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PALAVRAS-CHAVE Resumo: Uma das alternativas recentes para lidar com a complexidade do
Desenvolvimento de desenvolvimento profissional em ambientes organizacionais sujeitos a grandes mudangas
Competéncias. Jogos e instabilidade tem sido a utilizacdo de jogos sérios. Entretanto, apesar da atencdo

Sérios. Métricas de

e crescente sobre esse tema, ainda sdo raras as investigacdes que analisam os resultados
Competéncias.

efetivos da acdo destes jogos sobre o desenvolvimento das competéncias individuais de
seus participantes. Frente a essa lacuna, este estudo tem como objetivo analisar o
potencial de contribuicdo dos jogos sérios no desenvolvimento de competéncias
individuais nas organizacGes, a partir da coleta das opinides de diferentes atores
envolvidos nas etapas de ideagdo, desenvolvimento e execugdo. Para atingir esse objetivo,
foi realizado um estudo de casos multiplos, em trés organizacGes de grande porte, uma
do segmento automotivo e duas do financeiro, as quais aplicaram jogos sérios em ac¢des
de treinamento e desenvolvimento. Os dados foram coletados através de entrevistas semi-
estruturadas, de pesquisas nos sites das empresas, de analise de videos, de materiais
promocionais e de outras matérias divulgadas na imprensa. Os resultados da pesquisa
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apontam, guardadas as especificidades dos casos analisados, que 0s jogos sérios tém o
potencial de explorar e desenvolver determinados tipos de competéncias e
comportamentos entre os participantes. A andlise dos dados ainda revelou outras
contribuigdes importantes: primeiro, a necessidade de métricas qualitativas e
quantitativas mais especificas para avaliar a efetividade dos jogos sérios no
desenvolvimento de competéncias individuais e, segundo, evidéncias de mobilizacdo,
durante o jogo, de competéncias individuais ndo previstas no planejamento inicial destas
atividades.

Abstract: One of the recent alternatives to deal with the complexity of professional
development in organizational environments subject to major changes and instability has
been the use of serious games. However, despite the growing attention on this topic,
investigations that analyze the effective results of these games on the development of the
individual skills of their participants are still rare. Faced with this gap, this study aims to
analyze the potential contribution of serious games to the development of individual skills
in organizations, based on collecting the opinions of different actors involved in the
ideation, development and execution stages. To achieve this objective, a multiple case
study was carried out in three large organizations, one in the automotive segment and two
in the financial sector, which applied serious games in training and development actions.
Data were collected through semi-structured interviews, research on company websites,
video analysis, promotional materials and other materials published in the press. The
research results indicate, taking into account the specificities of the cases analyzed, that
serious games have the potential to explore and develop certain types of skills and
behaviors among participants. Data analysis also revealed other important contributions:
first, the need for more specific qualitative and quantitative metrics to evaluate the
effectiveness of serious games in developing individual skills and, second, evidence of
mobilization, during the game, of unforeseen individual skills. in the initial planning of
these activities.
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Resumen: Una de las alternativas recientes para afrontar la complejidad del desarrollo
profesional en entornos organizacionales sujetos a grandes cambios e inestabilidad ha
sido el uso de juegos serios. Sin embargo, a pesar de la creciente atencién sobre este tema,
aun son escasas las investigaciones que analicen los resultados efectivos de estos juegos
en el desarrollo de las habilidades individuales de sus participantes. Frente a esta brecha,
este estudio pretende analizar la contribucion potencial de los serious games al desarrollo
de habilidades individuales en las organizaciones, a partir de recoger las opiniones de
diferentes actores involucrados en las etapas de ideacion, desarrollo y ejecucion. Para
lograr este objetivo se realizé un estudio de caso multiple en tres grandes organizaciones,
una del segmento automotriz y dos del sector financiero, que aplicaron serious games en
acciones de capacitacion y desarrollo. Los datos fueron recolectados a través de
entrevistas semiestructuradas, investigacion en sitios web de empresas, analisis de videos,
materiales promocionales y otros materiales publicados en la prensa. Los resultados de la
investigacion indican, teniendo en cuenta las especificidades de los casos analizados, que
los juegos serios tienen el potencial de explorar y desarrollar ciertos tipos de habilidades
y comportamientos entre los participantes. El analisis de los datos también revel6 otras
contribuciones importantes: en primer lugar, la necesidad de métricas cualitativas y
cuantitativas mas especificas para evaluar la eficacia de los juegos serios en el desarrollo
de habilidades individuales y, en segundo lugar, evidencia de la movilizacion, durante el
juego, de habilidades individuales imprevistas en el inicio. planificacion de estas
actividades.
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Introducéo

A difuséio do modo digital nas
organizacOes tem exigido novas habilidades e
um perfil de atuacdo diferenciado dos
trabalhadores (Cimini, Boffelli, Lagorio,
Kalchschmidt & Pinto, 2020). Essa mudanca
implica em investimentos significativos nas
acOes de treinamento e desenvolvimento por
parte das organizagdes. No entanto, estudos
indicam que o retorno desses investimentos
nédo tem sido tdo efetivo quanto esperado, tanto
na efetivacdo das habilidades emergentes
quanto no desempenho do trabalho (Blume,
Ford, Baldwin & Huang, 2010; Deloitte
Development LCC, 2018; Dutra, 2004,
Mehale, Govender & Mabaso, 2021). Uma
critica recorrente nos ambientes de treinamento
e desenvolvimento organizacional, que se
renova em diferentes formas, é que grande
parte desses programas ndo consegue construir
situacdes semelhantes aquelas encontradas no
ambiente de trabalho, ou seja, situacdes e
problemas reais enfrentados pelos profissionais
(Vazquez & Ruas, 2012).

Uma das alternativas para enfrentar essa
dificuldade é o emprego de instrumentos de
gamificacdo e de jogos sérios nos processos de
treinamento e desenvolvimento
organizacional. Essas estratégias tém sido
reconhecidas como uma contribuicdo para o
desenvolvimento dos profissionais,
particularmente no que diz respeito ao
desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, elementos
mobilizados que compdem as competéncias
(Allal-Chérif, Bidan & Makhlouf, 2016; El
Idrissi, Chemsi, El Kababi & Radid, 2022;
Gurbuz & Celik, 2022; Jaunay et al., 2019; Le
Boterf, 1995; Mason & Loader, 2019; Michael
& Chen, 2006; Miguel, Lage & Galindez,
2020; Ypsilanti, Vivas, Raisénen, Viitala, ljas
& Ropes, 2014). Por isso, a gamificacdo e 0s
jogos sérios tém  sido considerados
ferramentas relevantes para programas de
treinamento e desenvolvimento, especialmente
em &reas sensiveis, como a interagdo homem-
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computador (Armstrong, Landers & Collmus,
2016; Armstrong & Landers, 2018; Deterding,
2018; Landers, 2018; van Bree, 2014).

Mas o que significa gamificacdo e jogos
sérios? Existe relacdo entre essas formas de
explorar os jogos? Observa-se que a literatura
dedicada a esses dispositivos tem apresentado
dificuldades para definir os limites de atuacdo
de cada um deles, o que é factivel face a
similaridade de suas naturezas, e em vista
disso, ainda ndo apresenta uma clareza
consensual sobre suas caracteristicas principais
(Neidenbach, Cepello & Pereira, 2020;
Seaborn & Fels, 2015). De toda a forma, a
seguir sdo apresentados trabalhos que
procuram elucidar aspectos da natureza e
caracteristicas desses dispositivos e que
ajudam a contribuir para seu entendimento.

Para Searborn e Fels (2015), a gamificagéo
€ 0 processo que da origem aos jogos SErios,
definidos como wuma transformacdo de
conteudo educativo em um jogo. Por isso, a
gamificacgdo é um conceito amplo que
compreende um portfélio de alternativas
utilizando elementos de design e linguagem de
jogos, mas que ndo sdo considerados “jogos
completos” para os usuarios (Menezes &
Bortoli, 2018). Gamificacdo pode conceber o
jogo na perspectiva de jogar, mas também
como brincar, divertir, envolvendo fantasia,
imaginacédo e lazer (Neidenbach et al., 2020).
Neste artigo, considera-se gamificacdo como
um campo genérico que incorporou tecnologias
de ambiente virtual e de videogames para fins
ludicos, para fins de instrugdo e aprendizagem
individual, mantendo interface com outras
finalidades (Menezes & Bortoli, 2018). J& nos
jogos sérios, a expressao “sério” aponta que sao
jogos voltados para fins diferentes do puro
entretenimento, apresentando em  geral
objetivos pedagdgicos e foco no ensino de um
determinado assunto, dos quais pode destacar-
se 0 desenvolvimento de competéncias
individuais (Oliveira & Rocha, 2020).

Embora exista proximidade entre os jogos
sérios e a gamificacdo, o que define os jogos
sérios € o proposito de modificar o
comportamento e a atitude do aprendiz e,
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quando possivel, influenciar sua atuagédo
profissional e/ou pessoal (Landers, 2014).
Dessa forma, 0s jogos sérios buscam oferecer
uma abordagem mais construtiva, embora a
literatura sugira que devem ser preservados a
diversdo, o engajamento e 0 entretenimento
provenientes da gamificacdo (Deterding,
Dixon, Khaled & Nacke, 2011).

Por essas razdes, 0s jogos sérios tém sido
reconhecidos como  instrumentos  que
contribuem para o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes de
profissionais atuando no campo organizacional
(Allal-Chérif, Bidan & Makhlouf, 2016;
Jaunay et al., 2019; Mason & Loader, 2019;
Michael & Chen, 2006; Ypsilanti et al., 2014).
E, juntamente com algumas atividades
associadas a gamificacdo, 0s jogos sérios sdo
considerados ferramentas relevantes para
programas de treinamento e desenvolvimento
(Armstrong & Landers, 2018; Deterding, 2018;
Landers, 2018).

Por outro lado, até 0 momento, a literatura
acerca da avaliacdo dos impactos dos jogos
sérios tem se concentrado predominantemente
em abordagens relacionadas a operacdo dos
jogos: andlise dos periodos de tempo
empregados para realizar o jogo, da quantidade
de acessos, dos tipos de erros e acertos, do nivel
de interatividade dos jogos, além do
desempenho do algoritmo na experiéncia dos
jogadores (Kazar & Comu, 2021; Raupach, de
Temple, Middeke, Anders, Morton &
Schuelper, 2021). Outros estudos tém
investigado as percep¢Oes dos designers acerca
da relacdo entre o propoésito dos jogos e sua
efetivacdo na prética, da relagdo entre seus
potenciais e as experiéncias dos usuarios
(Adams, Hart, Jennefer, Beavers, Olivera &
Margoudi, 2019; Jaunay et al., 2019; Massoud,
Berta, Poslad, De Gloria & Bellotti, 2021). No
entanto, estudos acerca da efetividade dos
jogos sérios em relacdo a suas contribuicbes
nos processos de treinamento e
desenvolvimento de profissionais no contexto
organizacional, tem sido menos frequentes
(Adams et al., 2019; Allal-Chérif et al., 2016;
Harvey, Selmanovic, O’Connor & Chahin,
2019). Assim, embora os relatos acerca de
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experiéncias com jogos sérios revelam seu
grande potencial como mobilizadores de
desenvolvimento, nem sempre esses relatos
utilizam instrumentos analiticos capazes de
viabilizar resultados confidveis. Essa condi¢do
tem gerado uma lacuna acerca de evidéncias
empiricas sobre a efetividade dos jogos sérios
(Allal-Cheérif et al., 2016; Harvey et al., 2019;
Jaunay et al., 2019; Kazar & Comu, 2021;
Mason & Loader, 2019; Mayer, 2018;
Ypsilanti et al., 2014).

Com base nessas lacunas presentes na
literatura, este artigo busca responder a
seguinte questdo de pesquisa: como 0S jogos
sérios podem contribuir para 0
desenvolvimento de competéncias individuais?
Em resposta a esta questéo, este artigo define
0 seguinte objetivo: analisar o potencial de
contribuicdo dos jogos sérios para 0O
desenvolvimento de competéncias individuais
nas organizages, a partir da perspectiva pos-
jogo obtida junto a diferentes atores envolvidos
nas etapas de ideacdo, desenvolvimento e
execucdo de jogos sérios. Para atingir tal
objetivo, optou-se por adotar uma abordagem
exploratéria, empregando o método de estudo
de casos multiplos, que abrangeu duas
empresas do setor financeiro e uma do setor
automotivo.

Elementos tedricos da pesquisa

Potencial de contribuicdo dos jogos
sérios no treinamento e desenvolvimento

Tratando especificamente dos jogos sérios
direcionados ao  desenvolvimento  de
profissionais atuando no ambiente corporativo
(Michael & Chen, 2006), observou-se que uma
parte da literatura sobre o tema tem sido
concentrada na identificacdo das competéncias
individuais mais exploradas nas experiéncias
de jogadores, das quais as mais citadas sé@o
interatividade, iniciativa, negociagdo e
planejamento de atividades (Almeida &
Simdes, 2019).

Uma outra linha de pesquisa acerca dos
impactos dos jogos sérios tem sido dedicada ao
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campo das atitudes e posturas relacionadas ao
engajamento corporativo, empreendedorismo,
seguranca no trabalho, ciberseguranca e
sensibilizacdo para atuar em um ambiente da
transformacéo digital (Adams & Makramalla,
2015; Angafor, Yevseyeva & He, 2020;
Brauner & Ziefle, 2022; Calvo & Reio, 2018;
Martinez, Montero, Arias & Salcedo, 2019;
van Bree, 2014).

Denami (2018) entende que 0s jogos
sérios proporcionam um ambiente de
aprendizagem voltado a praticas como
interatividade e engajamento. Alias, sdo varios
0s estudos que constatam que 0S jogos Sérios
tendem a gerar um envolvimento significativo
do jogador, promovendo uma forma de
imersao e concentracdo muito fortes (Malone,
1981), podendo estabelecer conexdes com
situacOes da vida real e conferindo aos jogos
sérios um potencial educativo de carater
multidimensional (Ypsilanti et al., 2014). Por
iss0, a experiéncia do jogo sério pode despertar
sensacbes como excitacdo, curiosidade,
antecipagdo,  surpresa  ou  satisfacao,
aumentando as chances de ser jogado por um
tempo maior (Denami, 2018; Schoenau-Fog,
2011). Essas sensacOes sdo percebidas pelo
jogador, conferindo-lhe um fator adicional de
motivacao (Calvo & Reio, 2018). Ademais, 0
potencial de aprendizagem individual pode
ultrapassar o esperado, uma vez que as
interagbes  principais podem  acarretar
aprendizagens  secundarias e promover
melhorias ndo previstas na atuacdo futura do
jogador (Denami, 2018; Derwik & Hellstrom,
2023).

Se o ambiente virtual do jogo € capaz de
oferecer conteldo pedagogico, 0s jogadores
séo estimulados a buscar informacdes, o que se
configura um fator mobilizador para o jogo
(Cerinsek, Petersen & Heikura, 2013). O mais
instigante é que esses resultados da aplicacéo
de jogos sérios sdo provenientes de diferentes
estudos, realizados em contextos e atividades
diversos, tais como empresas, universidades,
ambientes hospitalares, contextos militares e
servigos de consultoria, e apesar de baseados
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em conclusdes relativamente genéricas lhes
confere um potencial de contribuicdo
significativo, pela abrangéncia e
adaptabilidade (Oliveira & Rocha, 2020).

Assim, conforme a literatura mais recente,
0S jogos sérios apresentam potencial de
contribuicdo em varios aspectos relacionados
as acbes de treinamento: ampliar o
conhecimento dos jogadores, fomentar a
adocdo de praticas seguras, promover o
envolvimento na busca por aprendizado,
propiciar a  disposicdo  para  alterar
comportamentos e estimular o engajamento
dos participantes e, especialmente,
desenvolver seu desempenho no trabalho
(Calvo & Reio, 2018; Feng, Gonzélez, Amor,
Spearpoint, Thomas, Sacos, Lovreglio &
Cabrera-Guerrero, 2020; Maheu-Cadotte,
Cossette, Dube, Fontaine, Lavallee, Lavoie,
Mailhot & Deschenes, 2021; Miljanovic &
Bradbury, 2020; Suppan, Abbas, Catho,
Stuby, Regard, Achab, Harbarth & Suppan,
2021).

Por outro lado, na anélise das publicacGes
acima, assim como outras semelhantes, é
revelador as dificuldades para consolidar uma
ideia acerca das formas de desenvolvimento de
competéncias (ou de outros atributos), bem
como de quais competéncias (ou atributos) que
sdo mais suscetiveis de desenvolvimento.

Assim, observa-se que um dos principios
recorrentes na grande parte dos estudos sobre
jogos seérios revisados é o da preservacao, nas
experiéncias com  jogos  sérios, das
caracteristicas construidas no amplo espectro
da gamificacdo, ou seja, a interatividade e 0
entretenimento. Por isso, ao final dessa breve
revisao, considera-se neste trabalho que jogos
sérios podem ser classificados como 0s jogos
que podem ser empregados em atividades de
treinamento e desenvolvimento, que utilizam a
atratividade e o interesse originais da
gamificacdo e viabilizam o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes de
profissionais, com a finalidade de incrementar
seu desempenho em ambiente organizacional
(Armstrong et al., 2016; Armstrong &
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Landers, 2018; Deterding, 2018; Landers,
2018; van Bree, 2014).

Os impactos dos jogos sérios e a
abordagem competéncias individuais

Se 0 emprego de jogos sérios tem
apresentado uma disseminacdo importante,
incrementado também pela difusdo do modo
de producdo e relacionamentos da Industria
4.0 (Almeida &  Simdes, 2019;
Ambigaipagam, Wan Fauziah & Sivan; 2019),
ainda s&o raros os estudos acerca dos impactos
efetivos de sua aplicacdo, especialmente sobre
como afetam as competéncias. Aprofundar o
conhecimento sobre jogos sérios ampliaria a
capacidade de sua utilizacdo e adaptacdo como
instrumento  de  desenvolvimento  do
desempenho de profissionais no ambiente das
organizagfes contemporaneas.

Segundo Grabska-Gradzinska e Argasins-
ki (2021), uma das dificuldades para esse
avanco é que muitas das avalia¢fes dos jogos
sérios sdo limitadas a coleta de opinides dos
jogadores acerca de sua satisfacdo com o jogo,
imediatamente apds o evento — 0 que se
denomina avaliagéo de reagdo (Kirkpatrick &
Kirkpatrick,  2005), ou entdo ao
acompanhamento dos resultados em um
periodo muito curto, logo apos a conclusdo do
jogo, 0 que seria uma avaliacdo de
aprendizagem, mas muito limitada no tempo
(Raupach et al., 2021). Essas dificuldades no
campo da avaliacdo dos resultados € uma das
razbes que restringem o debate sobre o
impacto dos jogos sérios no desenvolvimento
do desempenho profissional.

Neste sentido, a ampliacdo da
problematica da avaliacdo dos resultados de
processos de treinamento encontra no modelo
de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2005), uma
referéncia importante para a analise dos
resultados dos jogos sérios nos 3 casos
investigados. Esse modelo é estruturado em 4
critérios: reacdo — a satisfacdo dos treinandos
em relacdo a proposta do programa;
aprendizagem — qual foi a extensdo da
aprendizagem em termos de conceitos,
técnicas, habilidades e atitudes, antes e depois
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do treinamento?; comportamento — o0 que
mudou no comportamento no trabalho do
treinando, como resultado do programa?;
resultados — quais impactos nos resultados do
trabalno do treinando em termos de
produtividade, qualidade e/ou inovatividade?
A dificuldade para identificar com mais
clareza os impactos dos jogos serios no
desenvolvimento de atributos e competéncias
ainda € ampliado pela diversidade de areas de
atuacdo nos casos estudados pela literatura
disponivel — salude, educacédo, informatica e
administracdo, por exemplo, o que limita os
processos de sistematizacdo e andlise dos
resultados obtidos em funcéo das diferencas de
natureza das competéncias pretendidas e
exploradas (Kapp, Spangenberger, Kruse &
Narciss, 2019).

Alias, a auséncia de referéncias teorico-
empiricas relacionando, de um lado,
resultados dos jogos Sérios no
desenvolvimento profissional e, de outro, as
propostas de desenvolvimento profissional
projetadas para esses jogos, tem dificultado a
elaboracdo de andlises acerca de seus
resultados efetivos e inviabilizado quase todas
as tentativas de mensurar esses resultados
(Urquidi-Martin & Aznar, 2021). Essa
fragilidade é ainda ampliada pela caréncia de
estudos empiricos sobre o uso de principios e
ferramentas de aprendizagem individual
capazes de acompanhar e avaliar 0s jogos
sérios (Buzady, Wimmer, Csesznak &
Szentesi, 2022; Sol Calabor, Mora & Moya,
2018).

Consideradas as  caréncias  aqui
apresentadas acerca das condigbes de
avaliacdo do potencial dos jogos sérios para 0
desenvolvimento  profissional, decidiu-se
aprofundar este estudo na direcdo da
abordagem baseada em  competéncias
individuais, a fim de buscar outras maneiras de
estabelecer nexos com 0s jogos Sérios.

A abordagem baseada em competéncias
engloba uma diversidade de correntes tedricas
e experiéncias empiricas que nortearam sua
construgdo, apresentando trés dimensdes
distintas: individual, coletiva e organizacional
(Moreira & Munck, 2010). Conforme se
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observou, esta proposta € centrada na
dimensdo individual.

Segundo Ellstron e Kock (2008), o termo
competéncia pode ser usado para tratar da
capacidade de um individuo de, seguindo
certos critérios formais ou informais,
definidos por si mesmo ou por outras pessoas,
lidar com certas situacGes ou realizar uma
determinada tarefa ou atividade. Essa
capacidade (j& com a denominacdo de
competéncia) pode envolver  diversos
atributos: conhecimentos maltiplos com base
formal,  experiencial ou  emocional,
habilidades fisicas, cognitivas ou afetivas
(diferentes tipos de conhecimento e
habilidades intelectuais); fatores afetivos,
como atitudes, valores, motivagdes; tracos de
personalidade, autoconfianga, por exemplo e,
ainda, habilidades sociais, como habilidades
comunicativas e cooperativas (Ellstron &
Kock, 2008).

Em anos mais recentes passou-se a incluir,
dentre os fatores afetivos com potencial de
compor os atributos de competéncia, algumas
formas de inteligéncia emocional, que
segundo varios estudos constituem um fator
preditivo de grande impacto no desempenho
no trabalho (Joseph, Jin, Newman & O'Boyle,
2015; Ferndndez-Sanchez, Sierra-Daza &
Valverde-Berrocoso, 2020). Inteligéncia
emocional trata amplamente as competéncias
que permitem a consciéncia dos estados
emocionais de si mesmo e de outros e a
capacidade de regular ou usar emocdes para
afetar positivamente seu desempenho em
diferentes papéis (Mattingly & Kraiger, 2019).
Exemplos de inteligéncia  emocional
empregados como competéncias ou atributos
de competéncias em organizagbes s&o:
motivacao intrinseca, empatia, Ssaber ouvir
ativamente e gerir relacionamentos.

Na perspectiva de sistematizar tantos
elementos, Le Boterf (1994) organizou o que
se pode denominar como atributos de
competéncias, os elementos que vdo compor e
mobilizar a competéncia na acdo propriamente
dita, em saberes (conhecimentos), saber fazer
(habilidades) e saber ser (atitudes e
posicionamentos). Essa construcdo vai
viabilizar uma dinadmica operativa da
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competéncia individual, a qual é apresentada
na Figura 1, especificamente para o contexto
da gestdo das organizacGes. Essa dindmica
mostra que a melhoria do desempenho
profissional e a capacidade de atuar em
situacOes novas e complexas estao diretamente
relacionadas a incorporacdo de conteddo e
experiéncias nos atributos do profissional -
conhecimentos, habilidades e atitudes (Le
Boterf, 1995). Dessa forma, entende-se que a
abordagem competéncias individuais podem
aportar uma perspectiva valiosa no processo
de apropriacdo e avaliacdo dos impactos dos
jogos sérios, especialmente pela capacidade de
adaptacdo a diferentes campos de atuacdo e

especialidades (Chen & Chang, 2010;
Ellstrom & Kock, 2008).

A configuracdo da dindmica das
competéncias individuais, no contexto

organizacional, apresentada na Figura 1,
identifica trés elementos inter-relacionados
(Ruas, 2005): a instancia 1, que representa o
potencial de atributos (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que um individuo
detém e mobiliza  quando atua
profissionalmente em seu ambiente de
trabalho (Le Boterf, 1995); a instancia 2, que
representa a interacdo entre o individuo e o
trabalho e a competéncia que é realmente
usada pelo individuo na realizacdo da
atividade (Ellstron & Kock, 2008) e, sendo
assim, trata da competéncia em acdo (Le
Boterf, 1995; Zarifian, 2001); finalmente, a
instancia 3, referente ao desempenho esperado
ou a solucdo pretendida no contexto,
conhecida como "entrega”, a qual é avaliada
por meio de uma métrica previamente
elaborada no mapeamento de competéncias,
denominada “"complexidade da entrega”
(Dutra, 2004).

A instdncia 3 ainda é marcada por uma
avaliacdo da contribuicdo da Entrega, pois em
casos de ndo atendimento da expectativa, essa
abordagem prevé uma revisao das capacidades
que compdem o CHA, na forma de novos
treinamentos ou de formacgdes mais longas.
Esta abordagem esta representada pela seta
relacionando Entrega e Capacidades e que
significa um ajustamento continuo entre
capacidades do individuo e necessidades do
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trabalho. Esse Gltimo processo pode seguir
uma légica contextualizada na aprendizagem
individual por meio de programas de formacao
regulares ou especificos (Ruas, 2005).

A inclusdo destas referéncias sobre a
nocdo de competéncias tem a pretensdo de
incluir, no debate sobre a efetividade dos jogos
sérios no desenvolvimento profissional,
parametros tedrico-empiricos ja reconhecidos
e consolidados na literatura e na experiéncia
gerencial (Le Boterf, 1995; Zarifian, 2001,
Dutra, 2004; Ellstron & Kock, 2008).

Figura 1
A dindmica da Competéncia Individual

CONFIGURAGAO DA NOGAO DE COMPETENCIA INDIVIDUAL

Avaliacdo
Contribuicdo
Entrega
Niveis

Comple-
xidade

CONHECIMENTO St

HABILIDADES ===t

ATITUDES — 7 % & -Entrega

1
2
1 i Atendi!a
Nao
Mobikzagdoc apacudades atendida
na afvdade/sohg 0
Instancia 1: Instancia 2: Instancia 3:
Capacidades Ambiente Entrega
do Individuo de Trabalho /

Fonte: Adaptado de Ruas (2005)
Elementos metodologicos da pesquisa

A pesquisa aborda a repercusséo dos jogos
sérios no desenvolvimento de competéncias
individuais destacando, sobretudo, as lacunas
que contribuem para demonstrar a efetividade
dos jogos no contexto real (Allal-Chérif et al.,
2016; Harvey et al., 2019). Para responder a
questdo de pesquisa foi utilizado o método de
estudo de caso multiplos, analisando trés
situacOes diferentes acerca da aplicacdo de
jogos sérios. Considerando que essa
perspectiva pode aportar novas evidéncias
para uma base tedrica ainda pouco
desenvolvida, esta pesquisa assumiu um
carater exploratorio (Hartley, 1994). A logica
para o estudo de caso foi a proposta de Stake
(1998), entendendo a singularidade e o

contexto especifico de cada uma das trés
situacOes investigadas como uma
oportunidade de enriquecer o conhecimento
sobre o fenbmeno.

Coleta dos Dados

Neste estudo foram coletados dados de
multiplas fontes, tanto primarios quanto
secundarios. Os dados priméarios foram
coletados por meio de entrevistas utilizando
um roteiro semiestruturado. Os dados
secundarios foram coletados por meio do site
das  organizagbes,  videos, = materiais
promocionais e matérias divulgadas na
imprensa.

Foram selecionados trés casos, duas
empresas do setor financeiro e uma do setor
automotivo. Estas empresas aplicaram jogos
sérios em acdes de treinamento e
desenvolvimento, cada uma delas com mais de
5.000 participantes (jogadores). Nos ultimos
cinco anos, todas as empresas estudadas foram
reconhecidas por premiacGes e conguistaram
titulos internacionais pelas acbes de
capacitacdo. Para serem considerados como
casos, apenas foram qualificadas as agdes de
capacitacdo concluidas. Caso estivessem em
andamento, deveriam ter um ciclo completo,
ou seja, uma edicdo finalizada do jogo, visto
que, em alguns casos, 0 jogo ocorreu em
edicdes anuais. Além disso, todos 0s jogos
analisados sdo continuos, e as acbes que
aplicam jogos sérios em uma Unica sessao
como ferramenta instrucional de treinamento
foram desconsideradas.

Foram realizadas 17 entrevistas ao todo,
dentro do periodo de novembro de 2018 a abril
de 2019. As entrevistas aconteceram de forma
remota, totalizando 980 minutos, tendo sido
utilizados diferentes meios de comunicacao,
tais como Skype, Appear.in e telefone. Isso se
deu devido a localizagdo dos respondentes
com abrangéncia em diversos estados do
Brasil e uma multinacional. Para cada atuagéo
no jogo foi desenvolvido um roteiro de
entrevista considerando o papel e o nivel de
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participacdo de cada individuo. Os roteiros
buscavam levantar informacdes sobre: relagdo
do entrevistado com o jogo, descri¢do do jogo,
objetivo instrucional, descricdo dos conceitos
(competéncia, jogos sérios, gamificacdo),

utilizag&o instrucional de elementos do
jogo (regras, mecanica, elementos, feedback,
aplicagéo do jogo), motivacdo para escolha do
jogo como  ferramenta  instrucional,
situacOes/acbes do jogo que tinham a
finalidade de desenvolver competéncia, fonte
dos dados (competéncias individuais a serem
desenvolvidas, mapeamento e levantamento
das competéncias individuais), avaliacdo das
competéncias  individuais  desenvolvidas,
interacdes percebidas no jogo e pds-jogo,
principais dificuldades, identificagdo das
competéncias individuais desenvolvidas no
jogo, mensuracdo das  competéncias
individuais no trabalho, critérios de avaliag&o.
Os jogadores foram questionados também
sobre a participacdo no jogo (nome do jogo,
tempo de interacdo, edi¢bes que participou,
classificacdo, descri¢do das regras e mecanicas
percebidas, objetivo do jogo, significado do
j0go), como ocorreu a interagdo com 0 jogo,
porque decidiu jogar e permanecer, 0 que
aprendeu com o jogo e relacdo do jogo com as
atividades diérias.

As entrevistas foram gravadas em audio,
transcritas (totalizando 317 laudas) e inseridas
em um banco de dados. Foi assegurado o
anonimato da identidade de cada respondente,
bem como das organizacdes. O software
Atlas.ti foi utilizado como banco de dados para
armazenar todos os dados coletados. Nele
foram inseridas todas as evidéncias coletadas
que foram posteriormente codificadas e
analisadas. As evidéncias foram arquivadas
em uma pasta eletrbnica, com backup na
nuvem e em um HD externo.

Nas informagbes documentais foram
consideradas as regras do jogo aplicado,
apresentacOes de performance do jogo,
publicacbes de imprensa/promocionais com
informacdes abertas, videos e sites das
organizagdes. Estes documentos forneceram
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informagdes como indicadores de
desempenho, regras do jogo, dados de
desempenho, dentre outros, destacados no
protocolo e corroboraram com outras fontes e
evidéncias (Stake, 1998).

Foi realizada a triangulacéo dos dados de
duas formas. Uma em relacdo aos diferentes
tipos de entrevistados, com visGes/niveis
hierarquicos de cada jogo/caso (gestor do jogo
e dos funcionarios, jogador e designer). A
segunda foi referente aos diferentes tipos de
dados obtidos: entrevistas, videos, materiais
promocionais, matérias  divulgadas na
imprensa e documentos do jogo.

Cada jogo tem uma estrutura, design,
mecanica e elementos diferentes, mas todos
possuem como  objetivo central o
desenvolvimento de competéncias individuais
dos colaboradores. O artigo apresenta as
diferentes perspectivas, considerando o
detalhamento e a profundidade obtida por
meio dos dados coletados nos casos. Procura-
se possibilitar ao leitor exercer seu papel ativo,
estendendo a andlise e a comparagdo no
processo de transferibilidade e plausibilidade
(Stake, 1998).

Dados

A anélise dos dados foi realizada de forma
sistematica para cada um dos casos estudados,
conforme as estratégias de andlise de conteddo
propostas por Miles, Huberman e Saldafa
(2014). Esta andlise lida com diferentes fontes
de dados e diferentes perspectivas sobre o
mesmo fendbmeno. A interpretacdo destes
dados adota a légica de Stake (1998), em que
se busca a generalizacdo analitica a partir da
literatura e das experiéncias coletadas.

Cada um dos casos foi analisado em
profundidade por meio de analise indutiva,
buscando padrdes e temas que emergiram dos
dados. A analise individualizada dos casos tem
0 objetivo de entender o fenbmeno dentro do
contexto que ele ocorre, evitando a
descontextualizagéo.

Reunr
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Contextualizacdo dos casos

O objetivo deste estudo foi analisar a
repercussao da aplicacdo de jogos serios em
processos de treinamento e desenvolvimento
profissional a partir da perspectiva pds-jogo de
diferentes envolvidos nas etapas de ideacao,
no desenvolvimento e na execugdo. Para
descrever o contexto dos casos foi explorado o
ambiente das empresas, as circunstancias dos
jogos sérios e a caracterizagdo dos
entrevistados.

O Caso 1 ¢é wuma organizagdo
automobilistica no setor de concessionarias,
destacando-se pela presenca no mercado
competitivo e por buscar a padronizacdo dos
processos internos. As  concessionarias
responsaveis pelas vendas, pos-vendas e
servigos de manutencdo sdo independentes,
mas precisam estar alinhadas a cultura,
processos e padrdes de qualidade exigidos pela
empresa. Nesse contexto, sua universidade
corporativa (UC) enfrenta desafios, tais como
promover a imagem da marca e garantir a
padronizacdo dos processos e procedimentos
em conformidade com seus valores
estabelecidos. As capacitacoes
disponibilizadas abrangem todas as fases de
processos operacionais da concessiondria,
alinhando-os para garantir a reputacdo da
marca.

Nesse caso, a estratégia do jogo sério
empregado foi inaugurar um novo portal
digital a ser utilizado em toda a empresa. A
aplicacdo do jogo teve o objetivo de mapear as
competéncias  individuais  efetivamente
aplicadas durante as atividades, valorizando
especialmente  aquelas relacionadas ao
atendimento ao cliente. Além disso, 0 jogo
buscava incentivar o autodesenvolvimento dos
colaboradores e o0 acesso ao novo portal
educacional. Esta iniciativa fazia parte de um
programa de reconhecimento dos
colaboradores. Com essas medidas a empresa
visava aprimorar a relacdo da empresa com
seus colaboradores e reduzir a rotatividade.

O Caso 2 é uma empresa do segmento
bancéario nacional, com ampla rede de
atendimento em todos os estados brasileiros,
compreendendo mais de 100.000 funcionarios,
incluindo estagiarios e contratados. A empresa
conta com uma UC cujo propdsito é criar
alinhamento a estratégia corporativa e
desenvolver as competéncias individuais dos
profissionais por meio de agdes de treinamento
e desenvolvimento, tanto presenciais quanto
em formato e-learning.

O acesso dos funcionarios aos processos
de capacitacdo estd associado ao plano de
carreira, tornando-se parte integrante do
processo. Em 2018 cada funcionario recebeu,
em média, 80 horas de treinamento por ano,
sendo 8,0 horas em formato presencial e 2,0
horas em capacitacdo em servigo. As acdes de
capacitacdo séo desenvolvidas, na sua maioria,
internamente, sendo que algumas vezes a UC
recorre as solucdes do mercado. Vale ressaltar
que a participacdo nas acOes de capacitacdo é
de caréater voluntéario, ou seja, 0 acesso a UC é
facultativo.

O jogo é voltado aos funcionarios que
atuam no atendimento ao cliente, visando
incentivar o autodesenvolvimento, estimular a
progressdo na carreira e promover a
transformacdo digital. Nas edi¢des ocorridas
em 2017 e 2018, participaram, em média, 56
mil funcionarios. O jogo se destaca por
promover cursos e fomentar a interagdo entre
os colaboradores.

A estratégia do jogo estd vinculada a
plataforma digital e aos cursos institucionais e
possui carga horéria variando entre 1 a 6 horas.
O jogo busca desenvolver competéncias
especificas, formar futuras liderancas,
incentivar o sentimento de pertencimento a
empresa e estimular a troca de experiéncias
entre os colaboradores.

O Caso 3 apresenta uma empresa do
mercado financeiro com abrangéncia nacional
e mais de 100.000 funcionarios. Para estimular
0 desenvolvimento dos colaboradores e
fortalecer a marca, a empresa também conta
com uma UC que recebeu reconhecimento por
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meio de trés prémios de exceléncia nos Ultimos
trés anos. A UC oferece cursos nas
modalidades online e presencial, abrangendo
também a comunidade externa com cursos
voltados a contribuicdo social. As agdes de
treinamento e desenvolvimento sdo variadas,
podendo ser internamente ou em parceria com
outras instituigdes.

A gestdo de Recursos Humanos inclui
uma subarea dedicada a comunicacéo interna,
responsavel pela criagho de eventos,
identidade visual, ambientacdo e contratagédo
de parceiros conforme necessario. A UC tem o
proposito de alinhar as acbes de
desenvolvimento com as  estratégias
organizacionais, considerando os pilares de
pessoas, tecnologia e sustentabilidade.

A plataforma de cursos possui um sistema
de pontuacdo que visa incentivar a
participacdo dos funcionarios, incluindo
alguns cursos obrigatérios. Ao longo do
tempo, foram desenvolvidos trés jogos para o
publico interno, e um jogo especifico, foco do
presente estudo, que contou com a
participagdo de 17.000 usuérios, realizacéo de
80.000 duelos e 2.000.000 de perguntas
respondidas. Este jogo estd centrado nos
colaboradores que atuam no atendimento ao
cliente, buscando estimular o desenvolvimento
profissional e pessoal e ampliar o acesso das
acOes a todos na organizacéo.

Esse jogo se destaca por apresentar um
quiz com perguntas e respostas, incentivando a
troca de informacGes e o interesse pelo
conhecimento. O acesso ao contetdo do jogo
era aberto a todos os funcionérios interessados,
e a capacitacdo por meio do jogo possibilita a
obtencdo de certificacdo regulamentada.

O objetivo central do jogo era incentivar a
proatividade em relacdo ao portal educacional
da UC, promovendo o autodesenvolvimento,
ampliando o acesso aos contetidos disponiveis
e acelerando a transformacéo digital dentro da
organizacdo. Com essa estratégia, a empresa
visava aprimorar o desenvolvimento de seus
colaboradores, aumentar a disseminagdo de
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conhecimentos e reforcar sua posicdo de
destaque no mercado financeiro nacional.

As trés empresas optaram pela aplicacéo
do jogo como ferramenta instrucional por
necessidades distintas. A Tabela 2 agrupa os
fatores mobilizadores dos jogos sérios nos
casos investigados. Esses fatores priorizaram o
desenvolvimento de elementos motivacionais
como engajamento corporativo,
relacionamento  interpessoal e cultura
organizacional, adequacdo das atividades de
Treinamento e Desenvolvimento, incremento
ao autodesenvolvimento e reducdo de custos.
Em todos os casos, 0s jogos também foram
uma maneira de incentivar 0 acesso a
plataformas de aprendizagem individual
online das empresas.

Tabela 1
Fatores Mobilizadores para uso dos jogos
Caso 1 Caso 2 Caso 3

Crise eredugdo  Desenvolver Promog&o

nas vendas proatividade face & Institucional
oferta de produtos
aos clientes

Melhorar o Desenvolver Aumentar 0

atendimento ao  compreensdo sobre  engajamento
cliente e vendas  0s produtos e suas ~ com a empresa
possibilidades de
aceitacdo pelos

clientes
Avaliar relagdo  Contribuir para o Aumentar o
com desenvolvimento de engajamento

colaboradores novas liderancase  no aplicativo
do comprometi- desenvolvido

mento

Reduzir a Aumentar 0 Fortalecer a
rotatividade dos  engajamento a UC  cultura
empregados organizacional

Reduzir custos Alinhamento do Mobilizar o
de treinamentos  T&D a estratégia auto

em relacéo a organizacional desenvolvi
treinamentos mento
presenciais

Lancamento da  Transformacéo
nova plataforma  Digital
de cursos

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Caracterizagao dos Entrevistados
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Inicialmente, foram realizados contatos e
entrevistas com os gestores do jogo, visando
compreender se 0 mesmo atendia aos critérios
estabelecidos para a pesquisa. Posteriormente,
outros envolvidos no jogo foram entrevistados,
sendo indicados pelos proprios gestores. A
Tabela 2 apresenta informacGes sobre o tempo
de trabalho na empresa e o0s papéis
desempenhados por cada entrevistado no jogo.

Tabela 2
Identificagéo dos Participantes
ID Atu_agéo Tempo Caso
no jogo na empresa
El Idealizador 5 anos 1
E2 Designer - 1
E3 Jogador 4 anos 1
E4  Jogador 3 anos 1
E5  Jogador 2 anos 1
E6  Jogador 5 anos 1
E7 Gestor Func. 2 anos 1
ES8 Idealizador 7 anos 2
E9 Designer 6 anos 2
E10 Jogador 5 anos 2
E11  Jogador - 2
E12  Jogador 15 anos 2
E13  Gestor Func. 30 anos 2
E14  Idealizador - 3
E15  Designer 3 anos 3
E16  Jogador 1ano 3
E17  Jogador - 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Foram entrevistados no Caso 1: o gestor
responsavel  pelo  desenvolvimento e
treinamento da rede (E1), o consultor
especializado em educacdo corporativa e
responsavel pelo desenvolvimento do jogo
(E2); o técnico especializado em diagndsticos
de veiculos, principalmente em componentes
eletrobnicos e motor (E3); a gestora da
qualidade  responsavel pelos processos
internos, controle de indicadores e treinamento
(E4); aresponsavel pelo atendimento ao cliente
po6s-vendas (E5); a consultora de servigos para
atendimento ao cliente em reparos (E6); e o
gestor pos-vendas que atua nas areas de pecas,
acessorios e servicos e responde pelo
desempenho dos colaboradores (E7). A faixa
etaria dos jogadores variou de 25 a 38 anos.

No Caso 2, os respondentes sdo: o
responsavel pelo desenvolvimento de solucGes
de capacitacdo (E8); o designer instrucional
que atua desenvolvendo solugdes internamente
(E9); e gestor da E12, que avaliou o
desempenho p6s-jogo do respondente (E13). A
E10 trabalha no atendimento ao publico na
central de relacionamento, E12 trabalha no
atendimento do caixa e E11 também esta
envolvida com o atendimento ao publico. A
idade dos jogadores variou de 29 a 40 anos.

No Caso 3, o0s respondentes sdo
funcionarios da  sede  administrativa,
trabalhando nos setores de seguranca da
informacdo e pesquisa. O jogo possui alcance
nacional, mas apenas jogadores da sede
administrativa puderam participar do jogo. A
idade dos jogadores varia de 21 a 24 anos. A
E16 elabora relatorios na area de pesquisa e
desenvolvimento, enquanto a E17 atua na
protecdo a informacdo. O designer (E15) é
proprietario de uma startup e presta servicos de
manutencdo, ampliacdo e customizacdo do
jogo. A E14 é responsavel pela administragdo
do jogo e pela comunicagdo com 0s
colaboradores.

Apresentacdo dos resultados

Os resultados sdo apresentados em duas
partes, a primeira contempla o design e 0s
elementos que foram utilizados dentro de cada
jogo, e a segunda é dedicada a analise das
competéncias individuais desenvolvidas.

Design, Bases de Conhecimento e
Critérios de Avaliacao dos Jogos Sérios

Iniciando pelas estruturas de
conhecimentos empregadas para a concepcao
dos jogos sérios, no Caso 1 foram adotadas
observagbes do ambiente de trabalho e
consulta a0 manual de cargos e fungdes; no
Caso 2 foi selecionado o Briefing sobre
estratégia  organizacional e sobre as
necessidades percebidas a partir da demanda
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por treinamentos, além da definicdo dos
significados das competéncias individuais a
serem desenvolvidas; no Caso 3 valorizou-se a
experiéncia dos usuarios, observagdes do
ambiente de trabalho e conhecimentos acerca
das estratégias definidas. Constata-se que s&o
estruturas  de  conhecimento  bastante
diferentes, pois enquanto o Caso 1 direciona
seu olhar estritamente para as demandas e
diretivas do ambiente interno, o Caso 2
procura relacionar o ambiente externo e
interno  por meio da estratégia e das
necessidades  de competéncias  dali
provenientes, enquanto o Caso 3 € mais
direcionado ao ambiente externo (clientes e
estratégias definidas).

As diferengas também sdo evidentes no
que concerne aos critérios para avaliacdo dos
jogos. Para o Caso 1, o JS seria considerado
efetivo se  houvesse, durante  seu
desenvolvimento, uma ampliacdo do nimero
de participantes no jogo, critério acompanhado
de indicadores de desempenho especificos. No
Caso 2, a efetividade do jogo sério dependeria
da avaliagdo de reacdo dos participantes ao
jogo, da quantidade de acessos de usuarios e
de um teste de maultipla escolha/quiz no pos-
jogo. Para o Caso 3, a efetividade do jogo sério
seria 0 resultado do atingimento de um
determinado numero de acessos de
participantes. Portanto, o critério de avaliacdo
da efetividade dos jogos sérios comum aos 3
casos foi a quantidade de acessos e de
participacdo no andamento dos jogos.
Recorrendo a estrutura classica dos critérios de
avaliacdo de aprendizagem baseada no modelo
Kirkpatrick e Kirkpatrick (2005), o critério de
avaliacdo de reacdo é empregado em 2 dos 3
casos e, possivelmente, o teste do tipo Quiz no
caso 2, possa representar parte do critério
aprendizagem, assim mesmo de forma
limitada. Observa-se que 0s critérios de
avaliacdo sdo frageis e ndo permitem, a priori,
identificar resultados efetivos do treinamento
com jogo sério.

Para mobilizar o acesso aos jogos, foram
criados incentivos a participagdo voluntéria
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dos funcionarios. No Caso 1 foram utilizadas
premiacdes e reconhecimentos individuais
para 0 jogo, acOes de cooperacdo entre
equipes, estimulo a interagdo com colegas de
outras areas e reflexdo p6s-jogo. Ja o Caso 2
utilizou premiagdes e reconhecimentos
individuais no jogo, acGes de cooperacdo com
equipe e interacdo com colegas de outras areas.
Por fim, no Caso 3 foram utilizadas
premiacdes e reconhecimentos individuais no
jogo, acbes de cooperagdo com equipe e
interacdo com colegas de outras areas.

desenvolvimento  de
individuais com jogos

Analise  do
competéncias
Sérios

Assim, destacando os aspectos positivos
da iniciativa de empregar jogos sérios como
estratégia de desenvolvimento, destaca-se nos
trés casos estudados o0s processos de
autodesenvolvimento. Escolhida pelos gestores
das trés organizacbes como ferramenta
instrucional, os designers dos respectivos jogos
disponibilizaram, em todos os jogos, conteldos
para 0 acesso on-line, buscando incentivar
processos de e-learning. De acordo com regra
do jogo, os jogadores deveriam preparar
previamente os conteldos relacionados a cada
etapa dos jogos. Essa pratica estimulou a busca
pelo autodesenvolvimento entre os jogadores,
0 que pode influenciar seus comportamentos
futuros, desde que essas alternativas sejam
perseguidas nas organizacoes.

"Porque vocé pode conversar com novas
pessoas que jogam também e como vocé ndo
tem um professor |4 pra te falar o que ta errado,
vocé pode perguntar para elas e ver se elas
acertaram e se ndo acertar d4 pra pesquisar
junto." (E16).

Sobre a questdo do autodesenvolvimento,
a literatura aponta que um dos méritos da
estratégia de e-learning é a aproximacao entre
0 desenvolvimento tedrico e pratico e 0s
processos de sensemaking para elementos
tedricos quando de sua transformagdo em
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aplicacdo pratica (Dall’alba & Sandberg,
1996; Sandberg, 2000).

Focar na tomada de decisdo como
exploracdo do jogo sério foi um outro
resultado positivo e uma motivagio
corporativa que teve reconhecimento
destacado entre os jogadores nos trés casos.

"As vezes, um erro seu pode ser uma coisa que
ndo tem como consertar depois. Eu acho que
isso é o maior aprendizado. Vocé percebe que
as suas decisfes tém consequéncias depois”
(E12).

"Al, eu penso que é essa de tomar decisdo.
Poder ter mais seguranca para dar uma resposta
(...) bem essa questdo da decisdo mesmo, de as
vezes ndo ficar muito na ddvida ou na
agilidade. Na agilidade da resposta, de me
desafiar mais e essa competéncia acho que
melhorou bastante” (E11).

De fato, a tomada de decisdo € um dos
aspectos mais destacados na literatura que trata
dos resultados de jogos sérios, a medida em que
esse tipo de jogo mobiliza a autonomia dos
jogadores, segundo seus objetivos
profissionais, personalidade, criatividade e
habilidades préprias (Allal-Chérif et al., 2016).
Também a competéncia individual interacdo
entre colaboradores de unidades diferentes foi
uma das mais reconhecidas:

"E como as premiagdes envolvem viagens para
quem é de fora de S&o Paulo, eles acabam
criando até por uma questdo de 'ah, o hotel, a
van, vai sair...' e como fica trés dias juntos,
incluem a gente também, para ndo perder
contato e para se ajudar. Entdo, a ferramenta
gue a gente usa é o Whatsapp, atualmente eu
tenho dois grupos ou trés grupos de eventos
gue eu ja participei, mas, sdo dois que falam
mais, que realmente e engajam" (E17).

Foi também positiva a exploracdo da
competéncia  individual  relacionamento
interpessoal:

“Vocé tem que se relacionar somente com as
pessoas que estdo ali, muitas vezes vocé nunca
Viu a pessoa, e tem que ter essa interacdo de
simpatia, de conversar, de ser claro no que
vocé estd falando ter paciéncia, as vezes a
pessoa ndo acompanha sua linha de raciocinio

e vocé tem que ter claro, alterar as suas
respostas, moldar a situacdo" (E3).

"Eu fiquei mais confiante em tomar decisGes,
até para o lado pessoal. Interagir mais com as
pessoas, me fez querer participar de outros
treinamentos, ¢ um estimulo realmente. Na
verdade, ali a gente ndo conhecia os outros
gestores que a gente teria que lidar, e mesmo
se vocé conhecer a forma como a pessoa age,
vocé tinha que interagir com eles, é a sua
equipe naquele momento, tem que sair o
melhor dali" (E5).

O envolvimento dos colaboradores com
atividades  profissionais € um  recurso
empregado nos jogos sérios na forma de
simulacdo, ja que essa experiéncia apresenta
um potencial para despertar emo¢bes como
excitacdo, curiosidade, antecipacdo, surpresa
ou satisfagdo, aumentando as chances de ser
jogado por um tempo maior (Denami, 2018;
Schoenau-Fog, 2011). Esse recurso também foi
um resultado positivo da aplicacdo dos jogos
Sérios nos trés casos.

Outra competéncia individual em destaque
no resultado da pesquisa, particularmente no
Caso 1, foi acomunicagéo, sobretudo no que se
refere a melhoria e a redugéo de barreiras para
explorar essa capacidade. Alguns dos
entrevistados relataram que as atividades dos
jogos possibilitaram o desenvolvimento da
confianca e a apropriacdo de conhecimento de
técnicas para suas atividades e sua relagdo com
colegas e clientes. Alias, a relagdo com clientes
era uma das questdes mais importantes para 0s
designers dos jogos e para 0s gestores das trés
organizacoes.

Enfim, as competéncias individuais
efetivamente reconhecidas pelos jogadores
nos jogos sérios para cada um dos casos
foram: (1) Caso 1: autodesenvolvimento,
relacionamento  interpessoal,  interacgéo,
relacionamento com o cliente, trabalho em

equipe e comunicacdo; (2) Caso 2:
autodesenvolvimento, relacionamento
interpessoal, trabalho em equipe,

relacionamento com o cliente e tomada de
decisdo; (3) Caso 3: autodesenvolvimento,
relacionamento interpessoal e interagéo,
confianca e empatia e trabalho em equipe.
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Considerando 0s jogos sérios como
instrumento  de  desenvolvimento  de
competéncias individuais e com base nas
evidéncias apresentadas por alguns dos
jogadores, destaca-se algumas dificuldades
intrinsecas as estratégias adotadas para 0s
jogos. Em primeiro lugar, as dificuldades para
apreender com maior profundidade cada uma
das competéncias individuais exploradas nos
jogos, tendo em vista o grande e diverso
portfolio de competéncias individuais
projetadas para serem mobilizadas nos jogos.

A perspectiva de explorar todas essas
competéncias individuais de uma forma
efetiva e sustentdvel exige um programa
continuo e de longo prazo. Também ha que
considerar, no campo das dificuldades de
planejamento desses processos, as restritas
atividades prévias de preparacdo acerca dos
jogos e dos impactos esperados sobre as
competéncias individuais, bem como sobre o
uso de instrumentos de acompanhamento dos
jogadores durante os processos. Dessa forma,
entende-se que o planejamento do processo
ndo apresentou as condi¢Bes necessarias para
efetivar a proposta ambiciosa de colocar 0s
jogos sérios no centro da estratégia de
desenvolvimento de competéncias individuais.
Essa condicdo gerou dificuldades para as trés
organizacgdes avaliarem 0 efetivo
desenvolvimento de competéncias individuais,
assim como para identificarem quais as
competéncias individuais mais exploradas no

jogo.

Por isso, & preciso destacar a
problematica do planejamento adequado e
abrangente a fim de poder explorar

amplamente os beneficios positivos dos jogos
sérios como instrumento de desenvolvimento
profissional. Dentre as medidas necessarias
para conseguir esse objetivo, destaca-se a (i)
selecdo e caracterizagdo rigorosa das
competéncias individuais a serem exploradas
nos jogos sérios, incluindo  métricas
indicativas acerca do desenvolvimento de cada
competéncia individual selecionada; (ii)
preparacdo dos jogadores acerca do processo a
ser desenvolvido, sem entretanto revelar seu
contetido a fim de deixar intactos os potenciais
de surpresa e inovagao contido nos jogos; (iii)
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selecdo criteriosa dos instrumentos de
acompanhamento e avaliacao do
comportamento dos jogadores durante o0s
processos e no poés-jogo, bem como de
instrumentos de avaliacdo dos impactos desse
processo no desempenho das competéncias
individuais exploradas, ao menos num médio
prazo (Adams et al., 2019; Allal-Cherif et al.,
2016; Grabska-Gradzinska & Argasinski,
2021; Harvey et al., 2019; Kapp et al., 2019;
Raupach et al., 2021; Urquidi-Martin &
Aznar, 2021).

Apresentacao e discussao dos resultados

Com base nos fatores mobilizadores e nos
objetivos da aplicacdo de jogos sérios, 0S
entrevistados das trés organizagdes elencaram
as competéncias individuais que entenderam
ter sido exploradas durante os jogos. Essa
analise contempla: (a) as competéncias
individuais que os organizadores dos jogos
pretendiam que fossem exploradas durante os
jogos; (b) as competéncias individuais para as
quais ndo havia expectativa de que fossem
exploradas, mas que acabaram por ser
reconhecidas pelos participantes; e (c)
competéncias futuras e necessidades de
treinamento.

As competéncias individuais esperadas e
exploradas nos jogos sérios

A Figura 1 apresenta as competéncias
individuais esperadas e exploradas pelos jogos
sérios nos 3 Casos, segundo os entrevistados.

Quadro 1
Competéncias individuais esperadas e exploradas nos
jogos sérios dos 3 Casos

Competéncias individuais esperadas/exploradas
Caso 1 Caso 2 Caso 3
Autodesenvolvim Autodesenvolvi
ento mento
Comunicacdo Comunicacdo
assertiva
Integracdo
Empatia Empatia
Iniciativa e Empreendedori
proatividade smo
Resolucéo de Tomada de decisdo Lideranga
problemas
REUNNY
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Engajamento e
flexibilidade

Capacidade de Associacdo de Visdo sistémica

diagndstico competéncias
individuais com
estratégia
Entendimento das Relacionamento Planejamento
necessidades dos com clientes estratégico

clientes

Criatividade

Fonte: Dados da Pesquisa

Sistematizando essas competéncias em
funcdo de suas naturezas, 0S casos Se
apresentaram da seguinte forma, considerando
as seguintes categorias: (CDP) competéncias
para  desenvolvimento  pessoal; (CT)
competéncias técnicas; (CDR) competéncias
para 0 desenvolvimento do relacionamento
social; e (CDC) competéncias para
desenvolvimento corporativo.

Figura 2
Classificacdo das competéncias esperadas e exploradas
nos jogos sérios, segundo sua natureza

CDP CT CDRS CDC
Cl | Autodesenvol- | Resolugdo | Empatia | Comunica-
vimento de cdo
Capacidade | problemas assertiva
analitica Necessida-
de clientes
Cc2 Iniciativae | Tomadade | Integra- | Relaciona-
proatividade deciséo céo mento
Capacidade clientes
analitica
C3 | Autodesenvol- | Planeja- Comu- | Lideranca
vimento mento nicagéo Engaja-
Empreende- estratégico | Empatia mento
dorismo
Flexibilidade
Visdo
sistémica

Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se algumas sinergias acerca das
competéncias esperadas entre os 3 Casos, como
0 autodesenvolvimento, o empreendedorismo e
iniciativa, e a capacidade analitica entre as
CDPs, a empatia entre as CDRs e 0 foco nos
clientes entre as CDCs. Por outro lado, a
expectativa de explorar 17 competéncias em
uma experiéncia focada predominantemente
em um jogo sério demonstra uma ambicao
excessiva, mais ainda se considerarmos a
relativa fragilidade dos instrumentos de

acompanhamento e avaliagdo apresentados
anteriormente.

Relacionando as 17 competéncias
exploradas nos trés casos, apenas duas delas,
interatividade e iniciativa, fazem parte das
competéncias mais exploradas no ambiente de
jogos sérios (Almeida & Simdes, 2019).

Os documentos consultados para
identificar quais competéncias individuais
seriam exploradas nos jogos sérios se
revelaram relativamente  restritos. Essa
condicdo gerou dificuldades nos trés casos em
termos de acompanhamento e avaliacdo do

desenvolvimento dos jogadores e, por
extensdo, para avaliar que tipo de
competéncias  individuais foram  mais

exploradas no jogo. Para que a nocdo de
competéncias  individuais  possa  ser
efetivamente utilizada como referéncia
organizacional, é necessario que cada uma
dessas  competéncias  individuais  que
compdem o portfolio da organizacdo seja
acompanhada por uma defini¢do clara de sua
natureza e por métricas qualitativas e/ou
quantitativas relacionadas a complexidade da
entrega (Dutra, 2004).

As contribuigcdes da abordagem baseada
em competéncia individuais, conforme
exemplificadas na Figura 1, colocam duas
condicbes aprioristicas para planejar o
desenvolvimento de competéncias em
programas de treinamento e desenvolvimento:
(a) uma definicdo da natureza da competéncia
individual, constando as capacidades ou
atributos (CHA) centrais para mobilizar a
competéncia em questao, atributos esses que
devem constituir os focos do processo de
desenvolvimento (Le Boterf, 1995; Mendes &
Tosta, 2019); e (b) a definicdo de uma métrica
de natureza quali-quanti capaz de projetar 0s
niveis de entrega relacionados a atuagédo
profissional, conforme exemplificado na
Figura 1.

Desenvolvimento de Competéncias ndo
esperadas

Uma das competéncias individuais
identificadas pelos jogadores como exploradas
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no processo e ndo previstas pelos designers ou
gestores, foi o trabalho em equipe, o que
constituiu uma surpresa, pois na concepcéo dos
designers os jogos eram predominantemente
voltados a atuacdo individual. Mas, em todos
0s casos estudados, os jogadores destacaram a
importancia da formacdo das equipes e a
construgdo do relacionamento interpessoal
nessas equipes como fundamentais para
participacdo no jogo. A combinacdo de
habilidades interpessoais e sociais em jogos
sérios é destacada por Gomez, Ruipérez-
Valiente e Clemente (2023).

Mapeamento das
Individuais / Levantamento
Necessidades de Treinamento

Competéncias
das

A utilizacdo do jogo foi além da
expectativa de  desenvolvimento  de
competéncias individuais, pois também foi
utilizado o jogo como alternativa para
mapeamento de  futuras  competéncias
individuais e o levantamento de necessidades
de treinamento, pois na configuracdo do jogo
do Caso 1 havia a realizacdo de uma encenacao
utilizando RPG (Role-playing game) em que
gestores e observadores anotavam.

"O game mapeia todas as competéncias
individuais que esse profissional precisa. No
primeiro momento eu ndo desenvolvo, eu
mapeio, e ai como resultado dos jogos, eu
atualizo contetidos. Entdo assim, as vezes a
gente vai percebendo algumas coisas nos
jogos. [...] Em linhas gerais as academias
monitoram os acertos, 'de 0 a 10, vocé tem que
acertar 8, legal, s6 que vocé errou duas, errou
20%'. E como que eu retroalimento o processo
de desenvolvimento, como que eu
retroalimento 0s meus treinamentos, entdo
esses erros devem ser considerados também"”
(E1).

Consideracdes Finais

Este artigo procurou responder a questao
de pesquisa: "Como 0s jogos sérios podem
contribuir para o0 desenvolvimento de
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competéncias individuais?”. Assim, como
objetivo o artigo buscou analisar a
contribuicdo  dos  jogos  sérios  no

desenvolvimento de competéncias individuais,
em processos  de  treinamento e
desenvolvimento profissional a partir da
perspectiva dos atores envolvidos nas etapas
de ideacdo, desenvolvimento e execucao.

Ao longo do aprofundamento tedrico e
considerando os trés casos analisados chega-se
a um conjunto de contribuigdes:

I) Confirmacdo de que 0s jogos Serios
apresentam potencial de desenvolvimento
profissional nas organiza¢6es. Um balanco dos
resultados dos casos analisados revela que o
uso de jogos sérios como instrumento de
treinamento e  desenvolvimento  de
profissionais constituem uma alternativa
importante para as organizagdes. 1sso se
percebe especialmente para o0 caso de
elementos relacionados a gestdo de pessoas,
como 0 autodesenvolvimento, 0
relacionamento  interpessoal, interag&o,
trabalno em equipe, comunicacdo, mas
também para a atuacdo profissional, como
relacionamento com o cliente, tomada de
deciséo e proatividade.

I1) O emprego mais intensivo de jogos Sérios
vai exigir métricas qualitativas e quantitativas
para que se possa avaliar sua efetividade no
desenvolvimento de competéncias a partir dos
jogos. A anélise dos resultados da pesquisa
ndo é suficientemente conclusiva acerca da
efetividade  dos  jogos  sérios  no
desenvolvimento de competéncias
profissionais. Esta posi¢do é confirmada em
parte da producdo cientifica recuperada no
decorrer deste trabalho (Jaunay et al., 2019;
Kazar & Comu, 2021). Nesse sentido,
observou-se que a melhoria das condigdes de
avaliacdo do desempenho dos jogos em termos
de desenvolvimento de competéncias requer a
construgdo de métricas de desenvolvimento, a
fim de observar as potenciais contribui¢Ges
dos jogos sérios nesse campo. Essa € uma das
principais sugestbes para trabalhos futuros
resultantes desta pesquisa.

I11) A anélise dos resultados dos jogos sérios,
nas empresas estudadas, revelou a auséncia de
competéncias que serdo necessarias no futuro
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e, portanto, precisam ser melhor investigadas.
Trata-se de competéncias que foram
identificadas como relevantes para as
atividades da empresa - especialmente aquelas
que sdo exploradas nos jogos, mas que ndo se
encontram entre as preocupagdes de
desenvolvimento e treinamento nas empresas
estudadas. Essa constatacdo, embora aporte
uma nova complexidade ao projeto, necessita
uma investigacao especifica na area de gestédo
de processos e competéncias.
IV) Durante o exercicio dos jogos sérios,
foram mobilizadas competéncias ndo previstas
em seu planejamento. Assim, outra observacgédo
relevante para a gestao futura dos jogos sérios
é apropriar a grande parte das competéncias
exploradas nos jogos, a fim de maximizar os
recursos ali empregados. Nesse caso, €
necessario que a area de gestdo dos jogos
sérios acompanhe em tempo real, ou a
posteriori, a atuacdo dos jogadores a fim de
levantar essas oportunidades.
V) Observou-se que os sistemas de avaliacéo
do impacto dos jogos sérios sobre as
competéncias exploradas, empregados nas 3
empresas, foram muito frageis. Das
possibilidades apontadas em  métodos
classicos de avaliacdo de treinamento, foi
empregado apenas o critério de avaliacdo de
reacdo e uma forma muito superficial de
avaliar que tipos e formas de aprendizagem
forma obtidas. Ao menos dois critérios
relevantes como mudangas no comportamento
dos treinandos e impactos do treinamento nos
resultados ndo foram explorados, segundo os
resultados das entrevistas.
VI) A participagdo nos jogos pode ampliar a
duracdo da jornada de trabalho dos
colaboradores. As entrevistas apontam que
varios jogadores dos jogos sérios jogaram em
casa ap6s o término de suas jornadas de
trabalho ou entdo em horas vagas no interior
da empresa. Entretanto, € importante lembrar
que a participacdo nos jogos é voluntéria.
Porém, mesmo motivados para 0 jogo ao ponto
de explorar os jogos sérios em horas vagas, em
casa Ou na empresa, trata-se de uma motivacéo
especifica ao jogo.

Finalmente, podem ser apontadas como
limitacOes da pesquisa a impossibilidade de

rrrrr

35

observar as atividades desenvolvidas durante
0s jogos, especialmente o ambiente criado
durante 0 jogo e a reacdo dos jogadores,
ficando os pesquisadores limitados a narrativa
dos entrevistados sobre esses aspectos. Uma

segunda limitacdo provém do recorte
transversal da pesquisa ja& que uma
investigacdo longitudinal que coletasse

antecedentes e o fendbmeno em tempo real
poderia trazer resultados mais consistentes,
capazes de ampliar sua capacidade de
generalizacao.

Como sugestdes para pesquisas futuras,
em primeiro lugar, investigar mais
profundamente os contetdos e métricas de
entrega das competéncias que devem ser
exploradas nas empresas, a fim de permitir um
tratamento mais sistematico das impressdes
dos jogadores sobre suas aprendizagem;
segundo, buscar relacdo entre as competéncias
exploradas, as etapas dos jogos sérios e as 3
instncias da dindmica operativa das
competéncias, com a finalidade de identificar
com mais clareza, como ocorrem 0S processos
de aprendizagem.
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