - DESENVOLVER OS CICLOS DE ATIVIDADE: O sucesso da gamificagdo depende de dois
ciclos de atividade, o ciclo de engagement (curto prazo) e o ciclo de progresséo (longo prazo).
No primeiro ciclo, € necessério descrever os tipos de feedback que o sistema ira disponibilizar
aos jogadores para incentivar as agdes futuras e como esse ird motiva-los. O segundo ciclo, deve
permitir envolver novos jogadores e assegurar o interesse dos mais experientes. Neste ciclo, é

fundamental que a dificuldade va aumentando gradualmente consoante a habilidade do jogador.

5 - NAO ESQUECER A DIVERSAO: O fator diversdo embora mais abstrato nio pode ser
ignorado durante um processo de gamificacdo. Apesar da gamificagcdo ser utilizada em contextos
alheios ao entretenimento, a diversdo é importante porque esta diretamente relacionada ao
engagement dos jogadores. A participacdo voluntaria denota positivamente a eficacia da
diverséo. Por outro lado, implementar diversdo num sistema de gamificacdo nem sempre é facil,
uma vez que jogadores reagem de forma distinta aos tipos de diverséo selecionados. Assim, 0s

designers devem recorrer a diferentes tipos de diverséo para sustentar o interesse dos jogadores.

6 - INSTALAR AS FERRAMENTAS NECESSARIAS: Nesta etapa, tendo em consideragéo os
passos anteriores, € possivel determinar eficazmente os elementos a utilizar e inseri-los no
sistema. Além disso, deve ser efetuada uma andlise a todos os passos realizados, mas sobretudo
garantir o alinhamento do sistema com os objetivos de negdcio. Apés a implementacao, €
importante que o sistema seja monitorizado para garantir 0 engagement dos participantes e a

concretiza¢é@o dos objetivos delineados.

Fonte: Werbach e Hunter (2012)
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