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RESUMO

Este estudo analisa a aplicagao da gamificagdo em ambientes de call center como
estratégia para a promogéo do engajamento e da produtividade dos trabalhadores. O
objetivo geral consistiu em analisar, por meio de uma revisdo narrativa da literatura,
de que forma os sistemas de recompensas gamificados influenciam o desempenho e
o envolvimento de operadores de teleatendimento. Trata-se de uma pesquisa de
natureza basica, com abordagem qualitativa e carater exploratério, fundamentada em
levantamento bibliografico realizado em bases cientificas nacionais e internacionais,
considerando publicagcdes no periodo de 2020 a 2024. Os dados foram analisados por
meio da técnica de analise de conteudo. Os resultados indicam que estratégias
gamificadas baseadas em reconhecimento simbdlico, desafios colaborativos, metas
progressivas e feedback continuo contribuem positivamente para a motivagéo, o
engajamento e a produtividade, sobretudo em fases iniciais de implementagao.
Contudo, modelos excessivamente competitivos e focados exclusivamente em
recompensas extrinsecas podem intensificar a pressao psicologica, favorecer o
desgaste ocupacional e reduzir a motivagao intrinseca. Conclui-se que a eficacia da
gamificacdo em call centers depende do equilibrio entre estimulos motivacionais
internos e externos, priorizando praticas que promovam a cooperagao, O
reconhecimento e o desenvolvimento pessoal, sem comprometer o bem-estar
organizacional.

Palavras-chave: gamificacao; call center; produtividade; engajamento.

ABSTRACT

This study analyzes the application of gamification in call center environments as a
strategy to promote employee engagement and productivity. The general objective
was to examine, through a narrative literature review, how gamified reward systems
influence the performance and involvement of call center operators. This is a basic
research study with a qualitative and exploratory approach, based on a bibliographic
survey conducted in national and international scientific databases, considering
publications from 2020 to 2024. Data were analyzed using the content analysis
technique. The results indicate that gamification strategies grounded in symbolic
recognition, collaborative challenges, progressive goals, and continuous feedback
contribute positively to motivation, engagement, and productivity, especially in the
initial stages of implementation. However, excessively competitive models focused
solely on extrinsic rewards may increase psychological pressure, lead to occupational
burnout, and reduce intrinsic motivation. It is concluded that the effectiveness of
gamification in call centers depends on balancing intrinsic and extrinsic motivational
stimuli, prioritizing practices that foster cooperation, recognition, and personal
development without compromising organizational well-being.
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1 INTRODUGAO

A gamificacdo tem se consolidado como uma estratégia amplamente adotada
no contexto organizacional, especialmente em ambientes que demandam elevados
niveis de motivagdo, engajamento e desempenho. Definida como a aplicagdo de
elementos de design de jogos em contextos ndo ludicos, a gamificagdo busca tornar
atividades rotineiras mais estimulantes por meio do uso de recompensas, desafios,
metas e feedback continuo. Tal estratégia tem sido associada a melhorias no
envolvimento dos trabalhadores, na satisfacdo profissional e no desempenho
organizacional (Silic et al., 2020; Mullins e Sabherwal, 2020; Girdauskiene et al.,
2022; Sharma et al., 2024).

Do ponto de vista tedrico, a literatura indica que a efetividade da gamificagcado
esta relacionada a promog¢ao da motivagao intrinseca, conforme os pressupostos da
Teoria da Autodeterminagcdo, ao atender as necessidades psicologicas de
autonomia, competéncia e relacionamento. Paralelamente, a Teoria do Reforgo
sustenta o uso de recompensas como mecanismo de estimulo a repeticdo de
comportamentos desejados. Pesquisas apontam que a articulagdo dessas
abordagens pode favorecer o engajamento e o desempenho no trabalho (Hammedi
et al., 2021; Gerdenitsch et al., 2020; Rahiman et al., 2023).

Apesar dos beneficios relatados, estudos também alertam para limitacées e
riscos associados a aplicacdo da gamificagdo, especialmente quando o uso
excessivo de rankings, métricas competitivas e recompensas extrinsecas gera
presséo psicologica, estresse e redugao do significado atribuido as tarefas laborais.
Tais fatores podem comprometer o bem-estar e a motivacdo dos trabalhadores
(Hammedi et al., 2021; Murawski, 2021). Dessa forma, torna-se necessaria uma
analise critica acerca da implementagao desses sistemas em diferentes contextos

organizacionais.

Entre esses contextos, destacam-se os call centers, caracterizados por tarefas
repetitivas, intenso monitoramento de desempenho e elevado uso de metas
quantitativas, baseadas em indicadores como tempo médio de atendimento,

resolugdo no primeiro contato e satisfacdo do cliente (Oliveira, 2006). A literatura



aponta que os mecanismos tipicos da gamificagdo sdo compativeis com essa
realidade e podem atuar como instrumentos de estimulo ao engajamento e a

produtividade dos operadores (Ranganathan; Benson, 2020).

Diante desse cenario, este estudo busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: de que forma os sistemas de recompensas gamificados podem influenciar a

produtividade e o engajamento de operadores de teleatendimento em call centers?

O objetivo geral consiste em analisar, por meio de uma revisdo narrativa da
literatura, como a adogéo de sistemas de recompensas gamificados pode impactar a
produtividade e o engajamento de operadores de call center. Como objetivos

especificos, propdéem-se:

A. mapear os fundamentos tedricos da gamificacdo aplicada aos ambientes
corporativos;

B. examinar as formas de implementacdo da gamificacdo em call centers,
identificando elementos de design e tipos de incentivos utilizados; e

C. avaliar as evidéncias empiricas acerca dos efeitos desses sistemas sobre a

motivagao, o engajamento e o0 desempenho dos trabalhadores.

A realizacdo deste estudo justifica-se pela necessidade de aprofundar a
compreensao acerca do uso responsavel da gamificagdo em ambientes de trabalho
caracterizados por elevada pressao por resultados, como os call centers. Ao
sintetizar evidéncias sobre os beneficios e as limitagdes dessa estratégia, o presente
trabalho contribui para o avango tedrico no campo da gestdo de pessoas e oferece
subsidios praticos para a adog¢ao equilibrada de sistemas gamificados que

favoregam o engajamento e a produtividade de forma sustentavel.

O artigo estd estruturado em quatro secbes. Além desta introdugédo, a
segunda secao apresenta a fundamentacao tedrica. A terceira segao descreve os
procedimentos metodoldgicos da revisdao narrativa adotada, e a quarta segao
discute os principais resultados encontrados, encerrando-se com as consideragdes

finais e sugestdes para pesquisas futuras.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GAMIFICACAO: CONCEITOS E TIPOLOGIAS.



A literatura define a gamificagdo como a aplicagdo de elementos e principios
de design de jogos em contextos nao ludicos, com o objetivo de influenciar
comportamentos, promover engajamento e melhorar o desempenho, especialmente

no ambiente organizacional (Butler; Spoelstra, 2024; Sharma et al., 2024).

Mullins e Sabherwal (2020) e Sharma et al. (2024) destacam que essa
estratégia utiliza mecanicas como pontos, distintivos, niveis, rankings e desafios para
tornar tarefas rotineiras mais motivadoras. Essas mecéanicas podem ser analisadas
com maior detalhamento no estudo de Sailer et al. (2017), apresentado no Quadro 1.
Silic et al. (2020) acrescentam que, nas praticas organizacionais, a gamificacao
estimula a participacdo ativa, favorece o compartihamento de conhecimentos e

proporciona reconhecimento simbdlico por meio de sistemas estruturados de

recompensas.
Quadro 1 - Principais mecanicas usada na gamificagédo
Mecanicas em gamificagcao Referéncia Descricéo
Pontos Sailer et al. (2017) Utilizados como mecanismo basico
de pontuacgao e feedback imediato.
Emblemas Sailer et al. (2017) Empregados como simbolos de
(Badges/distintivos) conquista e reconhecimento.
Tabela de classificagdo Sailer et al. (2017) Responsaveis pela comparagéo
(Ranking) social de desempenho.
Niveis e progressdes Sailer et al. (2017) Que sinalizam avancgo e
desenvolvimento individual.
Feedback em tempo real Murawski (2021) Componente essencial para reforgo
comportamental e percepgao de
competéncia, pode ser uma
ferramenta de rede social que
permite feedback frequente,
aprendizagem social e trabalho em
equipe nas organizagoes.

Fonte: Adaptada pelo autor (2025) de Murawski (2021) e Sailer et al. (2017)

A gamificacao é aplicada em diversos contextos, como educacgao, treinamento,
saude e varejo (Hammedi et al., 2021). No &mbito da gestdo de pessoas, tem sido
concebida como uma estratégia para alinhar comportamentos individuais as metas

organizacionais por meio de estimulos motivacionais intrinsecos e extrinsecos



(Mitchell; Schuster; Jin, 2020).

Gerdenitsch et al. (2020) apontam que sistemas gamificados operam com
ciclos continuos de feedback, oferecendo informagdes em tempo real sobre
desempenho e progresso, o que contribui para o fortalecimento da percepgéo de
competéncia e autonomia dos trabalhadores. Complementarmente, Girdauskiene,
Ciplyte e Navickas (2022) destacam que os elementos de jogo ndo necessitam
envolver recompensas financeiras, uma vez que o reconhecimento simbdlico, a
visibilidade e a sensagdo de conquista também sido capazes de sustentar o

engajamento dos colaboradores.

A literatura indica que a gamificacdo se apoia nos pressupostos da Teoria da
Autodeterminacdo, a qual enfatiza a autonomia, a competéncia e o relacionamento
como necessidades psicoldgicas essenciais para o desenvolvimento da motivagao
intrinseca. Nesse contexto, Hammedi et al. (2021) afirmam que elementos como
rankings e distintivos podem fortalecer a percepgdo de competéncia ao tornar o
progresso visivel e possibilitar comparag¢des construtivas, desde que aplicados com

moderagao e com enfoque formativo.

Por outro lado, a literatura também relaciona a gamificagdo a Teoria do
Refor¢o, segundo a qual comportamentos desejados tendem a se repetir quando
associados a recompensas claras e frequentes. Mullins e Sabherwal (2020) destacam
que pontos, medalhas e recompensas imediatas atuam como reforcadores positivos,
aumentando a repeticdo de agbes alinhadas as metas organizacionais. Nesse
sentido, Rahiman et al. (2023) complementam que recompensas automaticas podem
fortalecer habitos produtivos, sobretudo quando combinadas a estratégias que

promovam autonomia e significado no trabalho.

2.2 PRODUTIVIDADE EM CALL CENTER: CONCEITOS E INDICADORES

A produtividade em call centers é geralmente avaliada com base em
indicadores como numero de chamadas atendidas por hora, tempo médio de
atendimento (TMA) e nivel de satisfagdo do cliente (Lloyd, 2020). Contudo, além
desses indicadores tradicionais, o estudo de Oliveira (2006) apresenta um conjunto

ampliado de métricas, as quais estao descritas no Quadro 2.

Adicionalmente, a literatura contemporéanea sugere a inclusao do engajamento



e da satisfacdo do colaborador como indicadores de qualidade no desempenho
organizacional. De acordo com Bellet, De Neves e Ward (2024), funcionarios mais
satisfeitos tendem a apresentar niveis mais elevados de produtividade, fenébmeno

associado ao aumento da eficiéncia cognitiva e social no atendimento aos clientes.

Quadro 2 - Principais Indicadores de Produtividade no Teleatendimento

Indicador de Produtividade Referéncia Descricéo
Tempo médio de atendimento (TMA) Oliveira (2006) e Média de tempo que um
Sailer (2017) atendente leva para concluir um
atendimento, sem comprometer a
qualidade.
Nivel de servigo (NS) Oliveira (2006) Capacidade da equipe de atender

chamadas dentro de um tempo
pré-estabelecido, avaliando a

responsividade.
Taxa de resolugédo no primeiro Oliveira (2006) Proporcao de demandas resolvidas
contato (FCR) no primeiro atendimento, indicando

eficiéncia e autonomia.

Satisfacdo do cliente (CSAT) Sailer (2017) Avaliagdo qualitativa da
experiéncia do cliente apds o
atendimento, refletindo a
percepcgao de qualidade.

Absenteismo e Turnover Oliveira (2006) Frequéncia de auséncias e
rotatividade, relacionadas a
motivagado e bem-estar
emocional dos
colaboradores.

Chamadas atendidas por hora Sailer (2017) Quantidade de chamadas
atendidas por hora por cada
colaborador

Taxa de Abandono — TxA Oliveira (2006) E calculado dividindo-se o total de
chamadas que foram
desconectadas pelo chamador,
antes de serem atendidas, pelo
total de chamadas efetuadas.

Tempo Médio de Fila — TMF Oliveira (2006) E calculado dividindo-se o total,
em segundos, de todas as
chamadas que permaneceram na
fila, antes de serem atendidas,
pelo total de chamadas.

Fonte: Adaptada pelo autor (2025) de Sailer (2017) e Oliveira (2006).
Estudos indicam que a gamificacdo pode contribuir para o aumento do
engajamento e da produtividade dos trabalhadores (Gerdenitsch et al., 2020;

Girdauskiene; Ciplyte; Navickas, 2022; Rahiman et al., 2023). Para esse fim,



recomenda-se a integracdo de métricas de desempenho aos sistemas internos dos
call centers, convertendo indicadores quantitativos e qualitativos em objetivos ludicos,
como pontos, emblemas e tabelas de classificacao, os quais permitem acompanhar o
desempenho e incentivar comportamentos alinhados as metas organizacionais
(Butler; Spoelstra, 2024; Girdauskiene; Ciplyte; Navickas, 2022).

Entretanto, a literatura também aponta riscos associados a gamificagcao, tais
como aumento do estresse, participacdo excessiva ou desmotivacao quando a
estratégia € percebida como obrigatéria ou excessivamente controladora (Butler;
Spoelstra, 2024; Hammedi et al.,, 2021). Nesse sentido, evidéncias sugerem que a
participagao voluntaria, o apoio da lideranca e a adaptagao dos sistemas gamificados
as necessidades organizacionais e dos trabalhadores sao fatores essenciais para o

sucesso da implementagcdo (Hammedi et al., 2021; Rahiman et al., 2023).

3 METODOLOGIA

Este estudo adota a revisdo narrativa da literatura como abordagem
metodoldgica, com o objetivo de sintetizar e interpretar a produgdo académica
existente acerca da relacdo entre sistemas de recompensas gamificados e o
contexto de call centers. As revisbes narrativas sdo consideradas apropriadas para
investigacdes que visam realizar uma analise critica, abrangente e interpretativa do
estado do conhecimento sobre determinado fenébmeno, uma vez que permitem maior
flexibilidade tedrica e reflexiva na articulagdo dos resultados empiricos com os
fundamentos conceituais, neste caso, a Teoria da Autodeterminagdo e a Teoria do
Reforgo.

A pesquisa caracteriza-se como de natureza basica, pois tem como finalidade
a producado de conhecimentos voltados a compreensédo de praticas adotadas na
gestao de recursos humanos, especificamente relacionadas a utilizagao de sistemas
de recompensas gamificados em ambientes de call center. Quanto aos obijetivos,
trata-se de um estudo exploratério, uma vez que busca ampliar o entendimento
sobre a aplicacdo da gamificagdo em um contexto organizacional ainda pouco
consolidado na produgao cientifica nacional.

A abordagem adotada € qualitativa, visto que se propde a interpretar
significados, percepgdes e efeitos subjetivos da gamificagdo sobre o engajamento e

a produtividade dos trabalhadores em call centers. A coleta de dados foi realizada



por meio de buscas nas bases cientificas SciELO, Scopus e Web of Science, sem
restricdo de idioma, considerando artigos cientificos publicados no periodo de 2020
a 2024, com foco em estudos recentes sobre gamificacdo no ambiente de trabalho.

A estratégia de busca utilizou as seguintes palavras-chave e operadores
booleanos:

(“‘gamif” OR “gameful” OR “gamified” OR *“gamification”) AND (‘reward” OR
‘incentive”) AND (“call center” OR “contact center” OR ‘teleatendimento” OR
‘telemarketing”) AND (“productivity” OR “work engagement”).

Além dessa expressao principal, foram realizados cruzamentos adicionais
entre pares e trios dos termos de busca, com o objetivo de ampliar o alcance e a
precisao da selecao das producgdes cientificas analisadas.

Como resultado do levantamento inicial, foram identificadas 2.757
publicacdes, sendo 178 na base SciELO, 1.377 na Scopus e 1.202 na Web of
Science. Apds a leitura dos titulos e resumos, a remogado de duplicidades e a
aplicagao dos critérios de relevancia para a tematica desta pesquisa, priorizaram-se
estudos com base empirica ou fundamentacéo tedrico-conceitual consistente, bem
como pesquisas aplicaveis a ambientes de trabalho com caracteristicas semelhantes
as dos call centers, tais como tarefas repetitivas, metas operacionais e
monitoramento de desempenho. Ao final desse processo, foram selecionados 14
artigos cientificos para compor o corpus final da analise, considerando as buscas
realizadas até 28 de outubro de 2025.

De forma complementar, incluiu-se o estudo de Oliveira (2006), localizado no
acervo da Fundacao Getulio Vargas — Sistema de Bibliotecas (FGV SB), bem como
o estudo de Sailer et al. (2017), disponivel na base Scopus, em virtude de sua
relevancia tedrica para a compreensao dos indicadores de qualidade aplicados ao
contexto de call centers, dos elementos de design de jogos em contextos néo ludicos
e dos pressupostos da Teoria da Autodeterminacgao.

Os dados extraidos foram sistematizados por meio de quadros analiticos, nos
quais se organizaram informagdes como autoria, objetivos, abordagem metodoldgica
e contribuicbes para a resposta da questdo norteadora do estudo. Por fim, os
resultados foram analisados quanto a sua aplicabilidade pratica, com o propdsito de
oferecer subsidios relevantes ao desenvolvimento de estratégias organizacionais
que integrem, de forma eficaz e responsavel, a gamificagdo em ambientes de call

center.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

A analise preliminar da literatura selecionada permitiu identificar um conjunto
consistente de fundamentos conceituais e tedricos que sustentam a aplicacdo da
gamificagdo em ambientes organizacionais, cujos objetivos das pesquisas analisadas
encontram-se apresentados no Quadro 3.

Os trabalhos incluidos na revisao narrativa contemplam exclusivamente artigos
cientificos com objetivos diversos, os quais convergem ao indicar que a gamificagcéao
pode contribuir para o aumento da motivagao, do engajamento e do desempenho em
ambientes organizacionais. Ademais, tais estudos oferecem fundamentos teoricos e

evidéncias empiricas compativeis com a realidade dos call centers.

Quadro 3 - Caracterizacao dos trabalhos incluidos na revisdo narrativa

Item Estudo (Autor, Ano) Objetivo do estudo
A1 Investigar empiricamente se o nivel de
Does Employee Happiness Have an felicidade/bem-estar dos funcionarios impacta

Impact on Productivity? (Bellet, De causalmente a produtividade no trabalho, utilizando
Neves e Ward, 2024) dados reais de operadores de call center para medir

essa relagao.

A2 Analisar criticamente os fundamentos éticos da

Redemption Through Play? Exploring| gamificagdo no ambiente de trabalho, investigando se

the Ethics of Workplace Gamification. [ela de fato promove engajamento saudavel e bem-estar|
(Butler e Spoelstra, 2024) ou se funciona como um instrumento de intensificacao

do controle e da exploragao do trabalho.

Desenvolver uma estrutura conceitual que explique o

A Conceptualizing the Role of papel da gamificagdo nas empresas contemporaneas,
Gamification in Contemporary analisando como seus elementos podem ser integrados
Enterprises. as estratégias de gestado para promover engajamento,
(Fathian , Sharifi e Nasirzadeh, 2020) | motivagdo, aprendizagem organizacional e melhoria de
desempenho.
Ad Investigar os efeitos da gamificagédo no ambiente de
Work gamification: Effects on trabalho sobre o prazer (enjoyment) dos trabalhadores
enjoyment, productivity and the role of e a produtividade, analisando também o papel
leadership. (Gerdenitsch et al., 2020) moderador da lideranga na forma como esses
resultados se manifestam.
A5 Gamification as an innovative Investigar como a gamificagéo pode ser utilizada como

instrument for employee engagement. uma ferramenta inovadora para aumentar o
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(Girdauskiene, Ciplyte e Navickas,

engajamento dos colaboradores nas organizacgoes,

2022) analisando os elementos de jogos mais utilizados e
seus efeitos sobre fatores motivacionais e atitudes no
trabalho.
A6 Uncovering the dark side of Investigar experimentalmente como diferentes
gamification at work: Impacts on elementos de design de jogos influenciam a satisfacéo
engagement and well-being. das necessidades psicoldgicas basicas e,
(Hammedi et al., 2021) consequentemente, a motivagao dos participantes.
A7 Analisar criticamente como os sistemas de metas e
Efficiency, Productivity and Targets: controle de desempenho aplicados a call centers
The Gap between Ideology and afetam a organizagéo do trabalho, a produtividade real
Reality in the Call Centre. (Lloyd, e o comportamento dos operadores, demonstrando a
2020) distancia entre o discurso gerencial de eficiéncia e a
realidade vivenciada no ambiente operacional.
A8 o ) Investigar como a gamificacdo baseada em
Gamification and the impact of . ) ~
o o recompensas extrinsecas afeta a satisfagéo das
extrinsic motivation on needs . o . .
] ] ) necessidades psicoldgicas basicas e se esse tipo de
satisfaction: Making work fun? L )
. ) motivacao torna o trabalho mais prazeroso ou, ao
(Mitchell, Schuster e Jin, 2020) B o o
contrario, pode prejudicar a motivagéo intrinseca.
A9 Analisar a gamificagéo sob uma perspectiva
o » ) cognitivo-emocional, investigando como os elementos
Gamification: A cognitive-emotional ) . o
) ) de jogos afetam os processos mentais e emocionais
view. (Mullins e Sabherwal, 2020) o ) .
dos individuos e como esses processos influenciam o
comportamento e o desempenho no trabalho.
A10 Mapear o estado atual da pesquisa e da aplicagédo da
Gamification in human resource gamificacdo na gestao de recursos humanos,
management—Status quo and quo identificando principais praticas, areas de uso,
vadis. (Murawski, 2021) resultados observados, beneficios, riscos e desafios
futuros.
A11 Analisar como a crescente quantificagéo do trabalho e
. A Numbers Game: Quantification of a pratica de “auto-gamificacdo” (quando o proprio
Work, Auto-Gamification, and Worker |trabalhador transforma sua rotina em um jogo de metas
Productivity. (Ranganathan e Benson, e desafios) influenciam a produtividade, o
2020) comportamento e a experiéncia subjetiva dos
trabalhadores.
A12 Investigar se e em que medida a gamificagdo no

Game on: Can gamification enhance
productivity? (Rahiman et al., 2023)

ambiente de trabalho pode aumentar a produtividade
dos colaboradores, analisando o papel do engajamento,

do reconhecimento, da motivagao e da utilidade

percebida como fatores mediadores desse efeito.
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A13

Game on! A state-of-the-art overview
of doing business with gamification.
(Sharma et al., 2024)

Realizar uma revisdo abrangente do estado da arte da

pesquisa sobre gamificagdo nos negoécios, mapeando

tendéncias, fundamentos tedricos, métodos de estudo,

areas de aplicagao e principais resultados relacionados
a engajamento, comportamento e desempenho

organizacional.

A14

The effects of a gamified human
resource management system on job
satisfaction and engagement. (Silic et

al., 2020)

Avaliar os efeitos da implementagao de um sistema de
Gestéo de Recursos Humanos gamificado sobre a
satisfagdo no trabalho e o engajamento dos
colaboradores, comparando percepg¢des antes e depois

do uso da ferramenta.

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).

De forma recorrente, os estudos analisados definem a gamificagdo como o uso

de elementos de design de jogos em contextos ndo ludicos, com o objetivo de

estimular comportamentos desejaveis, ampliar a participacdo dos trabalhadores e

favorecer experiéncias mais positivas no ambiente de trabalho (Mullins; Sabherwal,
2020; Hammedi et al., 2021; Sharma et al., 2024; Girdauskiene et al., 2022).

O Quadro 4 apresenta a contribuicdo dos estudos selecionados para a

resposta a questdo norteadora da pesquisa, organizando as evidéncias em torno de

seis eixos tematicos: produtividade; engajamento e motivagdo; desempenho e

comportamento organizacional; modelos, conceitos e mecanismos psicoldgicos;

experiéncia do trabalhador; e riscos e lado sombrio da gamificagao.

Quadro 4 - Contribuigdo dos estudos selecionados para a questao
norteadora

Foco do estudo Pesquisas (itens)

Contribuicao para a questao norteadora

Produtividade A1; A12; A14

Demonstram ganhos mensuraveis de
desempenho em contextos com metas e
indicadores operacionais.

Engajamento e Motivagdo | A5; A9; A13

Evidenciam que sistemas gamificados aumentam
a motivagdo, autonomia e engajamento dos
colaboradores.
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Desempenho e A4; AG; A11 Mostram que a gamificagao altera
Comportamento comportamentos produtivos, participagcao e
Organizacional envolvimento nas tarefas.
Modelos, Conceitos e A3; A8 Explicam como elementos gamificados
Mecanismos Psicoldgicos influenciam processos motivacionais e
estruturam sistemas
eficazes.
Experiéncia do |A7 Discute percepcgoes, significado subjetivo e
Trabalhador impacto emocional da gamificagdo no ambiente
de trabalho.
Riscos e Lado Sombrio da | A2; A10 Alertam sobre riscos, pressdes, competicdo
Gamificacao excessiva e possiveis efeitos negativos.

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

Os autores convergem quanto a identificagcdo dos principais elementos
estruturantes dos sistemas gamificados, sendo os mais recorrentes aqueles
apresentados no Quadro 1. Esses elementos séo classificados como mecanicas
quando correspondem aos dispositivos técnicos do sistema, como pontos,
emblemas e rankings, e como dindmicas quando se relacionam as experiéncias
geradas nos usuarios, tais como competicdo, cooperagao, senso de progresso,
pertencimento e autoeficacia (Girdauskiene et al., 2022; Sharma et al., 2024).

Do ponto de vista teorico, a literatura analisada revela dois eixos centrais de
fundamentacdo: a Teoria da Autodeterminacdo e a Teoria do Reforco, oriunda do
behaviorismo operante. A Teoria da Autodeterminagdo é amplamente utilizada para
explicar os efeitos motivacionais positivos da gamificagdo. De acordo com Sailer et
al. (2017), Girdauskiene et al. (2022) e Rahiman et al. (2023), nessa abordagem, a
motivacdo intrinseca emerge da satisfacdo das necessidades psicologicas de
autonomia, competéncia e relacionamento social.

Segundo Sailer et al. (2017), os sistemas gamificados podem favorecer a
satisfagdo dessas necessidades ao proporcionar autonomia por meio da escolha de
desafios, competéncia por meio do feedback continuo e da visualizacdo do
progresso, e relacionamento social por meio de rankings, trabalho em equipe e
reconhecimento publico. Estudos empiricos indicam que a satisfagdo dessas

necessidades atua como mediadora entre a gamificagdo e o0 aumento do
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engajamento e da dedicagéo ao trabalho (Hammedi et al., 2021; Gerdenitsch et al.,
2020).

Outro fundamento recorrente identificado na literatura € a Teoria do Reforco,
segundo a qual comportamentos tendem a se repetir quando associados a
consequéncias positivas imediatas. No contexto da gamificagdo, pontos, emblemas
e recompensas atuam como reforgadores positivos, aumentando a probabilidade de
repeticdo de comportamentos alinhados aos objetivos organizacionais (Mullins;
Sabherwal, 2020; Rahiman et al., 2023; Hammedi et al., 2021).

Entretanto, Ranganathan e Benson (2020) e Murawski (2021) alertam que o
foco excessivo em recompensas extrinsecas e rankings pode transformar a
gamificagcdo em um instrumento de controle, reduzindo a motivacao intrinseca e
elevando os niveis de estresse ocupacional.

Silic et al. (2020) descrevem sistemas de recursos humanos gamificados que
utilizam medalhas virtuais, quadros de lideranca e “halls da fama” como estratégias
para estimular a participagdo em processos de recrutamento, capacitacdo e
execucao de tarefas rotineiras, reforcando o compartilhamento de conhecimento
entre colegas e o reconhecimento por resultados alcangados.

Nos call centers, a gamificagdo pode ser diretamente associada ao uso de
indicadores operacionais, alguns dos quais estdo apresentados no Quadro 2 e ja se
encontram consolidados na literatura sobre teleatendimento. Ranganathan e Benson
(2020) demonstram que centros de atendimento ao cliente utilizam métricas como
tempo médio de atendimento, resolucdo no primeiro contato, adesao a scripts e
satisfacao do cliente como base para painéis gamificados, nos quais o desempenho
€ quantificado, comparado e recompensado.

Esses sistemas, descritos como uma forma de “taylorismo digital’, criam
ciclos continuos de feedback e recompensas, atribuindo pontos, selos de
desempenho e posigcdes em rankings a partir do cumprimento de metas e da
eficiéncia operacional. Lloyd (2020), embora nao trate diretamente da gamificagao,
caracteriza o ambiente dos call centers como fortemente orientado a metas e
controle numérico, o que reforga sua compatibilidade estrutural com mecanismos
gamificados.

Estudos como os de Mullins e Sabherwal (2020), Hammedi et al. (2021) e
Rahiman et al. (2023) indicam que sistemas de gamificacdo normalmente utilizam

trés tipos principais de incentivos: recompensas de desempenho, como pontos,
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niveis e metas; recompensas sociais, como rankings e reconhecimento; e
recompensas tangiveis, como prémios materiais ou financeiros. Girdauskiene et al.
(2022) enfatizam que as recompensas sociais sdo frequentemente tao valorizadas
quanto as materiais, especialmente quando associadas a visibilidade interna, a
oportunidades de desenvolvimento e ao reconhecimento publico.

Na interpretagdo desses resultados preliminares, a implementagdo de
sistemas de recompensas gamificadas em call centers e em contextos
organizacionais similares tende a transformar indicadores operacionais ja existentes
em pontos, niveis e recompensas, aproveitando dados de produtividade e qualidade
previamente consolidados, o que pode facilitar o processo de adog¢ao dessa
estratégia.

Essa integracdo facilita a adogdo da gamificacdo, uma vez que os dados de
produtividade e qualidade ja fazem parte do cotidiano dos operadores, sendo apenas
reorganizados em formatos ludicos e visuais. Contudo, o uso intensivo de métricas,
sobretudo em sistemas estritamente competitivos, pode ampliar a sensagao de
vigilancia e pressao, levando a sobrecarga e ao estresse ocupacional (Lloyd, 2020;
Murawski, 2021; Ranganathan; Benson, 2020).

A anadlise dos estudos apresentados no Quadro 3 revela que os efeitos da
implementacdo de sistemas de recompensas gamificados em ambientes
organizacionais, especialmente em contextos compativeis com a légica operacional
dos call centers, concentram-se em duas dimensdes centrais: engajamento no
trabalho e produtividade.

De modo geral, a literatura aponta que a gamificacdo tende a promover
impactos positivos iniciais nessas variaveis, sobretudo quando fundamentada em
principios de motivagéo intrinseca e em feedback construtivo (Hammedi et al., 2021;
Gerdenitsch et al., 2020; Silic et al., 2020).

No que se refere ao engajamento, estudos empiricos indicam que os sistemas
gamificados ampliam a dedicag&o, o envolvimento emocional e o entusiasmo dos
trabalhadores em relagcdo as atividades laborais. A pesquisa de Gerdenitsch et al.
(2020) observou aumento significativo do prazer na execugédo das tarefas apos a
implementacdo de feedbacks gamificados e indicadores visuais de progresso,
evidenciando crescimento da motivacg&o intrinseca e da persisténcia no cumprimento
de metas.

Resultados semelhantes foram reportados por Silic et al. (2020), que
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identificaram elevagdo dos niveis de engajamento, satisfacdo no trabalho e
participacao ativa dos colaboradores em processos de aprendizagem e cooperagao
apos a adocao de plataformas de recursos humanos baseadas em mecanicas de
jogos.

No ambito da produtividade, diversos estudos empiricos, como os de
Rahiman et al. (2023), Silic et al. (2020), Gerdenitsch et al. (2020), Mullins e
Sabherwal (2020) e Bellet et al. (2024), indicam que sistemas gamificados podem
gerar ganhos mensuraveis de desempenho, especialmente em atividades orientadas
por metas quantitativas e indicadores operacionais, tais como vendas, atendimento
ao cliente e tarefas repetitivas, caracteristicas tipicas dos ambientes de call center.

Em investigacbes mais diretamente relacionadas aos contextos de
atendimento ao cliente, Ranganathan e Benson (2020) observaram que a
gamificagdo promove incrementos em parametros classicos de produtividade, como
volume de atendimentos, cumprimento de metas e aderéncia a protocolos
operacionais, sobretudo quando os sistemas de avaliagdo sdo convertidos em
rankings publicos, metas semanais e recompensas associadas ao desempenho.

Entretanto, Butler e Spoelstra (2024) e Murawski (2021) ressaltam que tais
resultados positivos podem coexistir com a intensificagdo do ritmo de trabalho, o
aumento da autocobranga e a elevacdo dos niveis de estresse ocupacional,
configurando um efeito ambiguo da gamificagcdo: ganhos em eficiéncia

acompanhados de potenciais riscos a saude psicolégica dos operadores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar, por meio de reviséo narrativa da
literatura, de que forma a implementacdo de sistemas de recompensas
gamificados influencia a produtividade e o engajamento de operadores de call
center. A andlise do referencial tedrico evidenciou que a gamificagdo se
fundamenta, principalmente, na Teoria da Autodeterminacdo e na Teoria do
Reforgo. A primeira destaca a satisfacdo das necessidades psicolégicas de
autonomia, competéncia e relacionamento social, enquanto a segunda
compreende as recompensas como estimulos a repeticdo de comportamentos

desejaveis no ambiente organizacional.

Os principais elementos utilizados nos sistemas gamificados incluem



pontos, emblemas, rankings, metas, niveis e feedback continuo. No contexto
dos call centers, tais estratégias costumam ser estruturadas a partir de
indicadores operacionais ja existentes, como produtividade, qualidade do
atendimento e cumprimento de metas, os quais sdo reorganizados em
formatos ludicos e visuais de acompanhamento do desempenho individual e

coletivo.

De modo geral, os estudos analisados indicam efeitos positivos iniciais da
gamificacdo sobre o engajamento, a motivagdo e a produtividade dos
operadores. Esses efeitos sdo mais evidentes quando as estratégias priorizam
desafios cooperativos, feedback construtivo, metas progressivas e
reconhecimento simbdlico, fatores que contribuem para o aumento do
envolvimento emocional e do senso de pertencimento no trabalho. Entretanto,
aplicagcbes excessivamente competitivas ou centradas apenas em
recompensas extrinsecas tendem a intensificar a pressao psicolégica e a

reduzir a motivacgao intrinseca ao longo do tempo.

No que se refere as contribuicbes académicas, esta pesquisa apresenta
uma sintese dos principais fundamentos teodricos e das evidéncias empiricas
sobre a gamificacdo organizacional aplicada ao contexto dos call centers, um
setor ainda pouco explorado de forma sistematica na literatura nacional. Ao
articular teoria e resultados empiricos, o estudo amplia a compreensédo dos

mecanismos motivacionais envolvidos nessas praticas.

Quanto as contribuicbes praticas, os achados oferecem subsidios
relevantes para gestores e profissionais de recursos humanos no
desenvolvimento de programas gamificados mais equilibrados. Tais programas
devem estar alinhados as estratégias organizacionais e voltados a promogao
do desempenho e do engajamento, sem comprometer a saude psicoldgica e o

bem-estar dos trabalhadores.

As limitacbes do estudo relacionam-se a adog¢ao da revisao narrativa
como metodo de pesquisa, sem coleta de dados primarios, e a dependéncia de
estudos realizados, em sua maioria, em contextos distintos da realidade dos
call centers brasileiros. Ainda assim, essas limitagcdes evidenciam lacunas na
literatura e reforgam a necessidade de aprofundar as investigacbes sobre os

impactos da gamificagao nesse setor.
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Como recomendagdes praticas, sugere-se que as organizagbes adotem
sistemas de gamificagdo orientados ao fortalecimento da motivagao intrinseca,
com énfase em metas coletivas, feedback construtivo e reconhecimento
simbodlico, evitando a supervalorizagcdo de rankings competitivos e
recompensas exclusivamente  materiais. Recomenda-se, ainda, o
monitoramento continuo dos possiveis impactos psicossociais dessas

estratégias.

Por fim, indicam-se como pesquisas futuras estudos empiricos aplicados
ao contexto nacional de call centers, utilizando métodos quantitativos e
qualitativos, bem como investigagbes longitudinais que avaliem os efeitos
sustentaveis da gamificacdo sobre produtividade, engajamento, saude

ocupacional e rotatividade de pessoal.
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