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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo sobre a contribui¢do dos processos de Gerenciamento de
Mudangas e de Gamificacdo no contexto de Gerenciamento de Projetos. Diversos sdo 0s
motivos que provocam falhas em projetos, mas um deles amplamente citado é a resisténcia a
mudangas, que € causado por diversos aspectos culturais e emocionais dos Stakeholders
envolvidos nos projetos. As areas de conhecimento em gestdo de projetos que tem processos
correlacionados diretamente aos processos acima citados séo: gerenciamento de stakeholders e
de comunicagdo. A Teoria Sistémica e a Curva de Mudancas fundamentaram os aspectos
emocionais envolvidos no processo de mudanga, evidenciaram a complexidade dessas
emoc0es, e mostraram a necessidade de depositar tempo e esforgo nas relagfes e nas emocdes
humanas. A Gamificacdo mostrou-se a ferramenta ideal para promover mudancas de aspectos
bastante especificos, porém em apenas uma solu¢do “gamificada” ndo ¢ possivel solucionar
todas as necessidades de todos os grupos de stakeholders impactados por mudancas muito
intensas. Apesar dos processos terem correlacGes entre si, a complexidade das emocdes e das
relagcbes observadas na literatura mostrou que os projetos que envolvem grandes mudancas
culturais poderiam estar acompanhados do Gerenciamento de Mudancas e da Gamificacdo. No
entanto, estariam dispostos em projetos separados de forma coordenada, (denominado pelo
PMBOK como Programa) onde recursos, processos, e monitoramento estariam relacionados

entre si e otimizados.

Palavras Chave: Gerenciamento de Mudancas. Gerenciamento de Projetos.

Gamificagdo. Viséo Sistémica.



Abstract

This study shows the contribution of Change Management and Gamification in Project
Management’s context. There are a lot of reasons why projects fail, however change resistance
is very mentioned. Cultural and emotional aspects of stakeholders involved in projects are the
main reason for this. The knowledge areas of Project Management which has process correlated
to the above cited processes are: Stakeholders and Communication management. The Systemic
View and The Change Curve justified the emotional aspects connected to change process. They
also pointed out the complexity of these emotions and showed the necessity of spending time
and effort in the human relations and emotions. Gamification showed a very prominent tool to
promote changes in a very specific way, notwithstanding It is not possible to solve all
necessities of all stakeholder’s groups in a very large cultural change project with only one
game solution. Despite of the correlation between the studied processes, the human
complexities observed showed that large cultural changes projects could be accompanied by
Change Management and Gamification, however, in separated projects denominated as
Program by PMBOK, where resources, processes and monitoring are related and optimized in
a coordinated way.

Key Words: Change Management. Project Management. Gamification. Systemic
Vision.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - DIFERENCA ENTRE PORTFOLIO X PROGRAMAS X PROJETOS.............. 16
FIGURA 2 - PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DA COMUNICACAQO...........cccevnene.. 17
FIGURA 3 - PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS............cccccueue. 18
FIGURA 4 - ACURVA DA MUDANGA. ...t 23
FIGURA5 - MAPA DAS METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE MUDANCA.....26

FIGURA 6 - DIFERENCA ENTRE GAMIFICACAO, VIDEOGAME E PROGRAMA DE

RECOMPENSAL.....cooovivteeeeieseseesies e ssess s sees st sass st es s n s st anas s nsennes 28
FIGURA 7 - PRIMEIRO PASSO PARA A GAMIFICACAO.......ccoovomveeeeeeereseereeenenien, 35
FIGURA 8 - SEGUNDO PASSO PARA A GAMIFICACAO..........ccoovevmreeiierisrsriessessrneion, 36
FIGURA 9 - OBJETIVOS COMUNS ENTRE JOGADORES E A ORGANIZACAO............ 37
FIGURA 10 - TERCEIRO PASSO PARA A GAMIFICACAO............coovverreeeereeresrsreenien, 37
FIGURA 11- QUARTO PASSO PARA A GAMIFICACAO........ccoovvierreersrerereererienineen, 38
FIGURA 12 - QUINTO PASSO PARA A GAMIFICACAO........coooviereeeeeeseeeeeseeeseennen, 38
FIGURA 13 - SEXTO PASSO PARA A GAMIFICACAO..........coereiereereseesesreessesseeienni 39
FIGURA 14 - SETIMO E OITAVO PASSOS PARA A GAMIFICACAO.........coooveerrrrrcenne. 40
FIGURA 15 - PROCESSO UNICO RUMO A GAMIFICACAO........oooveeeereeerereeeeereeen. 40
FIGURA 16 - EMPREGO DA GAMIFICACAO...........ooviiveeieeeeeeeeeeseesseeeseensesvensess s 41
FIGURA 17 - ENTRADAS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS......cc.ovvvveerrrirreenene. 43
FIGURA 18 - CORRELACAO ENTRE MUDANGCAS E GAMIFICACAO.........ccccovvrrrneene. 44
FIGURA 19 - EXEMPLO DE UM PROGRAMA DE PROJETOS DE FUSAO.........cccoeunven. 46

FIGURA 20 - UNIFICACAO DE TODOS OS PROCESSOS ESTUDADOS...........cc.ccooevnnee.. 47



SUMARIO

L INTRODUGAOD. ..ottt 11
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA.........coiveeieeeiseiesieeseesssssssesssssssssssesssssensesnsnnanees 12
1.2 QUESTOES DE ESTUDO.......oovieienveeieeeissesesesessssssssessssssssssss s sessssessnsenees 12
1.3 RELEVANCIA/JUSTIFICATIVA . .....oooiiireeeeereeeeeeesseeses s essies s 12
1.4 OBJETIVOS GERAIS.......ooveiieeiesveeeeeseos s ees s ssssssee s s es s 13

1.4.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS........oveevereeeesoereiseeseeesees s 13
1.5 DELIMITACAQ DE ESTUDOS.........ovvmeirreeeiesesseseeesiesssssesssessesssssasssesssnsanees 13
1.6 METODOLOGIA. .....ooieeeeeeeeeieeeeeesee s 13
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO. .....co..oviviieeeeiieeeeeieesieseeesessiessess s 13

2. REFERENCIAL TEORICO.......c.oviriisreeeeeiieeessessissessssesssessssssessessssssssssasssssssssssnees 14

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS.........oveiieeeeeeeiseessesseseesssssesssesseessssesnsons 15
2.1.1 GERENCIAMENTO DE COMUNICACAO EM PROJETOS................. 15

2.1.2 GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS EM PROJETOS.................. 17

2.2 GESTAO DE MUDANGAS........ooooeieeeeeeeeeeeeeeeseses e ses s senessasnassesses s 18
2.2.1 PENSAMENTO SISTEMICO E MUDANGAS.........ooomriereerrrnreinrenneon. 19

2.2.2 ACURVA DA MUDANGA......c..oooeeeereereeeeeeeeeeseessesessies s seassnnanns 20

2.2.3 AS FASES DO GERENCIAMENTO DE MUDANGCAS.........cooovvvrnrenen. 23

2.3 GAMIFICACAO. ...t 25
2.3.1 MOTIVACAO INTRINSECA VERSUS EXTRINSECA..........cc.ceooernrne 27

2.3.2 OS ELEMENTOS DOS JOGOS.......comvirrsreireeeeeseeissessiessiissesnssssensesneons 29

2.3.3 ARELACAO DA GAMIFICACAO COM A PSICOLOGIA.................... 31
2.3.3.1 AGAMIFICACAO SOB A OTICA BEHAVORISTA............... 33

2.3.3.2 TEORIAS COGNITIVAS.......oooveireceeeeeeeeessesiesseensessiensennaos 33

2.3.4 PROESSO RUMO A GAMIFICACAO...........oooeveieeeeeeeeeeeeeee e 34



2.3.5 QUANDO UTILIZAR SOLUCOES DE GAMIFICACAO............c......... 35

2.4 RELACAO ENTRE PROJETOS, MUDANCAS E GAMIFICACAOQ................... 40

2.4.1 GERENCIAMENTO DE MUDANPCAS EM PROJETOS.......c..covveeneen. 42

2.4.2 RELACAO ENTRE MUDANGCAS E GAMIFICACAO........ccocovvvrveenns 42

3. RESULTADOS......oviieiieieieeeiesiiseees s sees s sss s sssssss s ssssss s st ansn s s ssseansennsses 44
3.1 CORRELAGAO ENTRE OS PROCESSOS........c.ovmrereeeensiinsesssssiessesssnseensennees 45

4, CONCLUSOES........oeieieteiete ettt 48
5. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS........ooovvureenieneessessiessessesssessssssssnssasssassssssssssnssons 51

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........oooooeeieeeieteeieeteeteeeeeseeeeseess s ses s 52



11

1. INTRODUCAO

A acelerada taxa de mudangas tecnoldgicas e do mercado tem provocado a necessidade
de mudancas na estrutura organizacional existente (KERZNER 2009). Além disso, previsdes
mostram que na primeira década de um novo milénio havera ainda mais projetos que
ocasionardo mudancas bruscas de cultura organizacional, como é o caso das fusdes e estratégias
de transformacgdes. Qualquer uma dessas agdes pode levar a diversas outras mudangas dentro
das organizacgdes, como por exemplo, mudangas de processos e implementacdo de novas
ferramentas tecnoldgicas (DUCK 2001). Por outro lado, a estrutura tradicional é altamente
burocratica e ndo consegue responder suficientemente rapido as mudancas. Mesmo com
tamanha necessidade, a aceitacdo do gerenciamento de projetos ndo tem sido fécil. Muitos
executivos estdo resistindo a mudancas e sdo inflexiveis quando o assunto € adaptar-se a um
novo ambiente (PRADO e KALID, 2017; KERZNER, 2009).

Pesquisas mostram que sO para implementar a cultura de Gerenciamento de Projetos
dentro das organizagdes ja existe uma enorme dificuldade em raz&o a resisténcia & mudanca;
implementar projetos que envolvem bruscas e repentinas mudancgas, como os casos de fusdes
ou transformacgdes, em que aspectos emocionais e comportamentais governam as organizagoes
de maneira ainda mais intensa, e por isso, envolvem gerenciamento de mudancas, pode ser
ainda mais complicado (PRADO e KALID, 2017; KERZNER, 2009; DUCK, 2001).

Nos ultimos 20 anos estudos mostram que a busca para atingir as necessidades
individuais e encontrar alternativas para promover efetivamente mudangas no comportamento
humano é um grande desafio (DUCK 2001). Paralelamente, outros estudos vém mostrando a
eficacia da utilizacdo da Gamificacdo como ferramenta para engajar pessoas em suas trajetorias
de mudangcas de comportamento (BURKE, 2014; SCHONEN, 2014; WERBACH e HUNTER,
2012). Aléem dos choques culturais e individuais, os lideres ainda precisam lidar com a nova
geracgdo entrante no mercado (os Millennials, nascidos entre 1982 e 1999), e que agora ja fazem
parte de sua equipe de trabalho (ANDERSON, et al. 2017). Esta é uma geracdo com alta
afinidade por novas tecnologias digitais e que jogaram muito videogame em sua infancia, como
mostra uma pesquisa realizada ha 7 anos atras (2011) em que 94% dos adolescentes da época
(que agora estdo no mercado) reportaram jogar videogames regularmente (SCHONEN 2014).
Com isso, a Gamificagéo torna-se uma alternativa atrativa para tratar as lacunas humanas que

permeiam as grandes mudangas nas organizacoes.
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Além disso, 0s motivos pelos quais as pessoas jogam esté relacionado ao fato de que os
jogos envolvem muitos elementos de criagéo, diversdo e que satisfazem as nossas necessidades
psicoldgicas basicas de competéncia, autonomia e autodeterminacdo. A Gamificacdo é uma
combinacdo de psicologia motivacional e tecnologia, sendo que a primeira é decisiva para o
sucesso do game (SCHONEN 2014). A Gamificacéo é utilizada principalmente para atingir os
seguintes objetivos: mudanca de comportamento, desenvolvimento de habilidades, ou
promover inovacao, 0 que conecta as necessidades pessoais e necessidades organizacionais de

novos projetos que envolvem mudancas (BURKE 2014).

N&o é nenhuma novidade a utilizacdo de distintivos (broches, medalhas, pins) para
motivar pessoas. Escoteiros e militares sabem muito bem do que estou falando, pois ha séculos
ja os utilizam. Na realidade o que € novo, € a utilizacdo da tecnologia para quebrar barreiras
como a distancia, o tempo e a limitacdo da quantidade de pessoas envolvidas (BURKE 2014).
A tecnologia da Informacéo criou, portanto, a possibilidade de organizar o trabalho de forma
diferente — por intermédio do aspecto social — e 0s jogos sdo as plataformas que mais se ajustam

como instrumentos para a nova forma de motivacdo (VIANNA, et al. 2013)
1.1  Problema de pesquisa

De que forma a Gamificacdo e o Gerenciamento de Mudanc¢as podem ser empregados no

Gerenciamento de Projetos?
1.2 Questdes de estudo

e Quais areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos sdo as principais
impactadas pelo Gerenciamento de Mudancas e Gamificacao?

e Como o Gerenciamento de Projetos é impactado pela Resisténcia a Mudanca?

¢ Quais sdo os aspectos emocionais envolvidos em um processo de Mudanca?

e Como a Gamificacdo pode contribuir no Gerenciamento de Mudancas?

e A Gamificacdo, as Mudancas e 0s Projetos podem ser gerenciados simultaneamente?

De que forma?
1.3 Relevancia/Justificativa

Diversos sdo os motivos que provocam falhas em projetos, mas um deles amplamente
citado é a resisténcia a mudancas. Apesar de haver muitos relatos sobre a resisténcia é dificil

encontrar solucBes para resolver tais aspectos. A motivagdo principal deste trabalho foi de
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estudar esses aspectos e encontrar alternativas para inverter os quadros de insucessos em

projetos.

O Gerenciamento de Mudancas e a Gamificacdo sdo alternativas complementares e que
tem muito a contribuir com Projetos. Além disso, a Gamificacdo tem a caracteristica de aliar
inovacdo, tecnologia e motivacdo. Fatores importantissimos para conseguir engajamento das

pessoas em atividades durante o projetos e processos de mudancas.

Os aspectos emocionais e humanos que estéo por tras de todas essas questfes sdo muito
complexos e estuda-los complementam e fundamentam os processos aqui estudados, por isso

eles foram incluidos no escopo deste trabalho.
1.4 Objetivos Gerais

O presente trabalho tem por objetivo geral mapear de que forma a Gamificacdo e o
Gerenciamento de Mudancas podem contribuir aos impactos gerados pela resisténcia a

mudancas no Gerenciamento de Projetos.
1.4.1 Obijetivos Especificos

e Realizar um levantamento bibliografico sobre conceitos de gamificacdo, Gerenciamento
de Mudancas e Gerenciamento de Projetos;

e Realizar um levantamento bibliografico sobre os aspectos emocionais relacionados a
mudancgas;

e Mapear os processos de Gamificacdo, Gerenciamento de Projetos e de Mudangas;

e Fazer uma correlagéo entre os processos (de Gamificacdo, Gerenciamento de Projetos e
de Mudancas);

¢ Verificar de que forma esses processos podem ser gerenciados simultaneamente.
1.5  Delimitagdo do Estudo

e Trata-se de uma analise, ndo se estendendo a criacdo de um modelo de game para
projetos.
e O presente trabalho limita-se a uma revisao bibliografica, sem aplicacdo pratica dos

conceitos aqui verificados.
1.6 Metodologia

e Abordagem: Qualitativa
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e Tipologia quanto aos fins da pesquisa: Exploratoria, Explicativa e Aplicada

e Tipologia quanto aos meios: Bibliogréafica
1.7  Estrutura do Trabalho

O trabalho é estruturado em cinco capitulos: Introducdo, Referencial Tedrico,
Resultados, Conclusdo e Possiveis Desdobramentos. O Referencial Teorico fornece
informacdes sobre Gerenciamento de Projetos, Mudancas e Gamificacdo, bem como seus
processos e aspectos emocionais relevantes para este trabalho. Em Resultados séo discutidas as
correlacdes entre 0s processos dos trés campos estudados, e com base nas pesquisas, propde-se
uma alternativa para o gerenciamento simultdneo dos mesmos. O penultimo capitulo mostra as
conclus@es obtidas e reflexdes do autor. E por ultimo, no capitulo de Possiveis Desdobramentos,
sdo expostas novas opcdes de pesquisas complementares ao tema que puderam ser observadas

ao longo da investigacao.



15

2. REFERENCIAL TEORICO

Ap0s breve demonstracdo do conteido deste trabalho na Introducéo, a préxima secéo
ira tratar os principais aspectos do Gerenciamento de Projetos, bem como as areas de
conhecimento que sdo impactados pela Gestdo de Mudancas e Gamificacdo. Na sequéncia serdo
abordados aspectos emocionais e comportamentais relacionados a mudanca, assim como uma
revisdo bibliogréfica sobre as metodologias utilizadas em Gestdo de Mudanca nas organizagoes.
O terceiro topico principal fala sobre a Gamificacéo e o0 seu processo de implementacao. E por
ultimo serdo abordadas as relacGes entre os trés processos (Gerenciamento de Projetos,

Gerenciamento de Mudancas e Gamificacao).

2.1  Gerenciamento de Projetos

Antes de falar sobre Gerenciamento de Projetos, € muito importante alinhar a definicdo
de Projetos neste trabalho. O que sdo Projetos? Para o PMBOK (2017), um projeto é um
empreendimento temporario realizado para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.
Kerzner (2009), em outras palavras, define que Projeto € um conjunto de atividades e tarefas
que possuem um objetivo especifico a ser cumprido dentro de determinadas especificacdes,
com datas de inicio e fim definidas, limite de orcamento definido, é multifuncional e consome
recursos humanos e ndo-humanos. Além disso, 0o PMBOK (2017) ainda ressalta que os projetos
devem necessariamente estar conectados aos objetivos estratégicos da organizacdo e seus

valores.

Apb6s o entendimento sobre a definicdo de Projetos, cabe entdo falar sobre o
Gerenciamento de Projetos. O Gerenciamento de Projetos, portanto, é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, e técnicas as atividades dos projetos a fim de atingir os
requerimentos neles definidos. Para o atingimento do sucesso em projetos 0 PMBOK (2017)
sugere alguns componentes-chave para o seu gerenciamento seja eficaz. Dentre eles, vale

destacar:

e Cinco Grupos de Processos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e
Controle, e Encerramento.
e dez Areas de Conhecimento: Gerenciamento de Integrag&o, escopo, cronograma, custos,

qualidade, recursos, comunicacao, risco, aquisi¢des e stakeholders.
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Diante das diversas necessidades de uma empresa, mais de um projeto podem ser
necessarios para atingir um conjunto de necessidades de uma organizacdo. Este conjunto de
projetos ¢ chamado de Programa, que por sua vez € definido como um grupo de projetos
relacionados entre si, que sdo gerenciados de forma coordenada para obter beneficios que nao
seriam possiveis se gerenciados individualmente. O conjunto de maltiplos programas e projetos
sdo chamados de Portfélios. Os Portfdlios sdo definidos como um grupo de projetos e
programas com o objetivo de atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. O Gerenciamento
de Projetos, Programas e Portfélios sdo diferentes em seu ciclo de vida, atividades, objetivos,
foco e beneficios. No entanto, a Operacdo, Projetos, Programas e Portfolios geralmente
compartilham os mesmos Stakeholders. e geralmente necessitam dos mesmos recursos
(PMBOK 2017). Na figura 1, uma ilustracdo sobre tais conceitos.

PORTFOLIO 1

....
..

Projeto
p

Projeto

Projeto
1

PROGRAMA 1 : 6

Projeto

................................ * .:". PrDiEto
. 5

Projeto
4

PROGRAMA 2

Figura 1
Explicacao ilustrativa para entendimento da diferenca entre Portfolio x Programas x Projetos. (MUNCINELLI 2016)

Projetos conduzem mudancas, movendo organizagdes de um estado presente para um
estado futuro a fim de atingir determinado objetivo. E para muitos projetos isso quer dizer criar
um estado de transicdo, onde multiplos passos séo feitos com o objetivo de atingir o estado
futuro. A gestdo de mudancas aliada a gestdo de projetos € peca fundamental para a efetividade

do resultado dos projetos e o atingimento do estado futuro (PMBOK 2017).
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Todas as areas de conhecimentos sugeridas pelo PMBOK sdo indiretamente
influenciadas pela resisténcia & mudanca, no entanto, o gerenciamento de comunicacéo e

gerenciamento de stakeholders! sdo diretamente impactadas por ela.
2.1.1 Gerenciamento da Comunicacdo em Projetos

O gerenciamento de comunicacdo consiste em trés partes: desenvolver uma estratégia
para garantir que a comunicagdo com os Stakeholders seja efetiva e executar as atividades
necessarias para a implementacdo desta estratégia. Os processos de gerenciamento da
comunicacdo no gerenciamento de projetos propostos pelo PMBOK (2017) sdo demonstrados

na Figura 2.

Figura 2
Processos de Gerenciamento da Comunicag@o em Projetos (adaptado PMBOK, 2017)

O 1° passo do Gerenciamento da comunicacdo (Desenvolvimento do Plano de
Gerenciamento da Comunicacao) tem como objetivo desenvolver um plano das atividades de
comunicacdo durante o projeto baseado nas informacdes necessarias de cada grupo de
Stakeholders e necessidades do projeto. A 22 etapa é o gerenciamento de tudo que foi planejado
na etapa anterior (coleta, criagcdo, distribuicdo, arquivamento, monitoramento, etc.). E a Gltima
etapa tem por objetivo assegurar que as informacdes relativas ao projeto e aos Stakeholders
foram adequadamente distribuidas (PMBOK 2017).

Gerentes de Projetos passam a maior parte do seu tempo comunicando-se com seu time
e com outros Stakeholders do projeto, tanto internamente quanto externamente a organizagé&o.
Uma comunicagdo eficaz constr6i uma ponte entre os diversos Stakeholders, que muito

provavelmente terdo diferentes culturas e experiéncias profissionais, assim como diferentes

! Stakeholders: Um Stakeholder é um individuo, grupo ou organizagdo que pode ser afetada ou sentir-se afetada
pela decisdo, atividade, ou resultado de um projeto. Os stakeholders do projeto podem ser internos ou externos
ao projeto. Eles podem ser ativos no projeto, passivos ou nem saber da existéncia do projeto. Stakeholders podem
ter um impacto positivo ou negativo no projeto, ou podem ser positivamente ou negativamente impactados pelo
projeto (PMBOK 2017).
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niveis de conhecimento, perspectivas e interesses. As atividades de comunicacdo possuem

diversas dimensdes, incluindo (mas nédo limitadas a):

¢ Internas (dentro da organizacdo) /Externas (clientes, governo, etc.)
e Formal/Informal

e Oficial/N&o Oficial

e Escrita/Oral

A comunicacdo desenvolve os relacionamentos necessarios para resultados bem-
sucedidos do projeto (PMBOK 2017).

2.1.2 Gerenciamento de Stakeholders em Projetos

Os processos de Gerenciamento de Stakeholders em Projetos consistem em identificar
pessoas, grupos de pessoas, ou organizacGes que poderiam ser impactadas ou que sdo
impactadas pelo projeto; analisar as expectativas dos Stakeholders e o impacto deles no projeto;
e o desenvolvimento apropriado de estratégias de gerenciamento para efetivamente engajar os
stakeholders nas questdes do projeto. As fases envolvidas no Gerenciamento de Stakeholders

em Projetos, segundo o PMBOK (2017) podem ser vistos na Figura 3.

Figura 3
Processos envolvidos no Gerenciamento de Stakeholders em Projetos (adaptado PMBOK, 2017)

A primeira fase do processo de Gerenciamento (ldentificar Stakeholders) trata-se do
processo de mapeamento de forma regular dos stakeholders do projeto, analisa-los e
documentar informac@es relacionados aos seus interesses, interdependéncias, influencias, e

impactos potenciais no projeto.

O Processo de Plano de Engajamento de Stakeholders, 22 fase, consiste em desenvolver
as abordagens para envolver os stakeholders baseados nas suas necessidades, expectativas,

problemas, e potenciais impactos no projeto.

Os 3° e 4° passos tém a funcdo de gerenciar e 0 monitorar as etapas anteriores, assim
como assegurar que houve o engajamento dos stakeholders e ajustar as estratégias planejadas

as mudancas ocorridas no decorrer do projeto.
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A habilidade de identificar corretamente e engajar todos os stakeholders de maneira
apropriada pode ser o segredo de sucesso do projeto; analogamente, a inabilidade pode ser o
motivo de falha. E a receita para efetivamente engajar os stakeholders esta na comunicacéao

continua entre eles e a equipe do projeto (PMBOK 2017).

2.2  Gestao de Mudancas

As organizagOes somente conseguem sobreviver a um meio (mercado) dinamico, se a
sua velocidade de mudangas for o mesmo do que o seu meio. Com isso, as organizagoes tém
desenvolvido estruturas complexas com o objetivo de lidar com as complexidades externas. O
Gerenciamento de Mudancas atua justamente na complexidade das organizacdes, bem como
reduzindo-a e lidando com a dindmica necessaria para a sobrevivéncia no mercado (GAREIS
2010).

Promover mudancas requer cooperacao, iniciativa e disposi¢do de muitas pessoas. Para
se ter uma ideia, em uma empresa com 100 colaboradores, pelo menos duas ddzias deles devem
ir muito além da sua funcdo para que se obtenha mudangas significativas. Em uma empresa

com 100.000 colaboradores, o nimero sobe para 15.000 pessoas ou mais (KOTTER 2012).

A maioria dos esforgos para concretizar mudancas falham ou atingem resultados
parciais, mas quando ocorrem, levam muito tempo para ocorrer. 1SS0 acontece porque muitos
lideres simplificam os aspectos emocionais e comportamentais e tratam isso como “problemas
pessoais” e rapidamente os entregam para a area de Recursos Humanos. Apenas poucas almas
sébias reconhecem que o fator humano é profundamente importante. O processo de mudanca é
confuso, doloroso, demorado, cansativo, complicado e consome muita energia. Nunca foi e

nunca serd um processo rapido ou facil! (DUCK 2001)

Além disso, existe outro fator que dificulta o processo de mudanca, este fator é a cultura
organizacional. Pode-se dizer que a cultura € um sistema interacional com padrbes de
comportamento que busca estabilidade nas relagbes e a busca deste equilibrio causa a
resisténcia a mudanca. (WATZLAWICK, BEAVIN e JACKSON 2013)

As questdes comportamentais de um grupo de pessoas podem ser relacionadas a teoria
sistémica aplicada a psicologia, que é o estudo das relacdes entre individuos dentro de um
sistema, nunca de forma isolada. Este sistema busca sempre o equilibrio e qualquer tentativa
interna ou externa de provocar mudangas ocasionard por consequéncia uma nova tentativa de

reencontrar o equilibrio nas relagdes. Ou seja, sempre que houver alguma intervencdo com
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qualquer um dos individuos deste sistema, todos os demais individuos também mudardo seus
comportamentos para reencontrar a estabilidade entre eles novamente. Essa mudanga pode ser
positiva ou negativa (WATZLAWICK, BEAVIN e JACKSON 2013).

Com relagdo a resposta negativa obtida pelo sistema, Schdnen (2014) estudou que uma
tentativa @ mudanca mal estruturada pode simplesmente ndo funcionar e pode ainda ter um
efeito prejudicial. Duck (2011) conta inclusive sobre um caso dramatico e extremo de suicidio
de um CEO que passou por um processo de fusdo. Lidar com as emocdes ndo € brincadeira e
por isso deve ser feito de forma elaborada e por alguém preparado para isso. O Gerenciamento
de Mudangas, por esse motivo, descreve a aplicacdo de processos e ferramentas de
planejamento adequadas para implementar a mudanga e minimizar seus impactos nas pessoas e
nas organizacdes. Vale ressaltar que apesar de muito relevante a utilizacdo de uma metodologia,
0s impactos causados pela mudanca ndo serdo eliminados, serdo apenas reduzidos. A
metodologia ira auxiliar no entendimento da mudanca, reduzir o risco associado na
implementacédo e alinhar o comportamento e habilidades individuais com a mudancga (Duck,
2011; Schonen, 2014).

Esta secdo ir4 tratar estes aspectos nas proximas subsecdes ‘“Pensamento sistémico e

mudangas”, “a curva da mudanga” ¢ “fases do Gerenciamento de Mudangas”.
2.2.1 Pensamento sistémico e mudancas

Um sistema € um conjunto de varios componentes que juntos podem atingir um
resultado e que ndo seria obtido de forma isolada. A interacdo de varios componentes do sistema
é 0 que chamamos de cultura e capacidades (PMBOK 2017).

Muitas mudancas devem ocorrer dentro do sistema e entre o sistema e 0 meio. Quando
essas mudancas acontecem, comportamentos de adaptagdo ocorrem entre 0s componentes, que
por sua vez, acrescentam na dindmica do sistema. A dindmica do sistema é definida pela
interacdo entre seus componentes baseada nos relacionamentos e dependéncias que existem

entre os seus componentes. (PMBOK 2017)

A psicologia passou a utilizar esses conceitos de sistema para entender as relagdes
humanas e seu funcionamento. Num intento de mudar a forma como se produz conhecimento
cientifico a Doutora Maria José E. de Vasconcellos (2013) descreveu trés novos pressupostos

que contrapde a ciéncia tradicional, onde pontua as diferencas de simplicidade, estabilidade e



21

objetividade para os pressupostos de complexidade, instabilidade e intersubjetividade.
(VASCONCELLOS, 2013)

Ela nos convida a perceber que quando os fendmenos sao simplificados corre-se o risco
de ndo perceber suas inter-relacbes e nem como estes se comportam em contextos mais
complexos e amplos, portanto, ndo se percebe como eles estdo interligados e emaranhados na
complexidade. A objetividade como contraponto da intersubjetividade, a autora comenta que é
necessario que se reconheca que nao existe uma realidade independente de um observador, ou
um fendmeno que funcione independentemente de outro, todos estdo interligados. Sendo assim,
ndo compete mais o0 pressuposto da estabilidade, mas sim o da instabilidade, onde se entende
que o mundo esta em constante processo de “tornar-se”, movimentagao e reinvengao, portanto,
a previsdo e a reversibilidade de alguns fendbmenos € quase impossivel de acontecer.
(VASCONCELLOQOS, 2013)

Assim 0 pensamento sisttmico percebe os fendmenos em sua contextualizacdo e
relacBes causais recursivas. Além disso eles sao irreversiveis em suas acdes e transformagdes e
sdo interligados na complexidade. Esses termos foram baseados em algumas teorias sistémicas
porém, uma delas foi a principal: teoria Geral dos Sistemas (1968) de VVon Bertanlanffy, a qual
emprestamos o0 termo sistema em que na sua descri¢cdo diz ser um todo organizado pelas
relagOes de suas partes ou elementos, e que a relacdo entre esses pontos do sistema caracterizam
o funcionamento do mesmo. Cada um desses sistemas pode estar relacionado com outros
sistemas ou, onde um pode ser um subsistema dentro de um sistema maior (suprassistema).
(VASCONCELLOQOS, 2013)

Se aplicamos o pensamento sistémico e a teoria geral de sistemas nas organizacdes
empresariais podemos fazer uma analogia em que a empresa é um sistema, seus funcionarios
sdo os elementos desse sistema e a forma como eles se relacionam entre si é 0 que caracteriza
a cultura dessa empresa, podemos analisar tudo isso usando o pensamento sistémico em que
nada que acontece nessa organizacéo € isolado ou deve ser visto como isolado, ou ainda estatico.
Todavia, devemos perceber os colaboradores em suas relagcdes e seus contextos de trabalho, e
de que forma isso contribui para a cultura estabelecida da empresa e como isso influencia no
resultado da mesma. Ter uma mente sistémica em organizagdes empresariais significa ampliar
o foco de observacao (complexidade), perceber a organizagdo como um fendmeno que “esta”,
ou seja, que seu estado de existéncia estd em constante mudanca (instabilidade), e acatar

diversas descricbes sobre um mesmo acontecimento como a verdade que cada um pode
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enxergar, e saber trabalhar com elas sem estancar tudo em uma so visdo, que é normalmente
como acontece: “a visao do dono ¢ a que vale e ponto”. (VASCONCELLOS, 2013)

Além desse contexto e de pensamento sistémico e de conceito de sistemas que vimos
até entdo, sera importante salientar um dos movimentos que os sistemas fazem para se
manterem vivos e em pleno funcionamento que é a retroalimentagdo positiva. Esta acontece
guando em teoria uma nova informagao ou input de energia entra no sistema que conduz para
a mudanca do mesmo. Se o sistema tiver capacidade e flexibilidade para lidar com essa
“novidade” imposta pelo meio, ele tera de mudar todo o seu funcionamento (relagdes entre as
partes) para se adaptar, caso contrario ele morre ou desaparece. Essa mudanca € vista como um
salto qualitativo nas relacdes dos elementos que constituem o sistema, também conhecida como
mudanca de segunda ordem ou qualitativa recursiva. (VASCONCELLOS, 2013)

Se transportarmos essa visdo para 0 mundo empresarial podemos imaginar que essa
“novidade” pode ser uma mudanca de mercado, ou uma troca de comando de poder, e iSSO
inevitavelmente ird promover mudancgas nas relac@es entre os colaboradores. Se a organizacdo
tiver recursos relacionais para lidar com toda essa informacéo ela podera fazer uma mudanca
qualitativa em suas relac@es, ou seja, mudar a forma como cada um se relaciona entre si e como
cada um se relaciona com 0s aspectos dos processos organizacionais. Caso contrario, se ndo

houver essa flexibilidade, a empresa pode morrer ou ir a faléncia. (VASCONCELLOQOS, 2013)

Dessa forma, um projeto ou um programa de projetos pode impor uma nova condi¢éo
de existéncia para a empresa ou para uma area da empresa, entender o funcionamento das
relaces, como se estabelecem as mesmas, qual padrdo de funcionamento, como funcionam as
estruturas de poder e hierarquia dentro de cada setor (subsistemas) é fundamental para gerenciar
mudancas e seus stakeholders. Além de saber 0s recursos que esse sistema tem para enfrentar

0 que esta por vir.

A Psicologia de abordagem sistémica € a area da Psicologia que pode ajudar a auxiliar
no entendimento desse funcionamento, pois baseada no pensamento sistémico ela desenvolveu
uma forma diferenciada de entender o ser humano, que é tirando o zoom do individual para
entender as relacGes. Estes profissionais podem ser de grande ajuda para o gerenciamento de

mudangas em gerenciamento de Projetos.
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2.2.2 A curvada mudanga

No geral, lideres que conhecem a curva da mudanca costumam ter uma experiéncia
menos dolorida, do que os lideres que a desconhecem, passando pelo processo de forma
duplamente frustrante e dificil. Sem contar que ela pode ser utilizada em uma grande variedade

de empresas, industrias e ramos de atividades (DUCK 2001).

A curva da mudanca possui cinco fases fundamentais: Estagnacdo, preparacao,
implementacdo, determinacado e finalizagdo, que pode ser visualizada na Figura 4.
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Figura 4
A curva da mudanga (DUCK, 2001).

A fase inicial é chamada de Estagnacdo (Stagnation) e ocorre inclusive quando a
economia esta crescendo rapidamente. Ela pode ser causada por diversos fatores: estratégia
pobre, falta de gerenciamento, mudanca no mercado, fracasso de um produto, escassez de
recursos (incluindo, o mais importante, recursos humanos), tecnologia ou processo obsoleto, ou
execucdo improdutiva. Os sinais da estagnacdo sdo bastante ébvios: produtos ou servicos
desatualizados, queda nas vendas, perda de clientes, baixa retencdo de talentos. Em algumas
companhias, a mudanca permanece em uma espécie de hibernacdo. Existem tdo poucas
mudangas que as pessoas se sentem confortavel e seguras, trabalhando duro ou néo, essas
pessoas ndo sentem nenhum tipo de ameaca. Ja em outras organizacGes, a estagnacdo é

percebida, mas os lideres ndo conseguem encontrar o caminho de como atingir o objetivo. O
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periodo de estagnacdo somente termina se a necessidade de mudanca for realmente forte e se
vir de alguém com uma posicdo de poder e autoridade. Ela pode ser iniciada interna ou
externamente (DUCK 2001).

A segunda fase é o processo de Preparacéo (Preparation), que pode durar meses, e as
vezes, anos ou mais. Uma quantidade enorme de trabalho operacional deve ser feita durante a
fase de preparacdo: Desenho da nova estrutura, definicdo de papéis e responsabilidades,
determinacdo de quais produtos e servico seguirdo adiante, racionalizar instalacdes e
equipamentos. Os lideres precisam concretizar o plano de mudanca para que 0s gestores e
equipes possam adicionar os detalhes que serdo necesséarios durante a implementacdo. Os
lideres geralmente prefeririam pular esta etapa, porque ela é um periodo de transicéo,

preenchido de ansiedade e incertezas.

Esta fase pode se desfazer quando ela leva muito tempo. Por exemplo, em um caso de
fusdo entre duas companhias, durante anos a maior parte da forca de trabalho ndo sabia o que
seria do seu futuro, fungdes e atividades. Seriam eles realocados ou demitidos? Quais produtos
eles deverdo vender de agora em diante? Quem reporta para quem? Orcamentos passam a ser
negligenciados, ja que ninguém ira revisa-los, e mesmo que seja revisado, no periodo de
implementacdo muita coisa mudaria, entdo haveria um novo orcamento e novas medic¢des, para
qué leva-lo a sério? Além disso, todos passam a ter uma espécie de autoridade, porque afinal
ninguém sabe quem estara presente nos proximos seis meses ou um ano (DUCK 2001).

A Implementacédo (Implementation) nada mais é do que o inicio de tudo. Os lideres
anunciam o plano geral e as atividades, novos formatos de relatdrios sdo implementados, e
NOVOS processos Sao necessarios. E neste momento os sentimentos de ameaca, medo, cansago
e incertezas que ja permeavam o ambiente durante a Preparacdo agora unem-se aos sentimentos
de confusdo, desinteresse, ressentimento, inadequacdo. Sentimentos positivos de alivio,
satisfagdo, entusiasmo e reconhecimento também se unem aos demais, provocando uma
sensacdo de irrealidade, ou seja, tudo mudou, mas nada realmente mudou. A comunicacao é
sempre critica, mas ela é ainda mais critica quando se busca fazer com que os outros percebam
as coisas de maneira diferente e hajam de maneira diferente. Para que isso de fato ocorra, as
pessoas precisam entender o raciocinio por tras das decisfes, consequentemente os lideres
precisam ser transparentes com a equipe para conseguir transmitir todos os principios e
objetivos que levaram a determinada decisdo. Se as pessoas ndo entendem ou ndo concordam

com o novo formato, eles ndo irdo mudar as suas crengas e tampouco irdo promover a mudanca.
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A sensacdo é de que a organizagdo esta correndo a 1.000.000 milhas/hora, mas sem sair
do lugar. E as pessoas comecam a se perguntar se todos 0s seus esfor¢os realmente faram

diferenca no futuro.

Durante a etapa de Determinacgdo (Determination), as pessoas comegam a perceber que
a mudanga é real e que a vida delas no trabalho esta realmente diferente. No entanto, esta é a
fase mais critica do processo, pois € a fase em que a iniciativa tem mais chances de falhar. Se a
organizacao ainda estiver confusa, existem grandes chances de os trabalhadores voltarem a agir
da forma antiga, ou até mesmo ir embora, ou pior ainda, ficar no mesmo lugar, mas

desengajados.

A fase da Realizacao (Fruition) € o momento em que todo o trabalho pesado ja foi
realizado, as areas que sofreram mudanca se complementam e ddo suporte umas as outras. A
empresa agora tem uma nova face e parece outro local. O sucesso desta fase promove um fluxo
completo dos processos e que se permanecerem iguais por periodos muito longos podem
significar uma nova fase de estagnacéo. O primeiro sinal de perigo rumo a uma nova estagnacgéo
é o0 sentimento de satisfacdo. A organizagdo sente orgulho da sua realizacdo e quer permanecer
relaxado, com essa sensacdo de sucesso por um tempo. Mas o sucesso logo desaparece e 0

repouso rapidamente pode tornar-se um cochilo.
2.2.3 As Fases do Gerenciamento de Mudancas

Apesar de existir diversas abordagens e metodologias para o Gerenciamento de
mudangas, Schonen (2014) identificou em sua pesquisa que existem trés aspectos comuns a

maioria delas:

e Estratégia: Mudancas requerem Direcionamento
e Estrutura: Mudancas precisam de Procedimentos e Estrutura Organizacional

e Cultura: Mudangas necessitam de Envolvimento das pessoas no processo de mudanca

Schonen (2014) elaborou em sua revisdo bibliografica uma visdo integrada entre as
metodologias estudadas por ele e os passos utilizados pela empresa de consultoria CGI. Ele

estudou a metodologia utilizada por Kurt Lewin (1947) e a metodologia de John P. Kotter.
A teoria de Lewin é baseada em trés fases:

I.  Descongelamento (preparo da organizacdo para a iniciativa de mudanca)

Il.  Movendo-se (conduzindo a mudanga)
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I1l.  Recongelamento (novos habitos estabelecidos)

Kotter (2012) foi um pouco mais abrangente e dividiu o processo de mudangas em 8

fases, que séo:

IV. Estabelecendo o censo de urgéncia
V.  Criar uma alianca orientadora
VI.  Desenvolver Visdo e Estratégia
VII.  Capacitar os colaboradores para acbes maiores
VIIl.  Criar ganhos de curto-prazo
IX.  Consolidar ganhos e produzir mais mudangas
X.  Ancorar novas abordagens na Cultura Organizacional

A Figura 5 mostra a viséo integrada dos processos estudados por Schonen.
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Figura 5
Mapeamento adaptado por Schénen (2014) de sua analise sobre as Metodologias de Gerenciamento de Mudancas

O inicio da iniciativa da mudanca (Visdo) deve ser anunciada de baixo para cima atraves
da lideranga. A comunicacdo feita deve ser capaz de transmitir uma visdo do futuro que se
deseja alcancar e a declaracdo de misséo deve ser relevante para a companhia. Para que todos
compreendam a relevancia da misséo e entendam a necessidade da mudanca, tanto as forgas
quanto as fraquezas da organizacdo devem ser mencionadas. Além disso, é importante que
todos aqueles que serdo impactados pela mudanga devem necessariamente ser comunicados
(SCHONEN 2014).
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Durante a fase de Formatacdo é crucial a participacdo dos Steakeholders, ja que fazer
parte do processo de desenvolvimento das métricas pode ser fundamental para a aceitagdo deles
ao processo de mudanca. Esta fase deve conter tracos revolucionarios, e as pessoas devem
comecar a reaconhecer que as mudancas iniciaram. Para projetos complexos e maiores o
desenvolvimento de um plano seria apropriado. O plano deve conter todos os demais “sub-
projetos” e seus respectivos pacotes de trabalhos, responsabilidades e datas de inicio e fim

(SCHONEN 2014).

A fase de Transformacéo, nada mais € do que a execucdo da implementacdo da mudanca
e estabilizacio das conquistas. E muito importante ter certeza de que os lideres e colaboradores
ndo voltaram aos seus habitos antigos. Para isso, 0 monitoramento das medidas e a sua

implementagao torna-se essencial para que a mudanca seja duradoura (SCHONEN 2014).

A (ltima etapa de Sustentacao serve para otimizar os processo de forma continua, o que
permite que a organizagdo desenvolva-se continuamente de acordo com 0s requerimentos
situacionais e ndo entre em estado de estagnacéo (contetudo abordado na se¢do 2.2.2 A curva

da mudanca)

2.3  Gamificacdo

Os jogos permeiam a humanidade desde o inicio da civilizacdo humana e mesmo que
novata, a industria de videogames ja possui 40 anos de historia e gera em torno 70 bilhdes de
dolares por ano. Cem milhdes de pessoas em toda esquina gastam bilhdes de minutos todos 0s
meses jogando, especialmente a nova geracéo que agora esta iniciando sua carreira no mercado
de trabalho (WERBACH e HUNTER 2012).

Os videogames, no entanto, engajam os jogadores prioritariamente com o objetivo de
entreté-los, enquanto que Sistemas de Recompensas, também muito confundidos com
gamificagdo, engajam prioritariamente para compensa-los e a gamificagédo tem como foco

principal o engajamento através da motivacao (BURKE 2014, 23).
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O termo Gamificacdo é uma referéncia ao mundo dos jogos eletrénicos, no entanto, vai
muito além da diversao, ela é um conjunto de ferramentas poderosas para aplicar em desafios
existentes dos negdcios, independente da natureza do negdcio. Muitos dos melhores exemplos
de mecénica de jogos nem mesmo se parecem com jogos. Isso acontece porque a esséncia nao
é entretenimento, é uma mistura de natureza humana e de design — baseados em décadas de
experiéncias reais e pesquisas na area de psicologia humana (WERBACH e HUNTER 2012).

Observe na Figura 6 a diferenca entre video games, gamificacdo e Programa de Recompensas.

Motivacao
Gamificagbo

MECANICA DE
JOGOS
Compensagao
Video Games Programas de
Recompensa
Figura 6

Diferenca entre Gamificagéo, Video Game e Programa de Recompensa. Apesar de todos eles utilizarem a
mecéanica de jogos, a forma de engajamento € diferente. O primeiro engaja através da motivacao; o segundo
através do entretenimento; e o terceiro através da compensagdo (BURKE 2014, 22)

A defini¢do de gamificacdo por Vianna et al.: “uso de mecénica dos jogos em
contextos diversos, com o objetivo de incrementar a participacdo e gerar engajamento e
comprometimento por parte dos potenciais usuarios.” Para Werbach & Hunter (2012,
29) a gamificagdo ¢ o “o uso de elementos de jogos e técnicas de design de jogos em
contextos de ndo jogos”, enquanto que Burke (2014) defende que “a gamificagdo é o uso
de mecénica de jogos e design de experiéncia para engajar digitalmente e motivar
pessoas a atingirem seus proprios objetivos”. E para ele “a Gamificagao se distingue do
modelo tradicional de jogos por conta do seu objetivo. A Gamificagéo é focada em trés
objetivos: mudanca de comportamento, desenvolvimento de habilidades, ou estimulo a
inovacdo. A Gamificacdo deve comecar e terminar com o proposito focado em atingir
os objetivos dos jogadores.” (BURKE 2014)
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A gamificacdo é uma ferramenta séria e que pode servir para 0 mundo dos negocios
trazendo diversos beneficios para as areas de marketing, produtividade, inovacdo, engajamento
de clientes, recursos humanos, e sustentabilidade. Mas de que forma? Através do engajamento.
OrganizacBes que possuem um engajamento profundo da sua equipe, comunidades, e clientes
tém vantagens competitivas com relacdo aquelas que ndo conseguem construir uma motivagado
intrinseca (WERBACH e HUNTER 2012).

2.3.1 Motivacédo intrinseca versus extrinseca

Burke (2014) é muito criterioso ao demonstrar que a gamificacdo funciona, quando
estruturada da maneira correta, porque ela engaja a um nivel emocional. 1sso quer dizer que as
pessoas se sentem inspiradas porque sdo engajadas a um nivel tdo intrinseco que elas passam a
enxergar significado naquilo que estdo realizando. Por isso, entender a diferenga entre o
engajamento emocional (que leva a motivacao intrinseca) e o engajamento transacional (que

leva a uma motivacao extrinseca) é tdo importante (BURKE 2014).

O engajamento emocional é aquele desejo de parte dos colaboradores de fazer mais pela
empresa do que normalmente € esperado, e em troca eles recebem mais no sentido de melhorar
e preencher um “contrato” psicologico ali estabelecido (BURKE 2014, 16). Em outras palavras,
a motivacao intrinseca pode ser definida pela vontade de envolver-se em determinada atividade
por vontade propria, por busca de satisfacdo, curiosidade ou apenas por que é uma oportunidade
de utilizar novas habilidades (VIANNA, et al. 2013, 30).

Engajamento transacional ¢ moldado pelos préprios colaboradores, que variam de
pessoa para pessoa, mas que esta relacionado a atender as expectativas de seus lideres e colegas
(BURKE 2014, 16). A motivacao extrinseca sugere que a relacdo do sujeito com a atividade
desenvolvida parte do desejo de alcancar determinada recompensa externa (bens materiais ou
reconhecimento) (VIANNA, et al. 2013, 30).

Vale ressaltar que as duas formas de engajamento ndo sdo excludentes, elas devem ser
utilizadas conjuntamente. O maior problema das organizagdes esta que elas geralmente focam
em estratégias de engajamento transacional ao invés de engajamento emocional (BURKE 2014,
16).
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Sabendo disso, nos resta entender o que fazer com isso e como conseguir engajar as
pessoas emocionalmente. Para isso existem trés elementos essenciais da motivagéo: autonomia,

maestria e propdsito.

A autonomia diz respeito ao desejo de guiar a propria vida. Por este motivo a deciséo de
utilizar ou ndo a solucgdo “gamificada” deve ser do préprio jogador, ela deve ser tdo atrativa que
as pessoas irdo querer participar de forma voluntaria. E ainda durante a sua jornada os jogadores
precisam ter autonomia para decidir sozinhos como eles irdo chegar nos seus proprios objetivos
(BURKE, 2014, 18; WERBACH e HUNTER, 2012).

A maestria significa ter inquietude de progredir e conquistar algo que realmente importa.
A gamificacdo entra justamente na motivacdo de dar o primeiro passo. Muitas vezes as pessoas
olham o objetivo final de uma jornada como inalcancavel e acabam desmotivando logo no inicio
guando percebem a quantidade de esforco que terdo que executar para conseguir chegar onde
pretendem é muito grande. A gamificacdo procura deixar o objetivo mais simples subdividindo
0S passos maiores em passos pequenos e alcancaveis e através de feedback constante (BURKE
2014).

O proposito quer dizer o desejo de agir a servico de algo muito maior do que a si préprio.
A gamificacdo deve comecar e terminar (se houver algum fim) com o propdsito de atingir o
objetivo dos jogadores, e esse objetivo deve ser grande e significativo para eles, e ndo para a
organizagdo (BURKE 2014).

Além de tudo isso, Werbach &Hunter (2012, 35) complementaram 0s elementos
motivadores citados por Burke (2014). Eles utilizam outra palavra-chave: Experimentacéo. Eles
falam que outro fator motivador é que a gamificacdo abre espaco para as possibilidades. As
pessoas arriscam mais porque elas ndo tém medo de falhar durante o jogo, até porque elas sabem
que sempre poderdo iniciar o jogo novamente. Na maior parte dos videogames é possivel
vencer, mas nunca perder permanentemente, é sempre possivel recomecar. Por isso 0s jogos
nunca podem ser muito dificeis e nem muito faceis, 0s jogadores devem permanecer

constantemente engajados a evoluir para a proxima fase.
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2.3.2 Os elementos de jogos

Na maioria das solucGes de gamificacdo existem trés elementos béasicos utilizados
normalmente em jogos: Dinamicas, Mecanicas e Componentes. Para fazer a construgéo da

solugdo “gamificada” o desenvolvedor precisa saber como fazer a juncéo desses elementos.

As Dinamicas sdo destaque entre os elementos de um sistema de gamificacdo. O
desenvolvedor deve gerencia-las e leva-las em consideragdo, embora elas nunca devem ser
colocadas de forma direta dentro do jogo. Algumas dindmicas que podem ser citadas sdo:
restricdes (limitacbes ou compensacdes forcadas), emocdes (curiosidade, competitividade,
felicidade), progresso (crescimento e desenvolvimento do jogador), relacionamentos
(interagBes sociais que geram sentimentos de camaradagem, status, altruismo) e narrativas?
(uma narrativa consistente) (WERBACH e HUNTER 2012, 81-82).

As Mecanicas sdo processos basicos que dirigem as acles e geram engajamento dos
jogadores. Elas sdo os caminhos para atingir uma ou mais das dindmicas descritas. Alguns
exemplos sdo: desafios (quebra-cabecas, ou atividades que requerem esforco), chances
(elementos aleatorios), competicdo, cooperacdo, feedback, recompensas, rodadas (participacéo
sequencial alterando os jogadores), entre outras (WERBACH e HUNTER 2012, 82-83).

E finalmente, os Componentes sdo formas mais especificas do que as mecanicas e
dindmicas. Assim como cada mecanica leva a uma ou mais dindmicas, cada componente
relaciona um ou mais elementos de alto nivel. Alguns exemplos sdo: conquistas (objetivo
definido), criacdo de Avatares (representacao visual do personagem do jogador), batalhas com
“chefoes” (ou desafios maiores ao final de cada fase do jogo), cole¢Bes (de recompensas e de
distintivos), pontos, distintivos e tabelas de classificacdo (WERBACH e HUNTER 2012, 83-
84).

Vale destacar que utilizagdo dos ultimos trés componentes (pontos, distintivos e tabelas
de classificagdo) ndo significa que se esta fazendo gamificacdo, eles sdo apenas alguns dos

artificios possivel. De qualquer forma esses trés componentes merecem destaque porque sdo

2 Narrativas: Vianna et al. sugerem uma maneira interessante de narrativa para engajamento através do arco
dramatico, que é um artificio oriundo das artes literarias e cinematograficas. Trata-se de contar a historia em
formato de ondas, onde a pessoa sente as emogdes mais intensas nos apices dessas ondas, fazendo com que o

interesse do jogador aumente nestes momentos, mantendo o engajamento por mais tempo.



32

caracteristicas muito empregadas em games por conta das suas contribui¢des aos jogadores, ao
desenvolvedor e a organizacdo (WERBACH e HUNTER 2012, 74).

Os Pontos engajam algumas pessoas gque sd@o competitivas ou que gostam de colecionar
pontos, contudo, na gamificacdo o objetivo de implementar um sistema de pontos vai além
disso, eles sdo empregados de diversas maneiras. Werbach & Hunter (2012, 76) listaram 6
fungdes mais observadas na gamificacdo. Os pontos servem para dizer aos jogadores como esta
0 andamento deles no jogo e qual é o estagio final (se houver). Eles também auxiliam fazendo
uma ponte entre recompensas intrinsecas e extrinsecas, promovem feedback, mostram o
progresso dos jogadores para um publico externo e fornecem dados para o desenvolvedor do

jogo.

Para o emprego adequado dos Pontos, é necessario compreender o objetivo do jogo. Se
0 objetivo for encorajar a competicdo, entdo os pontos devem ser divulgados para os demais
jogadores. Se o objetivo for dar feedback constante, entédo os pontos ndo devem ser divulgados
aos demais apenas para o proprio jogador para que ele tenha 0 senso de progresso e autonomia.
Mas lembre-se, pontos sdo apenas pontos, cada ponto adicional adquirido indica apenas uma
grandeza a mais, e nada mais do que isso. Por isso normalmente o0s pontos sao empregados em
conjunto com distintivos (WERBACH e HUNTER 2012, 76).

Os distintivos sdo representacdes visuais de alguma conquista, ou servem para
diferenciar tipos de atividades. Uma das atribui¢des mais importantes dos distintivos € a
flexibilidade. Diversos tipos de distintivos podem premiar diferentes tipos de atividades, sem
contar que a variedade de distintivos so esta limitada a imaginacdo do desenvolvedor do jogo.

Os distintivos devem possuir algumas caracteristicas principais:

e Os distintivos devem fornecer um objetivo para que jogadores permanegam se
esforcando;

e Devem fornecer um guia de forma abreviada do que € possivel dentro do sistema
“gamificado”.

e Eles devem mostrar com que o usuario se preocupa e o que ele tem feito dentro do jogo.
Eles se tornam uma espécie de marca visual da reputacdo do jogador.

e Os distintivos devem ser um simbolo virtual do status da jornada do jogador

e E por altimo, os distintivos devem ter a fun¢do de marcos tribais. Uma pessoa que tiver

0 mesmo distintivo que outras tera um senso de identidade com esse grupo de pessoas.
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As tabelas de classificagdo tém a funcéo de contextualizar o progresso de maneira que
0s pontos e os distintivos ndo conseguem. Caso a performance no jogo seja algo relevante, entéo
utilizar uma tabela de classificacdo para tornar os resultados publicos é uma alternativa. Saber
que somente mais alguns pontos levariam os jogadores ao topo da classificacdo pode ser um
forte motivador para impulsioné-los a esforgar-se um pouco mais. Por outro lado, isso pode ser
também um forte desmotivador. Se o jogador perceber que estd muito atras dos primeiros
colocados, isso pode desmotiva-los a seguir se esforcando ja que exigiria muito para chegar la
(WERBACH e HUNTER 2012, 79-80).

2.3.3 Arelacdo da Gamificagcdo com a psicologia

Seria quase que irresponsavel falar de assuntos tdo complexos do ser humano sem citar
a psicologia, j& que ela vem estudando o comportamento humano hé bastante tempo. Em seus
estudos, a psicologia sempre busca como fazer com que pessoas mudem seu comportamento.
Na segunda metade do século XX surgiu a teoria até hoje conhecida como behaviorista,
estudada principalmente por B. F. Skinner e Ivan Pavlov. Essa teoria é baseada em estudos
realizados em animais (e logo depois em seres humanos) sobre os efeitos do reforco de
recompensa e punicdo. A principal conclusdo obtida foi que tanto os animais quanto os homens
respondiam aos estimulos de maneira previsivel ( WERBACH e HUNTER 2012).

2.3.3.1  Gamificacdo sob a oOtica behaviorista

O Behaviorismo radical é a filosofia da ciéncia do comportamento, na qual é delineada
uma concepgédo do comportamento operante. O behaviorismo radical afirma que a natureza dota
o individuo de certas motivacdes e que, ao longo do seu desenvolvimento, a interacdo com 0
ambiente confere outras motivacdes a ele. Os estimulos oferecidos pelo ambiente suscitam
respostas que, por sua vez, serdo recompensadas ou punidas, reforcando ou reduzindo
determinados comportamentos. Assim, o individuo aprende a repetir certos atos, enquanto
“desaprende” outros, moldando, aos poucos, um conjunto de comportamentos que, somados,
constituem uma espécie de repertorio da sua conduta frente ao mundo. Por meio da analise
experimental, varias ocorréncias comportamentais sdo observadas e postas em relacdo com
variaveis ambientais, sendo que, a partir dessa analise, é possivel observar a ocorréncia de
mudangas ordenadas, e, assim, o delineamento de padrbes de comportamento. (MENEZES, et
al. 2014)
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Um comportamento (na visdo behaviorista) é fortalecido pelas consequéncias que ele
produz e por esta razdo, as proprias consequéncias sao chamadas de “refor¢os”. Portanto, um
reforco positivo reside na ideia de que resultados satisfatorios aumentam a chance de ocorréncia
do comportamento que o produziu. Reforco é a consequéncia de um comportamento que se
mostra capaz de alterar a frequéncia deste, tornando-o mais ou menos provavel. O reforgo
positivo ocorre quando um comportamento é seguido de um estimulo recompensador. Um
reforco positivo aumenta a probabilidade de um comportamento pela presenca de uma
recompensa (MENEZES, et al. 2014).

Por um lado, Menezes et al. (2014) estudaram a Gamificacdo sob a 6tica behaviorista,
analisando 0s processos mentais que ocorrem em atividades “gamificadas”. Para eles os
sistemas “gamificados” podem ser relacionados as técnicas behavioristas, ja& que ambos
objetivam influenciar de forma positiva o0 comportamento das pessoas. Por outro lado, na visdo
de Werbach & Hunter (2012), a visdo behaviorista sugere que as pessoas sdo encorajadas
através de motivacGes extrinsecas, que sdo amplamente utilizadas na area de negdcios em
métodos motivacionais: recompensas salariais, bonus, ou puni¢cées como a demissdo. Apesar
de ndo excludente, 0 engajamento através da motivacdo extrinseca (behaviorismo) ndo é a Gnica
abordagem da psicologia que se enquadra em uma solucéo de gamificacdo. A Gamificacdo tem
foco na motivacdo intrinseca. Os autores trazem, portanto, outra teoria por tras da Gamificacao:

as teorias cognitivas, que sdo evolucdes da teoria behaviorista.
2.3.3.2  Teorias cognitivas

Werbach & Hunter (2012) acreditam mais na relacdo entre teoria Auto determinista
(teoria cognitivista) e Gamificacdo, ja que ela busca entender o que de fato passa na cabeca das
pessoas. A Teoria Auto determinista prega que o0s seres humanos séo proativos quando ha um
desejo intrinseco por crescimento, mas 0 meio em que se encontram deve estar propicio para

tal; caso contrario, os motivadores internos se frustrar-se-&o.

A Teoria Auto determinista sugere que as necessidades das pessoas podem ser divididas
em 3 categorias: competéncia, afiliacdo e autonomia. Competéncia significa ser efetivo ao lidar
com o ambiente externo. Afiliacdo envolve conexao social e o desejo de interacdo com familia,
amigos, entre outros, e que pode também ser interpretada como um desejo maior de “fazer a
diferenca”. E finalmente, a autonomia, que significa ter necessidade de se sentir no comando

da prépria vida e fazer isto de forma significativa e em harmonia com os proprios valores. E
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Isso significa que qualquer atividade que se baseie em uma ou mais dessas necessidades tendem
a ser intrinsicamente motivadoras, ou seja, as pessoas irdo fazé-las pelo préprio bem ou desejo
(WERBACH e HUNTER 2012).

2.3.4 Processo rumo a Gamificacdo

Nesta secdo falarei sobre os Processos de Gamificacdo verificados na literatura. Aqui
serdo comparadas trés principais referéncias: Burke (2014), Werbach & Hunter (2012), e
Vianna et al (2013). O primeiro autor é baseado no passo-a-passo do processo de design de
experiéncia; o segundo, mostra grande inclinacdo para sistemas de desenvolvimento de jogos;
e o terceiro mostra uma metodologia construida por uma equipe multidisciplinar que atua ha

anos na area (MJV, empresa de consultoria).

Em seu primeiro passo rumo a gamificagdo os autores Burke e Werbach & Hunter
concordam. Ambos sugerem que antes de qualquer coisa deve-se definir muito bem o que se
espera com a gamificacdo. Vianna et al. sugerem, no entanto, que antes de qualquer coisa deve-
se estudar a cultura da empresa e entender o contexto em que o jogo serd inserido. Veja Figura
1.

1° Passo para a Gamificagao

LEGENDA:

.BURKE, 2014 . WERBACH & HUNTER, 2012

. VIANNA et al., 2013
DEFINA SEU OBJETIVO
ou seja, a performance especifica

esperada para o sistema de gamificacao a
ser planejado.

DEFINA O RESULTADO DO
NEGOCIO E AS METRICAS DE
SUCESSO

COMPREENDA O PROBLEMA
E O CONTEXTO

Estudo da cultura da empresa,
objetivos do negdcio e entendimento
do usuario através de algumas técnicas

de levantamento, como por exemplo,
entrevistas, questionarios, observagdes,
mapa mental, jornada de trabalho, mapa
de empatia e mapa de Stakeholders

de forma detalhada, deixando claro
0 que € um padrao de sucesso e 0
limite de investimento. Os resultados
esperados devem ser realistas, alcanca-
veis, explicitos, e devem incluir métricas
de sucesso.

Figura 7
Quadro comparativo sobre o 1° Passo para gamificacdo na visdo dos autores Burke (2014), Werbach & Hunter, e Vianna et
al.
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Burke e Vianna et al. estdo de acordo que o segundo passo para a gamificacdo deve ser
um estudo sobre o seu publico-alvo/jogadores, enquanto que Werbach & Hunter ja estdo um
passo a frente, propondo que esta € a etapa de defini¢do sobre qual € o resultado que se espera

dos jogadores durante a sua trajetdria no jogo. Veja Figura 8.

2° Passo para a Gamificagao

LEGENDA:

.BURKE, 2014 . WERBACH & HUNTER, 2012 . VIANNA et al., 2013

TRACE O COMPORTAMENTO
DO SEU PUBLICO-ALVO

Esta etapa trata-se da definicdo do que se
espera que os jogadores fagam e como essas
acbes serdo medidas. Agdes e medidas
devem ser pensadas em
conjunto.

COMPREENDA QUEM SAQ OS

DEFINA O PUBLICO-ALVO
JOGADORES

Geralmente sdo consumidores,
empregados ou comunidades com
interesses comuns. Depois de identifi-
car o publico-alvo, deve-se despender um
tempo consideravel aprendendo sobre eles.
Bons designers constroem ideias de baixo
para cima observando o publico-alvo, cole-
tando dados, e identificando relacionamentos.

Estudo detalhado das personas que
faréo parte do jogo. Personas séo per-
sonagens ficticios fundamentados na ana-

lise do comportamento, que representam
necessidades, motivagdes, desejos, etc.

Informagdes como por exemplo, género,
idade e geragéo a que pertence sao

observadas.

Figura 8
Quadro comparativo sobre 0 2° Passo para gamificacdo na visao dos autores Burke (2014), Werbach & Hunter, e
Vianna et al.

No 3° passo o0s autores divergem quanto a ordem, mas concordam no conteudo. Para
Werbach & Hunter este € o momento de definir as personas e conhecer o publico-alvo (2° passo
para Vianna et al. e Burke). Independente da ordem, uma recomendac¢do muito relevante foi
dada pelos autores: trata-se do estudo da relacéo entre os jogadores e entre eles e a organizagéo,
bem como a cultura organizacional que ali permeia (veja item 2.2.1 Pensamento sistémico e

mudancas, que trata sobre a visdo sistémica dentro da psicologia e o0 impacto nas relacdes)

O 3° passo para Burke traz outra recomendacao interessante, para ele este € 0 momento
do alinhamento de objetivos entre a organizacao e os jogadores. Os objetivos que devem guiar
0 jogo devem ser aqueles que sdo comuns a ambos. Veja exemplo na Figura 9 criada por ele

para mostrar este passo.

Ainda tratando do 3° passo, Vianna et al. complementaram o 3° passo de Burke. Eles
sugerem que nesta ocasido ocorra a definicdo da missdo do jogo e seus critérios norteadores,

que seriam “os objetivos em comum” dos jogadores e da organizacdo. Veja Figura 12.
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OBJETIVOS EM
coMmum

- Contribuicdo colaborativa de
pesquisa de qualidade

Aumento de
RESULTADOS ESPERADOS ) ;e;;'; e _ Aumento de conhecimento de | ~ gfnmii‘ig:: OBJETIVOS DOS
PELA ORGANIZAGAO investidores P JOGADORES

Retengéio e Produto

crescimento
- Recompensar os melhores

contribuidores

Figura 9
Buscando objetivos em comum entre organizacgéo e jogadores

3° Passo para a Gamificagao
LEGENDA:

.BURKE, 2014 . WERBACH & HUNTER, 2012 . VIANNA et al., 2013
DESCREVA OS JOGADORES

Esta etapa trata-se da defini¢do de quem serdo as pessoas que
irdo acessar ¢ jogo, e deverdo ser observadas algumas de suas
caracteristicas, por exemplo, como é o seu
relacionamento com outras pessoas, 0 que
0s motiva e desmotiva entre,
outros fatores.

DEFINA OS OBJETIVOS DOS JOGA-
DORES

CRITERIOS NORTEADORES E
MISSAOQ DO JOGO

Este & o momento em que busca-se os
objetivos em comum, dos jogadores e da
organizagéo. Nem todos os objetivos estardo
alinhados, por isso, € importante focar na sobre-
posigéo dos objetivos comuns. Curiosamente, a
maioria dos objetivos dos jogadores s&o 0os mes-
mos objetivos da organizagdo, mas demonstrados
de forma diferente.

Trata-se das diretrizes que guiam o
projeto, para que os aspectos cruciais
ndo sejam negligenciados. Primeiro elabo-
ra-se uma lista com os critérios que devem

ser levados em consideragdo durante todo o
jogo, e depois criar a missdo do jogo. A missdo
€ a razdo de ser do jogo, e elas devem ser bem
especificas e mensuraveis.

Figura 10
Quadro comparativo sobre o0 3° Passo para gamificac@o na visao dos autores Burke (2014), Werbach & Hunter, e Vianna et
al.

No 4° passo do processo de construcdo da Gamificacdo, Burke e Werbach & Hunter
falam sobre engajamento e sugerem passos complementares. O primeiro autor aconselha a
definicdo de pardmetros importantes para serem mapeados (se 0 jogo sera
colaborativo/competitivo, recompensas Intrinsecas/Extrinsecas, com/sem interacdo entre

jogadores, jogo com/sem previsdo de término) e a segunda referéncia adverte sobre os niveis
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ou fases do jogo (engajamento ciclico/em degraus). Vianna et al. sugerem defini¢cGes sobre o

enredo e a aparéncia do jogo. Veja Figura 11.
4° Passo para a Gamificagdo

LEGENDA:

.BURKE, 2014 . WERBACH & HUNTER, 2012 . VIANNA et al., 2013

PLANEJE O CICLO DE ATIVIDADES

E momento de determinar como serdo formatados os niveis ou fases do jogo.
O autor sugere a utilizagéo de dois tipos de formatos de engajamento: ciclicos
e em degraus. O primeiro tipo significa que as agdes dos jogadores pro-
vocam outras atividades, e que em retorno provocam agdes de outro
usuario, e assim por diante. Enquanto que o segundo tipo se refere
a progressao em degraus, o que significa que a experiéncia do
jogador muda a medida que o jogador sobe um degrau,
ou seja, o nivel de dificuldade ou de desafios variam
em escalas que vao do menor
para o maior.

DEFINA O MODELO DE ENGAJAMENTO DESENVOLVA IDEIAS PARA O JOGO

DO JOGADOR

Momento em que se define qual é a histéria,
qual é o tema e qual sera a estética do jogo.
Algumas técnicas como Brainstorming ou Ana-
logias com jogos ja existentes s&o algumas

formas de definir esta etapa.

E hora de decidir como a solugéo de gamifi-
cacéo sera estruturada.O modelo de engaja-
mento do jogador descreve como os jogadores
irdo interagir com a solugdo. O autor sugere 4
paré@metros a serem observados: Colaborativo/
Competitivo, Intrinseco/Extrinseco, Interagao com
outros jogadoresfsem interagao entre jogadores,
Campanha (por tempoe determinado)/Continuo (por
tempo indeterminado).

Figura 11
Quadro comparativo sobre 0 4° Passo para gamificagcdo na visdo dos autores Burke (2014), Werbach & Hunter, e
Vianna et al.

O 5° passo ¢ definido por Burke como sendo a decisdo a respeito do espaco (virtual, ou
uma mistura de fisico e virtual) e das fases do jogo (jornada). Para Vianna et al. o 5° passo €

uma mistura dos 4° passos de Burke e Werbach & Hunter: defini¢do da duracdo e da mecénica

5° Passo para a Gamificagéo
LEGENDA:
.BURKE, 2014 . WERBACH & HUNTER, 2012 . VIANNA et al., 2013

NAO SE ESQUEGA DA DIVERSAO

Ao reunir tantos detalhes e atentar-se para as complexidades que envolvem
a criagdo de uma solugédo gamificada é facil esquecer-se da diverséo. A dica é
periodicamente avaliar a estética e o quéo divertido o jogo esta se tornando
durante a sua construgdo. Uma forma de verificar se é ou n&o divertido
& fazendo-se a pergunta: "Os jogadores iriam participar

voluntariamente do jogo?, hyd

DEFINA O ESPACO DO JOGO E PLANEJE
A JORNADA

QO espaco do jogo & o local onde ele ocorre.
Para Burke este espaco deve ser virtual
(somente computadores conectados) ou pode
ser uma combinagdo de espacos virtual e fisico.
E o local que permite que os jogadores interajam
com 0 jogo e uns com os outros. A Jornada de jogo
descreve o caminho que os jogadores irdo percorrer
durante o jogo, transitando através dos niveis.

DEFINICAO DO JOGO E DE SUA MECANICA

Nesta etapa deve-se definir a durag&o (se o
jogo ocorrera por um tempo determinado ou
infinito). O autor salienta a utilizagédo de técni-
cas como a criagéo de ciclos, novas edigdes ou
arco dramatico como artificios para manter os jo-
gadores engajados, principalmente nos jogos de longa
durag8o. Além disso, & nesta etapa que a mecanica do
jogo também é definida. A mecanica é tida como o nlcleo
do jogo e tem a fungéo de deixar claro quais s&o os obje-

tivos do jogo. A mecénica precisa se relacionar com ¢ modo
gue os jogadores interpretam e manipulam o jogo.

Figura 12
Quadro comparativo sobre o 5° Passo para gamificagéo na visdo dos autores Burke (2014), Werbach & Hunter, e Vianna et
al.
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do jogo. Werbach & Hunter nesta quinta etapa lembram os leitores de que a diversdo é
fundamental e que talvez este seja 0 momento de refletir sobre as definigdes feitas até entdo:

“Os jogadores iriam participar voluntariamente do jogo?”. Analise a Figura 12.

O 6° passo trata-se validacéo da ideia através de testes e ajustes do que tiver que ser ajustado,
na visdo de Vianna et al. e Werbach & Hunter. No entanto, na visdo de Burke a sexta etapa
nada mais € do que a mecénica do jogo, ja citada na 42 e na 5? etapa pelos demais autores. A

Figura 13 mostra o 6° passo.
6° Passo para a Gamificacao
LEGENDA:
@ surke 2014 @ verench & HUNTER, 2012 @ rwvactal 2013

IMPLEMENTE AS FERRAMENTAS ADEQUADAS

E o momento que se junta todos os outros estagios do jogo. Esta é a etapa
mais simples, ja que as informagdes ja foram analisadas nos passos
anteriores. E também neste estagio que o jogo deve ser
testado. Apds testar, voltar ao projeto
e fazer os ajustes
verificados.

DEFINAA ECONOMIA DO JOGO TESTE EM BAIXA, MEDIA EfOU ALTA

FIDELIDADE

A economia do jogo ndo é baseada
em dinheiro, mas sim em incentivos e
recompensas dadas aos jogadores pre-
miados por executar as atividades com su-
cesso, participando de desafios, ou atingin-
do objetivos. Conhecer muito bem o publico-
alvo e saber seus objetivos e motivagbes
auxilia muito na criagdo da economia do jogo,
que é desenhado de forma que o jogador é tido
como o centro do jogo. Existem quatro "moedas”

1tilizadac na arnnAamia Adac inAne: diviare3n raicac

E o momento de validar a ideia desenvolvida,
assim como obter elementos para aperfeigoa-la
Os testes ndo precisam ser feitos apenas quando
o jogo estiver pensado por completo, eles podem
ocorrer a qualquer momento durante o seu

desenvolvimento.

Figura 13
Quadro comparativo sobre o0 6° Passo para gamificacdo na visao dos autores Burke (2014), Werbach & Hunter, e Vianna et
al.

Burke sugere gue os testes e iteragdes, sugeridos no passo anterior pelos demais autores,
sejam integrantes do 7° passo. Vianna et al. recomendam dois passos complementares e que
ndo foram citados nos outros dois livros: Implementacdo da gamificagdo e monitoramento das
métricas pré-estabelecidas, bem como a Mensuracgdo e Avaliacdo do Projeto (8° Passo). S&o
passos importantes e que podem ser realizados de forma simultanea na execucéo do jogo. A
Figura 14 mostra os passos 7° e 8°.
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7° e 8° passos para a Gamificagao

LEGENDA:
.BURKE, 2014 . WERBACH & HUNTER, 2012 . VIANNA et al., 2013
7° PASSO i

TESTE E ITERAGAO IMPLEMENTAGAQO E MONITORAMENTO

Montar um grupo pilote de jogadores
que possam testar a solugéo e dar
feedback's com relagéc ao design ou as

Apbs a implementagéo do jogo, & necessario
fazer o gerenciamento constante e avaliar a
possibilidade de implementar modificagGes.

fases de desenvolvimento. Coletar dados de Por isso & importante ter métricas bem

todos os jogadores durante as iteragdes, e a partir estabelecidas para validar as agoes, a

destes dados é possivel analisar quais ciclos de enga- motivagao e o engajamento dos jogadores.

jamento estao funcionando e quais nao estao. Isso per-

mitira o ajuste ao longo do tempo e possibilitara mudan-

cas nos aspectos que ndo estdo motivando os jogadores.

8° PASSO

MENSURAGAO E AVALIAGAO

Trata-se das avaliagbes e métricas quanto
ao engajamento, quanto ao tempo de ativi-
dade e quanto ao ROl alcancado.

Figura 14
Quadro comparativo sobre os 7° e 8° Passos para gamificacdo na visdo dos autores Burke (2014) e Vianna et al.

Ap0s verificagdo pode-se concluir que os processos mapeados pelos autores sdo muitas
vezes analogos, todavia em ordem e nomeacdo um pouco diferentes. Além disso, pode-se
verificar que os autores se complementam em suas teorias. Com isso foi feito um processo Unico
com o objetivo de aproveitar a experiéncia e boas préaticas de todos os autores aqui estudados.
Esse processo unificado pode ser visualizado na Figura 15.

Passo a passo para a Gamificagdo
2. Definigdo 4. Definicdo 6. Definigdo do 8. Testese
do objetivo / 3.Compreen- da Missdo do modelo de Implemen- 10. Acompanha-
1. Compreen- Resultado sdo do Jogo 5. Desenvolvi- engajamento e 7. Definicdo tagdo (E ndo mento
sdo do Esperado e a Publico-alvo (objetivos mentode  ciclode atividades  do espaco e se esqueca 9. Monito- (Mensuragéo e
problemaedo ~ das métricas e criagdo das dos ideias para o (mecénica planejamento da ramento e Avaliagdo do
Contexto de sucesso. personas jogadores) jogo do jogo) da jornada diversaol) Controle Engajamento)

Figura 15
Unido dos processos para cria¢do de uma solu¢ao “gamificada’ desenhados pelos autores Burke, (2014), Werbach e Hunter
(2012) e Vianna et al.(2013),aproveitando a experiéncia e boas praticas de todos os autores.

2.3.5 Quando utilizar solu¢des de Gamificagdo?

Comunicacdo e Engajamento de Stakeholders significam todas as atividades onde os
Stakeholders com duas visdes especificas e interesses sdo envolvidos sistematicamente.
Comunicacéo e Engajamento de Stakeholders poderiam entdo ser identificados como um ponto

de partida valioso para julgar se a Gamificacdo é de fato o instrumento ideal para o
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Gerenciamento de Mudancas. Uma boa comunicacdo e um bom envolvimento com os
Stakeholders pode contribuir para que a tomada de decisdo seja mais transparente e obter um
suporte melhor para atingir os requerimentos planejados. Além disso, pode auxiliar a evitar
situacOes de conflitos. (BURKE 2014)

A Gamificacdo ndo € a solugdo mais adequada para qualquer tipo de problema e ela pode
ser utilizada para mudar comportamentos, impulsionar a Inovacéo e Desenvolver habilidades.
Além disso, ela pode ser implementada dentro ou fora da organizacdo com foco nos
Funcionarios, Clientes ou Comunidades e pode trazer beneficios individuais e/ou para
organizagdo (BURKE, 2014; WERBACH & HUNTER, 2012). Veja na Figura 16 uma

representacdo sobre as possibilidades de emprego da gamificacao.

Beneficios Organizacional

Interno Externo
Funcionarios/
. Individ
Comunidades naiduos
Mudangas de Comportamento, Mudangas de Comportamento,
Impulsionar Inovagao, Impulsionar Inovagao,
Desenvolver Habilidades Desenvolver Habilidades
(programas empresariais) (programas individuais)

Beneficios Pessoais

Figura 16
Emprego da Gamificacdo (Imagem adaptada de WERBACH & HUNTER, 2012 e Burke,
2014).

A Gamificacdo pode ser utilizada como ferramenta de motivacdo, principalmente
quando se trata de: trabalhos criativos, atividades tediosas, ou mudanca de comportamento.
Além disso, pode ser utilizada também em algumas atividades que envolvem conexdes
emocionais, habilidades especificas, criatividade e trabalho em equipe (BURKE, 2014,
WERBACH E HUNTER, 2012). Estas ultimas atividades e de trabalhos criativos sdo étimas
candidatas para a Gamificacdo porque dependem fortemente de motivacdo e que funcionam
muito melhor quando as pessoas estdo altamente engajadas e focadas, ou até mesmo

apaixonadas pelo que estdo realizando. Nestes casos a Gamificagdo pode gerar satisfagdo e uma
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recompensadora experiéncia, diferente de qualquer outra coisa. (WERBACH e HUNTER
2012)

Por outro lado, estdo os procedimentos de atividades tediosas, que sdo essencialmente
individuais e que ndo ha necessidade de criatividade. Estes casos também podem ser tratados
utilizando a Gamificacéo, no entanto, deve ser feito de forma diferente. O objetivo nédo é fazer
com que as pessoas tolerem um trabalho chato; mas sim auxilid-las a encontrar sentido naquilo
que fazem (WERBACH e HUNTER 2012).

A ultima aplicacdo da Gamificacdo € utilizacdo em casos em que o foco é a motivacao
e em cenérios de mudancas de comportamento, em que as pessoas sabem que a mudanca seria
boa para elas, mas é muito dificil o caminho para atingir. O objetivo neste caso é fazer da
atividade um habito. (WERBACH e HUNTER 2012)

2.4  Relacdo entre Gerenciamento de Projetos, Mudancas e Gamificacéo

Um dos objetivos deste trabalho é fazer uma correlacdo entre os processos (de
Gamificagdo, Gerenciamento de Projetos e de Mudancas). Esta secédo visa unificar os assuntos
estudados na literatura.

2.4.1 Gerenciamento de Mudangas em Projetos

Os modelos atuais existentes de Gerenciamento de projetos (PMBOK, Prince 2, ICB,
etc) ndo relacionam diretamente o Gerenciamento de Mudancas, mas esporadicamente de forma
indireta a palavra mudanga é mencionada, como por exemplo “mudancga de escopo” (GAREIS
2010). Apesar da mudanca ser pouco explorada, para Kerzner (2009), no entanto, 0s projetos
mais dificeis de se gerenciar sdo aqueles que envolvem gerenciamento de mudangas. Ele mostra
na Figura 17 as quatro entradas necessarias para desenvolver uma metodologia de

gerenciamento de projetos. Cada uma delas possui um “lado humano” que requer mudangas.

As causas da resisténcia podem ser classificadas como resisténcia profissional e
resisténcia pessoal a mudanca. A resisténcia profissional ocorre quando o setor de uma empresa

como um todo se sente ameacada pelo gerenciamento de projetos. (KERZNER 2009, 76-81)
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Pessoas

Metodologia de
Gerenciamento de Projetos

EINIIIEY
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Figura 17
Entradas da Metodologia de Gerenciamento de Projetos (KERZNER 2009, 77)

Obtendo o suporte e a parceria dos gerentes funcionais é possivel superar a resisténcia
dos setores. No entanto, quando se trata da resisténcia individual torna-se mais complexo e

dificil de vencer. Resisténcias individuais podem ser despertadas por:

e Potenciais mudancgas na maneira de trabalhar
e Potenciais mudangas nos grupos sociais

e Medos embutidos
e Potenciais mudancas nos programas de bonificacdo e de remuneragéo.

Trabalhadores tendem a buscar estabilidade e geralmente temem a novas iniciativas que
irdo tira-los de sua zona de conforto. A maior parte dos trabalhadores ja é suficientemente
pressionada a cumprir suas atividades cotidianas e receiam que novos programas irdo requerer
ainda mais tempo e energia. Ademais, algumas empresas sentem a necessidade de
constantemente implementar novas iniciativas, e as pessoas tornam-se céticas com relacéo a
estas iniciativas, especialmente se programas antecedentes néo tiveram sucesso. (KERZNER

2009, 76-81)

E compreensivel a resisténcia a mudanca em um ambiente em que os individuos estdo
felizes com o seu ambiente atual, mas e se as pessoas estdo infelizes? Mesmo acreditando que
a mudanca € necessaria e que de alguma forma a mudanca trara beneficios havera resisténcia a

mudanc¢a (KERZNER 2009, 76-81).
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2.4.2 Relacdo entre Gerenciamento de Mudancas e Gamificacgéo

A mudanga esta totalmente relacionada & quantidade de tempo disponivel para que ela
ocorra. Se existe muito pouco tempo para execugdo, as pessoas tendem a esgotar-se muito antes
de atingirem o objetivo. Todavia, se hd muito tempo, a energia é dissipada e as pessoas acabam
perdendo o foco. Por isso, o ideal é trabalhar com uma linha do tempo mais curta para manter
a equipe focada (DUCK 2001). Em paralelo, foi verificado na revisdo bibliografica que o
engajamento intrinseco, fomentado através da Gamificacdo, justamente prevé a quebra do
objetivo principal em passos menores e alcancaveis, encorajando assim as pessoas ao longo do
trajeto (BURKE 2014). Este € um dos aspectos que mostram alinhamento entre o gerenciamento
de mudancas e a gamificacéo.

Schonen (2014) analisou a relacdo entre Gamificacdo e Gestdo de Mudancas. Foi
observado que houve claramente sinergia entre as duas abordagens ao verificar na pratica o que
é sugerido pela literatura. Ou seja, a Gamificacdo foi verificada como uma ferramenta que
impulsiona as chances de sucesso e de aceitacdo a mudanca com a utilizacdo da Gamificagéo

para o caso estudado.

Em sua tese, Schonen (2014, p.39) propds a unido dos processos de Gerenciamento de
Mudangas, baseado nas etapas criadas pela empresa CGIl, combinado ao processo de

Gamificagéo, detalhado por Werbach & Hunter (2012), conforme Figura 18.

Processo de Gerenciamento de Mudangas

2

Formato

Manter >

N Definigio dos
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Implementar o
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Figura 18

Correlag&o entre os Processos de Gamificacdo e Gerenciamento de Mudancas proposto por Schdnen (2014, p.39)
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3. RESULTADOS

3.1  Correlacéo entre os Processos

Para atingir o sucesso na cria¢do de um sistema de Gamificagdo ndo basta seguir o passo-
a-passo, trata-se de um processo altamente complexo. Para atingir um determinado objetivo €
necessario garantir que os elementos estudados se enquadram nas demandas de cada situacao
em particular e ainda é necessario que a implementacdo seja muito bem-feita. Para criar um
sistema gamificado de qualidade, é necessario também um time com diferentes habilidades.
(BURKE, 2014; WERBACH e HUNTER, 2012)

Além disso, a gamificacdo é uma solucdo com foco em engajamentos de longo prazo
(BURKE, 2014; WERBACH e HUNTER, 2012). Analogamente, como j& foi visto, o processo
de mudanga é confuso, doloroso, demorado, cansativo, complicado e consome muita energia.
Nunca foi e nunca sera um processo rapido ou facil (DUCK 2001). Enquanto que o
Gerenciamento de projetos ndo possui previsao de prazo. Um projeto pode ser de curto, médio

e longo prazo.

Tendo em vista a complexidade da implementacdo, questdes humanas envolvidas em
um processo de mudanca e a como as questdes emocionais também impactam nas relacdes
humanas dentro de uma organizagao, a criagdo de uma solugéo “gamificado” para aplicagéo do
Gerenciamento de Mudancas em Projetos seria mais interessante para projetos maiores e com
alto impacto nos Stakeholders, como por exemplo, em casos de Fusdes, obras civis de longo
prazo, e implementacdo de um Escritorio de Projetos. Deve-se tomar cuidado, no entanto, para
que a criacdo da Gamificacdo ndo se torne mais complexa do que o proprio projeto. Deve-se
analisar muito bem o custo-beneficio e qual é o grau de complexidade humana do projeto para

entdo propor algo deste tamanho.

Tendo em vista também a complexidade do Gerenciamento de Projetos e a quantidade
de areas de conhecimentos envolvidas, deve-se também ter o cuidado para ndo esquecer qual é
o foco principal do Gerenciamento do Projeto. Sendo assim, dependendo do grau de
complexidade da mudancga a Gamificacdo ndo poderia tratar todas questdes humanas envolvidas
em um sé jogo. Algumas questdes deverao ser tratadas de forma individualizadas pela equipe
de Gerenciamento de Mudangas (com a ajuda, por exemplo, de dindmicas, de um Coaching,

psicologa, etc.).
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Para isso a sugestdo deste trabalho é que para projetos complexos e de longo prazo, seja
criado um programa: Projeto de Gerenciamento de Mudangas, Projeto de Gerenciamento do

Projeto em questdo e Sistema de Gamificacdo. Veja um exemplo na Figura 19.Figura 19

Além disso, é de suma importancia comentar que além dos projetos estarem relacionados
entre si, muitos dos processos podem ser otimizados e 0s recursos podem ser compartilhados ja
que eles se repetem ao longo dos trés projetos. Veja na Figura 20 o esboco da relacéo entre os

pProcessos.

PORTFOLIO 1

------
_____

Projeto

Projeto de Fuso
Gerenciamento
de Mudangas

Projeto de .
Gamificacdo Lttt

PROGRAMA 1%

.......

PROGRAMA 2

Projeto
6 L LT T T L

Figura 19
Exemplo de um Programa de uma Fus&o/Incorporagéo, em que o0s Projetos de Gerenciamento de Mudancas e de
Gamificacdo estao relacionados entre si (adaptado de Muncinelli, 2016)

No esquema acima é possivel verificar que dentro da primeira etapa do Gerenciamento
de Mudancas estdo os processos de Gerenciamento de Stakeholders em Projetos e Passos 1, 2
e 3 da Gamificacdo. Além disso, o estudo do publico-alvo (Stakeholders) contempla ambos

processos, primeiro passo do Gerenciamento de Stakeholders e terceiro passo da gamificacao.

Vale também comentar que o segundo passo do Gerenciamento de Projetos (Criar plano
de Engajamento de Stakeholders e de Gerenciamento da comunicagdo) tambem poderia ser
auxiliado pela gamificagdo. Criar o plano € justamente mapear e planejar como a comunicagao
ird ocorrer no decorrer do projeto e qual sera a estratégia de engajamento dos Stakeholders. A
comunicacdo para um grupo de Stakeholders poderia se dar através da plataforma de
gamificacdo, assim como engajamento seria uma consequéncia da gamificacdo. Tudo isso,

ainda por cima, seria cuidadosamente medido e monitorado, fazendo com que o Gerenciamento
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de Comunicacéo e de Stakeholders em projetos ficasse totalmente coberto pela gamificagéo e

Gerenciamento de Mudancgas.

Vale destacar ainda que a Gamificacdo pode ter foco em grupos especificos de
Stakeholders e que porventura podem ndo abranger algum outro grupo de Stakeholders
envolvidos no projeto. Por exemplo, no caso de uma fusdo, em que o projeto impacta clientes,
funcionarios, lideres, diretores, fornecedores, entre outros. Digamos que a Gamificacao tenha
foco em stakeholders externos a organizacao (clientes), O gerenciamento de Mudancas e de

Projetos ainda teria que criar formas de engajamento das equipes internas.

CORRELACAO ENTRE OS PROCESSOS

2. Definigdo i 4. Definigdo 6 Definigdo do 8. Testes e ;
: doobjetivo/ | 3.Compreen- | daMissdodo ! ! modelode ! Implemen- ! 10. Acompanha-
'1.Compreen- : Resultado ! sdo do : Jogo ! 5, Desenvolvi- !engajamentoe | 7. Definicio  : tagdo(Endo | : mento
siodo : Esperadoea | Piblico-alvoe : (objetivos | mentode ciclode atividades | do espago e se esqueca 9. Monito- (Mensuragdo e
\problema e do dasmétricas | criagdodas | dos . ideias parao | (mecanica ! planejamento da ramento e Avaliagdo do
! Contexto de sucesso. : personas | jogadores) | jogo i dojogo) ' da jornada diversdo!) Controle Engajamento)

N

0006«

1. Identificar 2. Plano de Engajamento dos Stakeholders e de
Stakeho\ders Gerenoamento da Comunicagdo

> 3. Gerenciamento da Comunicacgdo e Engajamento dos Stakeholders

; : : : 3. Monitoramento do e da Comunicagdo
‘ ‘ : : Engajamento dos Stakeholders
> 1. Visdo >> 2. Formato >> 3. Implementag&o >> 4, Sustentar >

LEGENDA:
= Processo de Gamificagdo
= Processos de Gerenciamento de Comunicagdo e Stakeholders em Projetos
= Processo de Gestdo de Mudangas

Figura 20
Uni&o dos processos de Gamificacdo, Gerenciamento de Comunicagéo e Stakeholders em projetos e Gestdo de Mudangas.
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4, CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi mapear de que forma a Gamificagdo e o Gerenciamento de
Mudangas podem contribuir aos impactos gerados pela resisténcia a mudangas no
Gerenciamento de Projetos. Os aspectos emocionais e humanos mostraram-se de grande
relevancia para as trés vertentes aqui pesquisadas. Além disso, 0s processos que as regem sdo

analogos e complementares.

O Gerenciamento de Projetos mostrou-se eficaz na implementacdo de melhorias dentro
das organizacgdes, promovendo agilidade, organizacdo, direcionamento, e por consequéncia,
maior aceitacdo por parte das equipes. A importancia do Gerenciamento de Projetos foi
relacionada principalmente a velocidade com que a tecnologia e o mercado se atualizam. As
organizacOes sao estruturadas de maneira hierarquica, o que dificulta o fluxo de informacdes e
torna as novas implementagdes muito lentas, ndo sendo possivel acompanhar a velocidade da

tecnologia e do mercado.

Apesar de muito eficaz, o estudo mostrou que o Gerenciamento de Projetos ainda assim
é impactado pela resisténcia a mudancas, ja que projetos sdo feitos de pessoas. Como
evidenciado na sec¢do 2.4.1 Gerenciamento de Mudancas em Projetos, as principais entradas no
Gerenciamento de Projeto possuem um lado humano. Diversas sdo as areas impactadas pelo
fator humano, mas as areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos mais diretamente
impactas sdo: Gerenciamento de Stakeholders e de Comunicagdo. O Gerenciamento de
Stakeholders €é responsavel pela estratégia de engajamento, gerenciamento do engajamento e
monitoramento do engajamento. Enquanto que o Gerenciamento de Comunicacdo €
responsavel pelo planejamento, gerenciamento e monitoramento de como os Stakeholders estdo

sendo comunicados.

Os processos de Gerenciamento de Mudanca sao basicamente focados nos Stakeholders
e no seu processo de engajamento e aceitacdo a mudanca. Alem disso, 0 processo prevé o
cuidado para que a equipe ndo volte para a sua “zona de conforto”, e volte aos hadbitos antigos.
O Gerenciamento de Mudangas aqui analisado tem o seu olhar voltado para todos os grupos de
Stakeholders envolvidos em mudancas intensas de cultura organizacional (clientes,
colaboradores, lideres, fornecedores, etc), sendo que os principais casos citados na literatura
foram em projetos de Fusdes. O Gerenciamento de Mudancas pode ser tratado em conjunto

com o Gerenciamento de Stakeholders e de Comunicacdo em Projetos, podendo inclusive
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compartilhar dos mesmos recursos e criar um processo Unico que alimente os dois projetos

simultaneamente.

As trés principais referéncias bibliograficas no estudo da construcdo de uma ferramenta
gamificada dividem-na em etapas. Burke (2014) mapeou 7 passos; Werbach & Hunter (2012)
levantaram 6 passos; e Vianna et. al (2013), 8 passos. Ao analisar todos os autores foi possivel
verificar que muitas das etapas sdao iguais, muitas vezes apenas invertendo a ordem. Algumas
das etapas, no entanto, foram sobressalentes e complementares, possibilitando unir todos os
autores e criar uma metodologia Unica e completa (de 10 processos) de Gamificacdo,

considerando as melhores préticas publicadas.

A Gamificagdo apresentou-se 100% focada no engajamento do seu publico-alvo e os 10
processos aqui sugeridos para construcao de uma solugdo gamificada buscam principalmente a
motivacao dos Stakeholders, sem deixar de lado o alinhamento entre o seu publico-alvo e a
organizagdo. E muito dificil em um mesmo desenvolvimento de Gamificagdo conseguir o
engajamento de diversos grupos de Stakeholders simultaneamente, ja& que eles possuem
necessidades e interesses muito diferentes uns dos outros. Por exemplo, se uma empresa precisa
incentivar que seus colaboradores inovem, 0 mesmo game ndo poderia ser utilizado para
estimular a compra de seus clientes. Seria necessario, neste caso, a criacdo de mais de um jogo

voltados para os dois grupos de Stakeholders de forma paralela.

As etapas de Iniciacdo e Planejamento das duas areas de conhecimentos estudadas no
Gerenciamento de Comunicacdo e Gerenciamento de Stakeholders apresentaram-se
ferramentas muito oportunas na identificacdo do publico-alvo mais apropriado para o emprego
da gamificacdo no contexto de projetos. Ademais, 0s processos iniciais de Gamificagéo,
Gerenciamento de Mudancas e Gerenciamento de Projetos mostraram-se complementares e

muito tém a contribuir entre eles.

O estudo realizado revelou ainda que apesar dos processos terem correlagdes entre si, a
complexidade das emocdes e das relagdes observadas indicam que o0s projetos que envolvem
grandes mudancas culturais devem ser tratados intrinsecamente e com grande esforco por parte
da equipe promovedora da mudanca. Por isso, a sugestdo proposta por este trabalho é de que
eles sejam tratados em projetos separados (Conforme Figura 19). No PMBOK projetos

separados, mas que sdo geridos de forma coordenada sdo chamados de Programa (conforme
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secdo 2.1 Gerenciamento de Projetos). Neste caso, 0S recursos, processos, e monitoramento

estariam relacionados entre si e poderiam compartilhar recursos e unificar processos.

Um exemplo que foi amplamente citado nas referéncias estudadas foram projetos de
fusBes. Esses projetos sdo vistos como muito complexos emocionalmente. Em casos como este,
por exemplo, o Projeto 1 seria tratado pelo Gerenciamento de Projetos tradicional, que
gerenciaria todos 0s pacotes de atividades envolvidas (por exemplo: unificagdo de processos
operacionais, unificacdo de base de dados em Softwares de ERP, documentacgdes, etc.). O
Projeto 2, por exemplo, seria gerenciado pela equipe de Gerenciamento de Mudancas, que
seriam 0s responsaveis, por exemplo, pela cultura organizacional, contratacdo de
coaching/psicélogas, treinamentos/capacitacdo das equipes e gerenciamento de todas as
questdes emocionais e relacionais mais complexas que deverao ser cautelosamente cuidadas. O
Projeto 3 seria a criacdo de uma ou mais solucbes de Gamificacdo para tratar as lacunas
observadas pelos Projetos 1 e 2. Por exemplo, a Gamificacdo poderia ser utilizada no
engajamento das equipes em treinamentos, ou como plataforma de midia social dos
colaboradores com o objetivo de quebra de barreiras culturais entre os funcionarios das duas

empresas envolvidas na fusao.

Por fim, vale ainda a reflexdo sobre a quantidade de recursos e tempo necessario para
aplicacdo da Gamificagdo e do Gerenciamento de Mudangas dentro do Gerenciamento de
Projetos. Entendo que traria excelentes resultados, no entanto, em casos de projetos de pequenos
e médio portes, de baixa complexidade, o esfor¢o seria muito grande. Porém, em projetos
maiores e de alta complexidade, que comportem esse tipo de abordagem, resultaria em projetos

mais fluidos, com maior aceitagdo e de maneira mais estimulante para os envolvidos.
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5. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Aqui serdo abordadas as possibilidades de desdobramentos futuros para trabalhos

académicos e experiéncias praticas. As sugestdes sdo as seguintes:

- De que forma as boas praticas de gerenciamento de projetos poderiam contribuir para o

desenvolvimento de uma metodologia de Gamificagéo.

- O PMBOK langou em sua nova edi¢do (6%) um novo processo de Gerenciamento do
Conhecimento dentro de Gerenciamento de Integracdo em Projetos. A Gamificacdo poderia ser

estudada como alternativa na disseminacao e retencdo de conhecimentos em projetos.

- Estudo do emprego da Gamificagdo em Softwares de Gerenciamento de Projetos com
Objetivo de Engajar os recursos e Stakeholders do projeto.

- A Visao Sistémica € uma abordagem muito nova na psicologia, e por isso nao existem muitas
referéncias que a relacionam com 0s processos organizacionais. Por isso, fica como sugestdo

fazer uma pesquisa sobre a relagéo entre Visdo Sistémica e a Gestdo de Mudangas.

- Seguindo o raciocinio anterior, a Visdo Sistémica poderia ser estudada como aliada no

levantamento das relagcdes dos grupos de stakeholders dentro da gamificacao.
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