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Aplicada ao mundo laboral, a gamificação do trabalho é po-
sicionada como uma evolução dos sistemas de gestão de per-
formance das organizações. A sua via informacional envolve 
os colaboradores ao dar-lhes acesso a informação de feedba-
ck. Assim, os sistemas de trabalho gamificados (STG) podem 
ser interpretados como mais um canal de comunicação in-
terna. Com a pergunta de partida: “como são utilizados os 
sistemas de trabalho gamificados na comunicação interna em 
Portugal?” esta investigação visa compreender se e como os 
STG, devido às suas dimensões comunicacionais e informa-
cionais, são utilizados como canais de comunicação interna 
em Portugal. Recorreu-se ao método qualitativo, realizan-

do-se seis entrevistas semiestruturadas em profundidade a 
profissionais de STG e a profissionais que exercem, ou exer-
ceram, funções de comunicação interna numa organização 
que recorre, ou recorreu, a um sistema de trabalho gamifi-
cado, seguindo-se uma análise interpretativa dos resultados. 
Concluiu-se que os profissionais de comunicação interna em 
Portugal são agentes fundamentais no processo de elaboração 
e desenvolvimento de STG, que os STG podem criar canais 
de comunicação interna ou transformar existentes, e que os 
elementos informacionais e comunicacionais dos STG poten-
ciam o engagement dos colaboradores. 

Keywords: internal communication; gamified work systems; employee engagement.

Applied to the world of work, gamification of work is posi-
tioned as an evolution of organizations performance manage-
ment systems. Its informational pathway engages employees 
by giving them access to feedback information. Thus, ga-
mified work systems can be interpreted as another internal 
communication channel. With the starting question: “how 
are gamified work systems used in internal communication 
in Portugal?” this investigation aims to understand if and how 
gamified work systems are used as internal communication 
channels in Portugal due to their communicational and infor-
mational dimensions. The qualitative method was used and 

six semi-structured in-depth interviews were conducted with 
professionals who work with gamified work systems and with 
professionals who work, or have worked, in internal commu-
nication in an organization that uses, or has used, a gamified 
work system, followed by an interpre-tative analysis of the 
results. We concluded that internal communication professio-
nals in Portugal are key players in designing and developing 
gamified work systems, that gamified work systems can create 
internal communication channels or transform existing ones, 
and that the informational and communicational elements of 
gamified work systems create employee engagement. 
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Introdução 

O uso de videojogos e de sistemas de trabalho gamificado intersetam-se no uso de mecânicas de     
jogos para envolver e motivar os participantes, embora sejam aplicadas em contextos diferentes. 

Os videojogos são formas de entretenimento eletrónico que pela utilização de uma interface (ecrã de 
televisão, computador) e recorrendo a dispositivos como joysticks, teclados, mouses ou plataformas 
sensíveis ao toque, permitem a interação com humanos (Granic et al., 2014). Os sistemas de trabalho 
gamificados implicam o uso de gamificação em contexto de trabalho. A gamificação consiste na im-
plementação intencional de dinâmicas e elementos de jogo em configurações, produtos, serviços ou 
tarefas tradicionalmente não baseados em videojogos, de forma a melhorar o engagement do utilizador 
e proporcionar experiências lúdicas em iniciativas fora dos videojogos (Deterding et al., 2011; Jagoda, 
2013; Singh, 2012; Werbach & Hunter, 2012). Por conseguinte, o crescimento exponencial dos sistemas 
gamificados é reflexo do seu reconhecimento como ferramentas indutivas do comportamento humano, 
incluindo a inovação, a produtividade e o engagement (Mordor Intelligence, 2022).

Aplicada ao mundo laboral, a gamificação do trabalho pode incluir, por exemplo, a atribuição de 
pontos por tarefas concluídas, prémios por objetivos, ou a criação de uma competição amigável entre 
colaboradores, sendo posicionada como uma evolução dos sistemas de gestão de performance das orga-
nizações (Cardador et al., 2017). Para além da sua componente lúdica – a sua “via afetiva” - este tipo de 
gamificação procura garantir o acesso dos colaboradores a feedback sobre a sua performance, a sua per-
formance comparada com os outros, e a possíveis necessidades de correção – a sua “via informacional”. 
É através deste feedback que o colaborador compreende melhor quais são os padrões de desempenho 
esperados ou desejados da organização onde se insere (Cardador, et al., 2017). Assim, os sistemas de 
trabalho gamificados devido à sua componente informacional podem ser interpretados como mais um 
canal de comunicação interna.  

Neste sentido, o objetivo deste artigo é compreender a utilização de sistemas de trabalho gamifica-
dos na comunicação interna em Portugal, assumindo-se como pergunta de partida: Como são utilizados 
os sistemas de trabalho gamificados na comunicação interna em Portugal? 

Em termos metodológicos recorre-se à recolha de dados através de entrevistas semiestruturadas 
em profundidade a indivíduos especializados em STG e a profissionais de comunicação que exercem, 
ou exerceram, funções de comunicação interna numa organização que recorre, ou recorreu, a um sis-
tema de trabalho gamificado (STG) e à análise categorial temática dos dados, com recurso a categorias 
a priori. 

O artigo está dividido em cinco pontos. O marco teórico inclui os conceitos, a revisão de literatura 
e teorias dos campos da comunicação interna e dos STG, assim como outros conceitos relacionados: 
engagement, engagement dos colaboradores, canais de comunicação interna, videojogos, jogos sérios 
e sistemas de gestão de performance dos colaboradores. Seguem-se as opções metodológicas, a apre-
sentação de resultados, dividida em três subsecções principais que correspondem aos dois objetivos 
específicos. Por fim, são discutidos os resultados e apresentadas as conclusões.  
 

 1. Comunicação Interna e Sistemas de Trabalho Gamificado 
A revisão de literatura deriva de uma pesquisa online, feita entre junho de 2020 e junho de 2022, no 

Google Académico. As palavras-chave utilizadas foram: internal communication channels; employee 
engagement; work engagement; employee satisfaction with internal communication; gamification; vid-
eo games; serious games e; performance management systems. Os resultados evidenciam que existem 
estudos que posicionam os jogos como ferramentas de comunicação eficazes para a disseminação de 
mensagens, persuasão, engagement e construção de comunidades (e.g., Conde-Pumpido, 2019; Fisher, 
2021) e estudos que apresentam os resultados positivos dos STG e os fatores influenciadores da sua 
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eficácia (e.g., Cardador et al., 2017; Robson et al., 2015). Este artigo procura compreender se existe uma 
relação entre os objetivos e práticas da comunicação interna e os objetivos e práticas dos STG em Por-
tugal, temática não identificada na revisão de literatura. 

1.1. Comunicação Interna e Engagement dos colaboradores 
A comunicação é um fenómeno que ocorre dentro de todas as organizações, é a sua força vital. Se-

gundo Mumby & Kahn (2018), é a comunicação que torna as organizações lugares com significado, que 
liga as pessoas entre si e que possibilita a criação de sentido e a colaboração. Essa comunicação pode ser 
gerida ou não, mas à medida que as empresas e as organizações crescem, as interações tornam-se mais 
complexas. Para envolver os colaboradores no panorama geral do negócio – desafios, ameaças e oportu-
nidades que afetam as organizações e empresas como um todo – pode ser necessário desenvolver siste-
mas de comunicação (Yeomans, 2009; Yeomans & Fitzpatrick, 2017). Comunicação interna é o termo 
usado para descrever um sistema de comunicação gerido por uma organização em que o público-alvo são 
os colaboradores, ou seja, indivíduos com um contrato de trabalho com essa mesma organização (Verčič 
et al., 2012). Esse sistema pode incluir uma variedade de canais e atividades, e tem como finalidade a 
melhoria da eficácia organizacional (Yeomans, 2009). 

A comunicação interna é um conceito complexo e multidisciplinar. Em relações públicas, o inte-
resse académico pela comunicação interna aumentou de forma constante na última década, tornando-se 
uma das suas especializações em maior crescimento (Lee & Yue, 2020). Lee & Yue (2020) procuraram 
compreender a tendência e o desenvolvimento da investigação em comunicação interna. Para isso, anali-
saram 223 artigos publicados entre 1970 e 2019 em nove revistas científicas especializadas em relações 
públicas e outras áreas da comunicação. Os autores concluíram que, numa primeira fase de pesquisa, 
a investigação era descritiva e ilustrava as características, funções e modelos da comunicação interna. 
Numa segunda fase da investigação os artigos focam-se no papel da comunicação interna na influência 
dos resultados dos colaboradores e da organização. Surgem tópicos ligados aos colaboradores como a 
satisfação no trabalho, engagement no trabalho, engagement dos colaboradores, identificação organiza-
cional, entre outros. Esta tendência pode estar relacionada com uma mudança de perspetiva na comu-
nicação interna. Numa primeira fase, os comunicadores internos podiam ser valorizados simplesmente 
pela sua habilidade de produzir conteúdo de comunicação interna (outputs); atualmente as organizações 
esperam ver resultados. Assim, os comunicadores internos são exortados a pensar no impacto benéfico 
da comunicação interna (outcomes) (Yeomans & Fitzpatrick, 2017).

A função de comunicação interna pode compreender apenas um indivíduo ou uma equipa. Também 
pode estar organizada num departamento independente ou integrada noutro departamento funcional, 
como os recursos humanos ou marketing (Yeomans, 2009). Os comunicadores internos tendem a con-
centrar-se nas atividades que mais se relacionam com os objetivos organizacionais. Fitzpatrick (2011) de-
senvolveu cinco categorias gerais de atuação da comunicação interna que se relacionam com os objetivos 
das organizações para com os seus colaboradores: garantir que a organização cumpre as suas obrigações 
legais de comunicação com os seus colaboradores; apoiar mudanças promover colaboração e sentido de 
comunidade; promover a advocacia e ajudar os colaboradores a cumprir as suas funções A promoção da 
advocacia organizacional é frequentemente agrupada com o envolvimento dos colaboradores sob o título 
de engagement dos colaboradores (Yeomans & Fitzpatrick, 2017).

Verčič e Vokić (2017) procuraram identificar antecedentes de comunicação interna do engagement 
dos colaboradores. Para esse efeito, aplicaram um questionário online respondido por 104 colaboradores 
de uma grande empresa croata. Os resultados confirmaram que a satisfação com a comunicação interna 
tem um papel significativo no engagement dos colaboradores. Também determinaram que os elementos 
da comunicação interna mais relevantes para o engagement dos colaboradores são a satisfação com o 
feedback, comunicação informal e comunicação durante reuniões. 
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Para que os benefícios potenciais do engagement se verifiquem, é necessário que os colaboradores 
estejam satisfeitos com os métodos e canais de comunicação interna (Welch, 2011). A satisfação com o 
feedback é um dos elementos mais relevantes para o engagement. Assim, a comunicação interna e o en-
gagement dos colaboradores formam um loop (Verčič & Vokić, 2017). O nível mais alto da comunicação 
interna, a comunicação interna corporativa, é um fator crítico para o engagement dos colaboradores. Este 
nível assegura a comunicação entre os líderes e os colaboradores, e procura desenvolver compromisso, 
sentido de pertença, sentido nas mudanças organizacionais e compreensão dos objetivos (Welch & Jack-
son, 2007). Apesar do sucesso deste nível de comunicação estar nas mãos da alta gestão, é iniciado pela 
equipa de comunicadores internos. 

 

1.2. Do Videojogo ao Jogo de Comunicação Estratégica 
Os videojogos são um fenómeno que permeia grande parte da sociedade, independentemente da 

idade, sexo, estatuto social, raça, religião ou nacionalidade (Shaw, 2010). Embora a sua componente 
digital seja recente, os jogos sempre existiram na cultura humana como ferramenta de entretenimento 
e construção de relacionamentos (McGonigal, 2011).  Os videojogos são jogos eletrónicos que utilizam 
uma interface para conectar o jogo a um humano, através de um dispositivo de vídeo. 

Bogost (2007) argumenta que os videojogos têm um poder persuasivo e expressivo único, em com-
paração com as restantes ferramentas computacionais. Para além de se tornarem ferramentas instru-
mentais para objetivos institucionais, os videojogos têm a possibilidade de provocar mudanças sociais a 
longo prazo. Existem várias categorias de jogos atendendo a critérios como o género ou tema, tecnologia 
ou plataforma onde se baseia, propósito, entre outros. Uma destas categorias é a dos videojogos sérios.  

Fisher (2021) defende que os videojogos sérios são videojogos concebidos especificamente para 
uma finalidade primária que vai além do entretenimento. Este tipo de videojogo é utilizado para alcan-
çar fins de aprendizagem, persuasão e mudança de comportamento (Conde-Pumpido, 2019). Devido ao 
seu alcance como artefactos culturais, acessibilidade e características intrinsecamente persuasivas, os 
videojogos podem ser considerados como o meio de comunicação “em falta” na investigação acadé-
mica. Os videojogos podem oferecer uma gama de benefícios psicológicos e de aprendizagem, como o 
desenvolvimento de habilidades de resolução de problemas, comunicação e colaboração (Granic et al., 
2014). Ao entender o que torna os videojogos tão envolventes, os designers de sistemas de trabalho po-
dem incorporar elementos semelhantes para aumentar a motivação e envolvimento dos colaboradores. 
Os videojogos sérios têm o potencial de serem utilizados como ferramentas de comunicação eficazes 
para a disseminação de mensagens, engagement e construção de comunidades.  

É neste sentido que Fisher (2021) propõe um novo conceito, uma subcategoria dos videojogos sérios 
– os jogos de comunicação estratégica. Os jogos de comunicação estratégica são jogos intencionalmente 
desenvolvidos e utilizados por uma organização ou uma entidade como um instrumento para estimular 
diálogos de significado estratégico para os seus objetivos. Segundo Fisher (2021), os jogos de comuni-
cação estratégica podem ser utilizados para alcançar vários objetivos de relações públicas, incluindo 
a educação, sensibilização, persuasão e mudanças de comportamento, com o propósito de construção 
de relações entre as organizações e os seus públicos. A utilização de videojogos como instrumentos 
de comunicação é um tema pouco analisado, com potencial para um crescimento significativo. Com 
o objetivo de compreender todo o potencial e utilização dos jogos de comunicação estratégica, Fisher 
(2021) propõe um enquadramento analítico composto por quatro níveis que se interrelacionam – a orga-
nização, o jogo, o processo de divulgação e o público que joga esse jogo. 

O primeiro nível do enquadramento analítico considera o papel da organização no processo de de-
senvolvimento de jogos de comunicação estratégica; o impacto do envolvimento de vários intervenien-
tes organizacionais e não organizacionais neste processo; e as implicações da reputação organizacional 
e dos relacionamentos internos na receção e impacto do jogo. De acordo com Fisher (2021), a produção 
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de jogos digitais requer competências técnicas específicas que nem sempre existem nas organizações, 
levando-as a recorrer a serviços e parcerias com organizações externas. Este processo pode acarretar 
desafios de tradução, uma vez que os envolvidos têm competências, objetivos e ideias diferentes sobre 
como alcançar esses objetivos (Fisher, 2019). Para entender a utilização deste tipo de videojogos, é 
necessário compreender a forma como as organizações e os criadores de videojogos (developers) tra-
balham em conjunto, os papéis e responsabilidades de cada um no processo, as formas como os obje-
tivos e valores da organização são negociados e as formas como os objetivos e valores dos developers 
externos à organização podem ser incluídos (conscientemente ou não) no produto final. A identidade, 
reputação, níveis de confiança e relação com o público que joga têm implicações na receção e impacto 
do videojogo (Fisher, 2021). Por fim, a fase de conceptualização inicial do videojogo de comunicação 
estratégica pode ser uma oportunidade única para a cocriação de significado entre a organização e os 
seus colaboradores. 

O segundo nível do enquadramento analítico é o próprio videojogo. Fisher (2021) defende que os 
videojogos acrescentam ao discurso já existente em torno de construções sociais importantes. Podem 
ser feitas escolhas específicas na conceção dos videojogos para gerar propositadamente quadros cogni-
tivos específicos, a fim de influenciar a perceção e as crenças do jogador, não só no jogo como na vida 
real que ele simula. Isto é conseguido através da capacidade dos videojogos de despertar sentimentos e 
emoções, envolver os jogadores através da surpresa, intriga e/ou provocação, e encorajar os jogadores 
a estabelecerem relações entre si. 

O terceiro nível do enquadramento analítico é o processo de disseminação do videojogo de comuni-
cação estratégica na organização. Segundo Fisher (2021), este nível considera todo o processo de disse-
minação, incluindo as plataformas do próprio jogo, elementos de campanha não relacionados com jogos 
e a promoção do jogo. O próprio processo de disseminação tem implicações importantes na receção e 
eficácia dos jogos (Fisher, 2020). Os canais de comunicação escolhidos para disseminar o jogo podem 
converter-se em canais adicionais que se ligam ao jogo e contribuem para as experiências dos jogadores. 
A dinâmica de jogabilidade comunitária e as sessões de diálogo em torno do jogo facilitadas pela or-
ganização, têm impacto significativo na utilização e nos resultados do jogo (Fisher, 2021). Em resumo, 
a forma como um jogo é entregue a um público que joga, e os vários elementos não relacionados com 
o jogo que são utilizados nesse processo de disseminação, têm implicações importantes nos próprios 
resultados do jogo, assim como a sua aderência. 

O quarto e último nível do enquadramento analítico é o público que joga o jogo. Fisher (2021) de-
fende que as motivações e características de um público jogador têm implicações na receção e envolvi-
mento nos jogos de comunicação estratégica. Além disso, as opiniões, atitudes e relação que o público 
tem com a organização também têm impacto na forma como recebem o jogo.  

O conceito de jogos, jogos sérios e as suas subcategorias como os jogos de comunicação estratégica 
estão relacionados com a gamificação (Fisher, 2021). A gamificação consiste na incorporação seletiva 
de elementos de jogo num sistema interativo, sem que se gere um jogo completo como produto final. 
É uma definição geral que tem sido referida amplamente, embora de forma inconsistente (Deterding, 
2012; Deterding et al., 2011). Tendo em conta as contribuições de diferentes académicos (Deterding et 
al., 2011; Jagoda, 2013; Singh, 2012; Werbach & Hunter, 2012) é possível definir a gamificação como a 
implementação intencional de dinâmicas e elementos de jogo – padrões, objetos, princípios, modelos e 
métodos com qualidades lúdicas e diretamente inspirados dos videojogos – em configurações, produtos, 
serviços ou tarefas tradicionalmente não baseados em videojogos, de forma a melhorar o engagement 
do utilizador e proporcionar experiências lúdicas em iniciativas externas aos videojogos. 

De acordo com Ziegler (2020), a gamificação pode ser feita de duas maneiras: como gamificação 
estrutural ou gamificação de conteúdo. A gamificação estrutural diz respeito à aplicação de elementos 
de jogo a um processo profissional ou de aprendizagem, sem alterar o conteúdo. O trabalho ou tarefa é 
revestido por uma camada externa que permite aos agentes receber feedback instantâneo sobre o pro-
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gresso, e fomentar a competição entre colegas ou colaboradores. Por exemplo, a aplicação de um siste-
ma de pontos, níveis, emblemas ou tabelas de classificação num contexto educacional ou profissional. 
Por outro lado, a gamificação do conteúdo altera o próprio conteúdo de forma a torná-lo mais parecido 
a um jogo. A tarefa é aprimorada, por exemplo, com um elemento narrativo ou um desafio que promova 
o envolvimento do agente. A tarefa gamificada é realizada como um efeito colateral (Ziegler, 2020). O 
designer de jogos e académico de gamificação Chou (2019) defende que a gamificação estrutural, por 
si só, não consegue mudar padrões de comportamento a longo prazo, e que a aplicação de uma camada 
externa numa tarefa e estrutura intrinsecamente desmotivadoras não produz efeito. Assim, a gamifica-
ção de conteúdo é preferível. 

1.3. A Gamificação do Trabalho
Aplicada ao universo laboral, a gamificação do trabalho pode ser definida como o enquadramen-

to das tarefas laborais na linguagem, metáforas e recursos dos videojogos, de forma a direcionar e 
energizar comportamentos desejados do colaborador. As organizações, inspiradas pela capacidade dos 
videojogos online bem desenvolvidos de capturar o tempo, engenhosidade e dedicação dos seus joga-
dores (Ziegler, 2022), recorrem à aplicação de princípios de design e interação de jogo para transformar 
alguns dos seus processos de trabalho (Oprescu et al., 2014). O objetivo desta transformação é melhorar 
a performance, satisfação e motivação extrínseca e intrínseca dos colaboradores (Buckley & Doyle, 
2017; De-Marcos et al., 2014; Hamari, 2013; Papastergiou, 2009).  

Ziegler (2020) argumenta que criticar a legitimidade da gamificação do trabalho, como método 
de gestão de recursos humanos (GRH), é na verdade criticar a legitimidade do capitalismo neoliberal. 
Segundo a autora, as críticas à gamificação e à GRH assemelham-se, na medida em que o ponto da 
crítica é a coerência entre os objetivos da gamificação e os do capitalismo. Se apontar que a GRH e a 
gamificação são coerentes com os objetivos do capitalismo é uma crítica, então o argumento é baseado 
no pressuposto que o capitalismo é por si mesmo, privado de legitimidade. Um académico que acredite 
que o capitalismo neoliberal não é legítimo, considera, portanto, que todas as tentativas da gestão de 
persuadir os colaboradores a trabalhar mais ou com mais dedicação, como igualmente privadas de 
legitimidade. Assim, o objetivo das críticas não é apontar para uma má gamificação ou uma cultura em-
presarial pouco construtiva, mas qualquer gamificação, cultura ou produto dos líderes organizacionais. 

Outra ferramenta com propósitos semelhantes à gamificação do trabalho, também aplicada ao uni-
verso laboral, é o sistema de gestão de performance dos colaboradores. Este tipo de sistema procura 
incentivar os trabalhadores a atingir metas e resultados consistentes com os objetivos da organização 
(Gruman & Saks, 2011). Para isso acontecer, estes sistemas fazem duas coisas: aumentam o acesso do 
colaborador a informações e requisitos de performance; e energizam o seu comportamento (DeNisi & 
Pritchard, 2006).  

Segundo Cardador et al. (2017), a era digital veio expandir as capacidades da gestão de performan-
ce das organizações, e a gamificação do trabalho torna-se a sua evolução mais recente com abrangência 
tecnológica. A gamificação oferece a mesma informação que os sistemas de gestão de performance, 
mas em tempo real. Os autores intitulam esta faceta da gamificação do trabalho de “via informacio-
nal”. Para além do imediatismo, a gamificação também procura tornar o trabalho intrinsecamente mais 
motivador e gratificante. Os recursos dos videojogos tornam as tarefas mais agradáveis e envolventes. 
Os autores intitulam esta dimensão da gamificação como “via afetiva”. Estas duas vias constituem a 
gamificação do trabalho: a via informacional (o que fazer) e a via afetiva (o que quero fazer). 

A gamificação do trabalho facilita o acesso, por parte dos colaboradores, a feedback sobre a sua 
performance, a sua performance comparada com os outros, e possíveis necessidades de correção. É 
através deste feedback que o colaborador compreende melhor quais são os padrões de desempenho 
esperados ou desejados da organização onde se insere (Cardador et al., 2017). Soluções de trabalho 
gamificadas digitais também oferecem a possibilidade ao colaborador de receber feedback sem ter de 
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interagir diretamente com outros colaboradores ou supervisores (Dale, 2014). Todos estes fatores levam 
o colaborador a estar mais motivado a reduzir a discrepância entre a performance real e a esperada 
(Cardador et al., 2017) e fomentam comportamentos desejados pela organização (Ellström, 2001). Opor-
tunidades de feedback e acesso a informação e avaliação de performance são fatores críticos para que 
a aprendizagem ocorra. O acesso a feedback que o trabalho gamificado proporciona, de forma visível e 
imediata, facilita formas adaptativas de aprendizagem pelo colaborador (Cardador et al., 2017). 

A “via informacional” e a “via afetiva” provocam o engagement do colaborador, mas de forma di-
ferente. A “via afetiva” recorre a elementos de videojogos para tornar o trabalho mais apelativo e lúdico. 
A “via informacional” envolve os colaboradores através do feedback e do alinhamento dos objetivos da 
organização com a conduta do colaborador.  

Em resumo, os videojogos são sistemas computacionais que dependem da modelagem seletiva dos 
elementos que a constituem. Ao contrário dos outros meios de comunicação, os jogos digitais produzem 
e carregam significado tanto ao nível representativo (e.g., conteúdo) como processual (e.g., sistema de 
jogo) (Bogost, 2007; Conde-Pumpido, 2019; Fisher, 2021). A sua natureza imersiva e interativa cria o 
potencial para que os jogos sejam utilizados como ferramentas de comunicação únicas e persuasivas 
(Fisher, 2021; Hafner & Janz, 2018). Apesar dos videojogos e da gamificação serem dois conceitos dife-
rentes, estão relacionados (Fisher, 2021). A gamificação do trabalho fomenta dois tipos de envolvimento 
no colaborador. O primeiro é lúdico e parte dos recursos dos videojogos – a via afetiva da gamifica-
ção. O segundo é o engagement, uma vez que parte da compreensão dos objetivos da organização, do 
feedback e dos requisitos de performance – via informacional da comunicação (Cardador et al., 2017).  
Para que o engagement ocorra, é necessário considerar diferentes estratégias de comunicação organi-
zacional para diferentes tipos de colaboradores (e.g., Dhanesh, 2017; Welch, 2011). O mesmo ocorre 
nos jogos de comunicação estratégica e na gamificação do trabalho, sendo apenas necessário mudar a 
terminologia: é necessário considerar diferentes mecânicas do videojogo ou da gamificação para dife-
rentes tipos de “jogador” (Cardador et al., 2017; Fisher, 2021; Robson et al., 2015), enquadrando o uso 
de sistemas gamificados como um instrumento de comunicação interna.

2. Opções Metodológicas 
Neste artigo opta-se pelo método predominantemente dedutivo e pela abordagem epistemológica 

interpretativa. Recorre-se a este método, uma vez que se parte dos conceitos, literatura e teorias dos 
campos da comunicação interna e dos STG para aferir como são utilizados os STG na comunicação in-
terna em Portugal. Ou seja, é um trabalho de diagnóstico assente na opinião de profissionais sobre algo 
caracterizado teoricamente. A abordagem epistemológica interpretativa explora as intenções, motiva-
ções e experiências dos indivíduos e procura compreender a realidade social do ponto de vista dos seus 
integrantes (Daymon & Holloway, 2010). Como técnica de recolha de dados de natureza qualitativa, 
opta-se pela entrevista semiestruturada em profundidade. Os dados são organizados e interpretados por 
meio da codificação. Como técnica de análise dos dados opta-se pela análise categorial temática com 
categorias a priori – provenientes do enquadramento teórico. Foi definida a seguinte pergunta de par-
tida: Como são utilizados os sistemas de trabalho gamificados na comunicação interna em Portugal? 

 Nesse sentido, o objetivo geral da presente investigação é compreender a utilização de sistemas 
de trabalho gamificados na comunicação interna em Portugal. As opções metodológicas que se seguem 
relacionam-se com cada um dos objetivos específicos propostos. Nomeadamente:  

1. Apurar quais são os agentes que participam na elaboração e desenvolvimento de STG adequados 
aos públicos internos de uma organização. Para alcançar este objetivo recorre-se à recolha de 
dados através de entrevista semiestruturada em profundidade a indivíduos especializados em 
STG e a profissionais de comunicação que exercem, ou exerceram, funções de comunicação 
interna numa organização que recorre, ou recorreu, a um sistema de trabalho gamificado (STG). 
A discussão dos resultados será apresentada por categorias derivadas dos dados.
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2. Entender como os profissionais que implementam soluções de trabalho gamificadas percecionam 
as componentes comunicacionais e informacionais do engagement. Para alcançar este objetivo 
recorre-se à recolha de dados através de entrevista semiestruturada em profundidade a indivíduos 
especializados em STG. Ainda para o mesmo fim, recorre-se à análise categorial temática dos 
dados, com recurso a categorias a priori. 

Foram elaborados dois guiões de entrevista que incluem as perguntas theory-driven. Os guiões de 
entrevista são compostos por 7 perguntas comuns, 5 perguntas para informadores de STG e 5 perguntas 
para informadores de comunicação interna (ver Quadro 1).

Quadro 1. Rationale das entrevistas semiestruturadas
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O painel de informadores foi construído de acordo com critérios de experiência ou conhecimento 
nas áreas de comunicação interna e STG. Na seleção foram identificados indivíduos que exercem fun-
ções em Portugal e que têm especialização ou experiência em gamificação e em STG, e profissionais de 
comunicação que exercem funções em Portugal e que exercem, ou exerceram, funções de comunicação 
interna numa organização que recorre, ou recorreu, a um STG. 

Para a seleção dos indivíduos especializados em STG foram estabelecidos três critérios. Os indiví-
duos teriam de preencher os requisitos de pelo menos um destes critérios: trabalhar (ou ter trabalhado) 
numa organização que oferece (ou já ofereceu) serviços de gamificação do trabalho a outras empresas 
ou formação a outros profissionais; ter trabalho publicado sobre o conceito de gamificação do trabalho; 
participado em alguma conferência ou reunião pública sobre a gamificação do trabalho. Para a seleção 
dos profissionais de comunicação foi estabelecido o seguinte critério: exercer, ou ter exercido, funções 
de comunicação interna numa organização que recorre, ou recorreu, a um STG. 
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Para encontrar os informadores para o painel, foi realizada uma pesquisa em motores de busca – 
Google e Yahoo – e redes sociais online – Facebook e LinkedIn, e através da referenciação em cadeia 
pelos informadores já entrevistados. Para a pesquisa, as palavras-chave utilizadas foram: “gamifica-
ção”, “gamification Portugal”; “comunicação interna”, “comunicação corporativa”, “internal commu-
nication”, “corporate communication”. Os possíveis informadores foram contactados via rede social 
LinkedIn ou por email.  

De acordo com os critérios já mencionados, foram identificados 15 informadores qualificados: 7 
especializados em STG e 8 em comunicação interna. Destes, três indivíduos especializados em STG e 
três em comunicação interna aceitaram ser entrevistados (Quadro 2). Dos restantes, 7 não responderam 
e 2 recusaram.  

 
Quadro 2. Informadores qualificados 

As entrevistas foram realizadas entre 11 de março de 2021 e 8 de junho de 2022 por videoconfe-
rência. Antes de cada entrevista, foi pedido ao informador que desse consentimento para a gravação em 
áudio e utilização dos dados para fins académicos. Assim, as palavras dos entrevistados foram regista-
das com maior precisão. As entrevistas foram transcritas e a transcrição completa foi disponibilizada 
aos entrevistados para confirmação da sua exatidão e eventuais correções. 

Após a transcrição das entrevistas, as respostas foram organizadas por temas e assuntos – codifi-
cação. Os códigos desenvolvidos servem de rótulos e permitem identificar padrões comuns nos dados. 
Também permitem reduzir e simplificar a informação, e facilitam a identificação de relações entre os 
dados e a literatura (Daymon & Holloway, 2010). Os códigos foram refinados durante o processo de 
recolha e organização dos dados. As entrevistas terminaram assim que se atingiu a saturação – não 
foi possível identificar novos códigos e todos os dados das entrevistas estão organizados pelos códigos 
existentes (Daymon & Holloway, 2010).  
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3. Resultados 
Os resultados das entrevistas semiestruturada em profundidade foram organizados considerando 

os dois objetivos específicos do artigo.  Para cumprir o primeiro objetivo específico foram consideradas 
as respostas de todos os entrevistados. A categoria de análise (agentes) é derivada dos dados. Nesse 
sentido, as respostas apontam para a existência de 7 grupos de agentes necessários para a elaboração e 
desenvolvimento de trabalhos gamificados numa determinada organização: os profissionais de STG, os 
colaboradores da organização onde a solução gamificada é implementada, os profissionais de comuni-
cação interna (ou os profissionais que exercem essa função), os profissionais de recursos humanos, os 
profissionais de IT, os profissionais de marketing e os profissionais de operações. 

De acordo com todos os entrevistados (6), o processo conta sempre com a participação de profis-
sionais de STG. O desenvolvimento de um STG requer competências técnicas específicas que, segundo 
os entrevistados, as organizações não têm. Esta é a base e o ponto de partida da relação entre os profis-
sionais de STG e as restantes partes envolvidas das organizações. As organizações entram em contacto 
com os profissionais de STG, que agem na modalidade de prestadores de serviços. 

Os entrevistados indicaram duas modalidades que os profissionais de STG oferecem às organiza-
ções: o desenvolvimento de um STG de raiz, completamente original, destinado especificamente para a 
implementação numa determinada organização e cuja construção é feita num trabalho de colaboração 
com essa mesma organização ou; a disponibilização de um sistema pré configurado, que permite cus-
tomização parcial de acordo com as características e objetivos da organização. 

Como indicam os entrevistados, a segunda modalidade é a mais comum entre as organizações que 
optam pela implementação de um STG. De acordo com Manuel Pimenta esta escolha deve-se a cons-
trangimentos de tempo e de recursos do lado das organizações, assim como, aos objetivos de implemen-
tação de um sistema como este. Na sua opinião, um STG é interpretado apenas como um complemento 
ao negócio, e não como uma transformação holística ao ciclo de vida do colaborador. Manuel Pimenta 
também argumenta que a falta de sistemas criados de raiz para contextos organizacionais específicos 
também se deve ao modelo de negócio das empresas desenvolvedoras de sistemas gamificados e à falta 
de conhecimentos técnicos. Na sua opinião, as empresas que vendem este tipo de sistema não oferecem 
customização, ou não têm os conhecimentos técnicos necessários para a fazer. De acordo com Manuel 
Pimenta, esta carência de customização impede que os sistemas produzam resultados positivos. 

 De acordo com as respostas dos entrevistados, o processo de elaboração e desenvolvimento de um 
STG começa com uma fase de adaptação do sistema às características dos colaboradores e à realidade 
da organização. Essa fase de auscultação pode ocorrer exclusivamente do lado da organização, em co-
laboração com os profissionais de STG ou ser uma iniciativa inteiramente do lado dos profissionais de 
STG. 

 Após a fase de elaboração e implementação da solução de trabalho gamificada, os profissionais de 
STG podem – ou não – participar no decorrer do funcionamento do sistema. Essa participação passa por 
avaliar os resultados e calibrar o sistema, caso haja essa necessidade. A intervenção dos profissionais de 
STG nesta fase depende do acordo feito entre as partes interessadas, o orçamento e recursos da organi-
zação que comprou a solução gamificada e a natureza da solução gamificada – se é um sistema estático 
ou se requer atualizações pós lançamento.

Por fim, os STG podem criar ou transformar canais de comunicação interna existentes na orga-
nização, ou criar canais novos. Nestes casos, o controlo dos canais pode estar totalmente do lado dos 
profissionais de STG. Manuel Pimenta indica que, por norma, a sua equipa prefere controlar a comu-
nicação e que, em alguns contextos, terem o controlo da comunicação pode fazer a diferença entre um 
determinado projeto ter sucesso ou não.
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Outro grupo de agentes referido por todos os entrevistados (6) foi os colaboradores da organização 
onde seria implementada a solução de trabalho gamificada. Estes, para além de serem os utilizadores 
finais dos sistemas, também foram identificados como agentes ativos e passivos nas diferentes fases de 
elaboração, desenvolvimento e ajuste dos STG.  

O terceiro grupo de agentes, também referido por todos os entrevistados (6), foi os profissionais de 
comunicação interna. Os profissionais de comunicação interna podem ser os impulsionadores iniciais, 
em colaboração com outros departamentos e/ou funções da organização, da elaboração de um STG. 
Para que tal aconteça, um dos objetivos ou dimensões do STG tem de ser a comunicação interna. Se tal 
se verifica, os comunicadores internos podem ser agentes ativos na fase de ideação de um STG, assim 
como, nas fases de auscultação e adaptação às características dos colaboradores e à realidade da orga-
nização. 

Pedro Barbosa indica que na sua experiência o fornecedor é quem dá os conteúdos a partilhar no 
sistema, mas são os profissionais de comunicação interna que o metem a funcionar internamente, sem-
pre em contacto com os profissionais de STG para correções, melhorias e esclarecimentos. Catarina 
Moreira indica que existe uma pessoa responsável na sua equipa de comunicação interna que deteta 
erros no sistema e que por isso desempenha um papel muito relevante no desenvolvimento e aperfei-
çoamento do STG.  

Nos casos em que os profissionais de STG são responsáveis pela implementação do sistema dentro 
da organização, ainda pode ser necessário a intervenção dos profissionais de comunicação interna na 
adaptação de materiais, para que a linguagem seja adaptada à identidade da organização.  

Segundo os entrevistados existe uma sobreposição dos STG nos canais de comunicação interna 
da organização. Essa sobreposição depende dos objetivos e características do sistema, assim como, do 
acordo feito entre os profissionais de STG e as partes interessadas da organização. A divulgação interna 
do STG é fundamental para a adesão e legitimidade. Esta divulgação através dos canais de comuni-
cação existentes envolve os profissionais de comunicação interna. Os STG também podem funcionar 
como um novo canal de comunicação interna, ou ser integrados em canais de comunicação interna já 
estabelecidos dentro da organização, cuja gestão passa pelos (ou é responsabilidade dos) profissionais 
de comunicação interna. 

O quarto grupo de agentes indicado por quatro (4) dos entrevistados (Carmo Só, Catarina Morei-
ra, Manuel Pimenta e Rui Cordeiro) foi os profissionais de recursos humanos da organização. Estes 
profissionais podem ser impulsionadores do desenvolvimento de um STG, ser responsáveis por fazer 
o levantamento das necessidades dos colaboradores e ser utilizadores finais. Segundo Rui Cordeiro, o 
departamento dos recursos humanos deve estar altamente envolvido na elaboração e desenvolvimento 
dos STG. 

O quinto grupo de agentes indicado por três (3) entrevistados (Carmo Só, Catarina Moreira e 
Manuel Pimenta) foi o dos profissionais de IT da organização. Os profissionais de IT podem ser um 
dos grupos impulsionadores do desenvolvimento de um STG na sua organização e devem garantir as 
condições tecnológicas para que os colaboradores tenham acesso ao STG. Na experiência de Catarina 
Moreira, os profissionais de IT integraram a equipa multidisciplinar responsável por gerir o STG após 
a sua implementação, ficando responsáveis pelo seu desenvolvimento, acompanhamento de projetos 
e user experience e user interface. Adicionalmente, os profissionais de STG têm acesso aos dados de 
performance dos colaboradores, um fator que Manuel Pimenta considera fundamental para o sucesso 
do sistema. 

O sexto grupo de agentes indicado por dois (2) dos entrevistados (Catarina Moreira e Manuel 
Pimenta) foi os profissionais de marketing da organização. Na experiência da informadora Catarina 
Moreira, os profissionais de marketing estiveram envolvidos com a responsabilidade de criação das 
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imagens necessárias para o desenvolvimento do STG. Na opinião de Manuel Pimenta, os profissionais 
de marketing têm a responsabilidade de garantir os assets e os guias de estilo da organização, úteis para 
a personalização do STG. 

O sétimo grupo de agentes indicado por dois (2) dos entrevistados (Manuel Pimenta e Rui Cordei-
ro) foi o dos profissionais de operações das organizações que integram os STG. 

Os restantes cargos e funções mencionados pelos entrevistados (e.g., CEO, Diretores de Operações 
Regionais) não foram considerados uma vez que foram referidos circunstancialmente e como externos 
ao processo de elaboração e desenvolvimento dos STG. 

Em síntese, os sete grupos de agentes que participam na elaboração e desenvolvimento de STG 
adequados aos públicos internos de uma organização identificados pelos entrevistados são: profissionais 
de STG, colaboradores, profissionais de comunicação interna, profissionais de recursos humanos, IT, 
Profissionais de Marketing e, Profissionais de Operações. 

Para cumprir o segundo objetivo específico foram consideradas as respostas dos entrevistados es-
pecializados em STG, uma vez que se pretende analisar categorias derivadas da teoria (engagement, co-
municação interna, via afetiva e via informacional do STG). De acordo com os entrevistados, um STG 
pode criar novos canais de comunicação. Nestes casos, os profissionais de STG comunicam diretamente 
com os colaboradores, para os envolver com a solução gamificada. Na experiência de Raquel Gradim “a 
própria aplicação tinha notificações que iam chamando para jogar, daquelas que toda a gente recebe no 
telemóvel: hoje ainda não apareceste aqui, estás a 100 pontos de ganhar um badge”.  

Manuel Pimenta e Rui Cordeiro argumentam que a criação de um novo canal de comunicação 
interna, integrado num STG, não é a melhor prática. Segundo estes entrevistados, um STG deve trans-
formar ou integrar canais de comunicação interna já existentes na organização. Desta forma, não é 
necessário um esforço ativo de promoção da adoção de um novo canal, uma vez que os colaboradores 
estarão a utilizar um que já lhes é conhecido. Adicionalmente, este canal já terá um historial de poten-
ciar o engagement dos colaboradores.  

Os mesmos entrevistados referem que outro fator determinante para o engagement dos colabora-
dores, e com componentes comunicacionais e informativas, é a sua participação na fase de elaboração 
e desenvolvimento do STG. Ao participarem no processo, os colaboradores deixam de ser apenas uti-
lizadores finais da solução gamificada, e tornam-se também cocriadores com os agentes mencionados 
no ponto 3.1. O processo de cocriação potencia o engagement dos colaboradores, e acontece através do 
diálogo. Desta forma, o colaborador participa voluntariamente no processo de gamificação do trabalho, 
sem que isso lhe seja imposto pela organização.  

Uma componente comunicacional com impacto no engagement, mencionada pelos entrevistados, é 
a necessidade do ajuste das mensagens internas aos níveis de envolvimento dos colaboradores. Para que 
o STG continue a promover o engagement dos colaboradores, é necessário garantir que a comunicação 
interna está em sintonia com o nível de envolvimento que os colaboradores estão a ter com o STG. Esta 
coerência entre a comunicação interna e a participação dos colaboradores potencia o engagement.

  O inverso também se verifica: a dessincronização entre as mensagens internas e as soluções ga-
mificadas prejudica o engagement dos colaboradores. Para Manuel Pimenta, os STG produzem o enga-
gement dos colaboradores ao dar resposta às suas necessidades emocionais, previamente identificadas. 
Essa resposta é dada através de mecânicas de jogo, procurando sempre o equilíbrio entre as necessida-
des emocionais dos colaboradores e as necessidades da organização. As mecânicas de jogo envolvem os 
colaboradores de duas formas: através da sua linguagem própria intrinsecamente cativante e através do 
feedback que o sistema proporciona aos utilizadores. Nas suas palavras, “os jogos já investiram milhões 
de dólares a perceber qual é que é a melhor forma de criar um sentido de pertença, qual é que é a melhor 
forma de criar sentido de comunidade”. Já Rui Cordeiro indica que não é possível existir gamificação 
sem comunicação. Nas suas palavras 
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O jogo comunica imenso com o jogador, faz o teaser, prepara para o evento, pede feedback tudo isto 
são processos de comunicação extremamente importantes e eu acho que são sine qua non. Não quer 
dizer que eu tenha visto sempre os gamifiers deste mundo a fazê-lo assim, mas para mim não pode ser 
de outra maneira mesmo.  

 

Segundo Manuel Pimenta, a comunicação interna responde às necessidades emocionais dos cola-
boradores, tal como a gamificação, com a diferença que a gamificação tem mais versatilidade. Como 
indica  

(…) é notável a diferenciação que as dinâmicas de jogo trazem precisamente porque vão dar resposta a 
mais necessidades do que a comunicação consegue dar. (…) as mecânicas de jogo surgem um bocado 
como um canivete suíço porque dão resposta a todas as necessidades emocionais. Tu consegues criar 
curiosidade, surpresa, medo de perda, autonomia, sentido de posse, todas as muitas dimensões da mo-
tivação, consegues espoletá-las com uma ou mais mecânicas de jogo. Portanto, no fundo, a principal 
diferença é a versatilidade. (…) A versatilidade e a universalidade da linguagem dos jogos. 

A segunda forma de dar resposta às necessidades emocionais dos colaboradores é através do fee-
dback. Segundo Manuel Pimenta, o feedback é a base de qualquer STG. Os colaboradores, ao recebe-
rem informação acerca da sua prestação profissional, ficam envolvidos com a organização. Também Rui 
Cordeiro argumenta que a forma como a informação de feedback é formulada e comunicada ao colabo-
rador tem impacto no engagement. De acordo com o informador, o feedback não deve ser comunicado 
em valores negativos. Em vez disso, deve ser comunicado em valores neutros ou positivos. Deste modo 
o colaborador não fica desmotivado, mas sim motivado para atingir melhores resultados. 

Os STG dão acesso ao colaborador a informação acerca da sua performance, mas também podem 
dar acesso a informação acerca da sua performance comparada com os restantes colaboradores. Essa 
comparação pode ser a origem de momentos orgânicos de colaboração ou de competição que, segundo 
Raquel Gradim e Rui Cordeiro, potenciam o engagement dos colaboradores. 

Em síntese, todos os entrevistados especializados em STG (3) descrevem componentes comunica-
cionais e informacionais como elementos fundamentais para a criação e manutenção de engagement 
nos colaboradores, no contexto da elaboração e desenvolvimento de um STG. Estas componentes po-
dem surgir não só nos STG como também na comunicação interna das organizações onde estes são 
implementados, e em prol do seu funcionamento. 

  
4. Discussão de Resultados 
De acordo com todos os entrevistados, os profissionais de comunicação interna são agentes fun-

damentais no processo de elaboração e desenvolvimento de STG adequados aos públicos internos das 
organizações. Esta função foi mencionada por todos os entrevistados como uma função interdependen-
te dentro das organizações, com mais do que um profissional a exercê-la. Quando os STG criam novos 
canais de comunicação interna, podem ser interpretados como canais de comunicação ricos, devido à 
complexidade de informação que conseguem transmitir, interatividade e velocidade de resposta (Yeo-
mans, 2009; Dévényi, 2016). 

Assinala-se, contudo, que os profissionais de STG preferem controlar a comunicação interna, uma 
vez que a implementação de um sistema destes requer uma linguagem própria. Essa iniciativa por 
parte dos profissionais de STG contraria os princípios teóricos de comunicação interna. O tom e grau 
de formalidade do discurso, a rapidez com que a informação é transmitida, assim como as restantes 
características dos meios devem ser consideradas no planeamento global dos canais de comunicação 
internos das organizações, uma vez que transmitem intrinsecamente significado e autoridade (Gillis, 
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2006). Se os profissionais de STG tentam controlar a comunicação interna e utilizam uma linguagem 
que não é comumente utilizada pela organização, o público interno pode identificar esta alteração e 
percecioná-la como uma mensagem de autoridade e apatia perante as suas necessidades e preferências 
de comunicação (Gillis, 2006).  

Por isso, quando os profissionais de STG elaboram as mensagens de comunicação interna, é neces-
sária à sua validação pelos profissionais de comunicação interna, antes do seu envio aos colaboradores. 
Desta forma, apesar dos profissionais de comunicação interna não serem os autores das mensagens, 
conseguem salvaguardar que os colaboradores têm uma visão clara da empresa e das suas práticas (Yeo-
mans, 2009). As responsabilidades que os profissionais de comunicação interna têm perante as orga-
nizações, propostas por Fitzpatrick (2011), são garantidas pela validação das mensagens: garantir que 
a organização cumpre as suas obrigações legais de comunicação com os seus colaboradores; apoiar 
mudanças; promover colaboração e sentido de comunidade; promover a advocacia; e ajudar os colabo-
radores a cumprir as suas funções. 

A comunicação interna apoia mudanças (change management), neste caso, a adoção de um novo sis-
tema e apoia os colaboradores a cumprir as suas funções que, depois da implementação do STG, passam 
a estar integradas nesse mesmo sistema. Por fim, a comunicação interna também promove o engagement 
dos colaboradores (Yeomans & Fitzpatrick, 2017). Desta forma, os profissionais de STG recorrem à 
atuação dos profissionais de comunicação interna para promover a adoção interna dos novos sistemas 
gamificados, para que produzam o engagement dos colaboradores.  

A comunicação interna é fundamental para promover a adesão aos STG, permitindo explicar aos 
colaboradores como os seus cargos, integrados no STG, integram a visão global da organização (Bakker, 
et al., 2011). 

Os entrevistados especialistas em comunicação interna confirmam os princípios teóricos sobre a ne-
cessidade de auscultação dos colaboradores, tanto na fase de elaboração como na fase de desenvolvimen-
to e melhoria do STG. Os profissionais de comunicação devem ter um bom entendimento dos públicos a 
quem se dirigem (Edmondson et al., 2009; Verčič et al., 2012; Yeomans, 2009). Os comunicadores inter-
nos identificam as diferenças dos públicos internos, compreendem as suas necessidades informacionais 
e adaptam as mensagens da liderança para que as mensagens consigam responder às necessidades dos 
públicos internos (Edmondson et al., 2009). Esta necessidade de adaptação das mensagens é importante, 
não apenas na comunicação interna, como também nos jogos de comunicação estratégica - as motivações 
e características de um público jogador têm implicações na receção e envolvimento nos jogos (Fisher, 
2021) – e na gamificação do trabalho - é necessário ter em conta as características específicas dos uti-
lizadores para que a gamificação produza efeitos positivos (Cardador et al., 2017; Robson et al., 2015). 
Assim, os profissionais de comunicação interna são agentes enriquecedores deste processo de adaptação 
dos STG e podem atenuar a falta de fundamentos teóricos da maioria das aplicações da gamificação 
(Seaborn & Fels, 2015). 

De acordo com todos os entrevistados especializados em gamificação do trabalho, as componentes 
comunicacionais e informacionais são elementos fundamentais para a criação e manutenção do enga-
gement dos colaboradores no contexto dos STG. Esta informação vem confirmar que é a comunica-
ção que dá significado às organizações (Mumby & Kuhn, 2018) e, consequentemente, a todos os seus 
sistemas. Enquanto a via lúdica – “via afetiva” – envolve os colaboradores através dos elementos de 
jogo, a “via informacional” gera engagement através da compreensão dos objetivos da organização, do 
feedback e dos requisitos de performance (Cardador et al., 2017). Os STG, como sistemas de gestão de 
performance, garantem estas necessidades informacionais do colaborador (Cardador et al., 2017). Mas 
a compreensão e envolvimento com os sistemas é fomentada pelas mensagens de comunicação interna. 
Dessa forma, os canais de comunicação interna funcionam como um complemento à via informacional 
e uma extensão dos STG (Cardador et al., 2017).  
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O engagement requer que a interação com os públicos só comece depois de ser feita pesquisa sobre 
o público-alvo; o engagement requer uma demonstração positiva pelas contribuições, experiências e 
necessidades dos públicos; o engagement requer uma interação com os públicos para fins puramente 
relacionais, fora de um problema imediato; o engagement requer interações com os públicos com o 
propósito de receber os seus conselhos e pareceres em relação a questões que concernem a organização 
e; o engagement requer interações que contribuam para uma sociedade plenamente funcional, onde as 
organizações e os públicos reconhecem a sua interdependência e atuam em conjunto para o bem-estar 
da comunidade (Taylor & Kent, 2014). 

Interpretando as respostas de todos os entrevistados, constata-se que a participação dos colabora-
dores na elaboração dos STG é voluntária, potenciando a adoção dos sistemas devido ao sentimento de 
pertença que é gerado nos colaboradores. A imposição da utilização dos STG impacta negativamente 
a sua adoção pelos colaboradores (Chou, 2019; Ziegler, 2020). Este sentimento de ownership resultante 
do processo de cocriação através do diálogo pode anular ou reduzir esse impacto negativo e promover 
o engagement dos colaboradores com o sistema.  

É importante garantir que a informação de feedback acerca da performance dos colaboradores, as 
mensagens dos canais de comunicação interna criados ou transformados pelos STG e as mensagens 
dos restantes canais de comunicação interna da organização estejam em sintonia. Segundo Yeomans e 
Fitzpatrick (2017) esta gestão é uma responsabilidade dos profissionais de comunicação interna. 

A linguagem intrinsecamente cativante dos jogos e consequentemente dos STG que utilizam ele-
mentos de jogo, mencionada por Manuel Pimenta, confirma a procedural rhetoric teorizada por Bo-
gost (2007). Segundo o autor, os jogos persuadem o jogador por meio de representações, processos e 
interações baseadas em regras, em vez da palavra falada, escrita, imagens estáticas ou imagens em 
movimento.  

Quando Manuel Pimenta se refere a esta força persuasora dos jogos, utiliza o termo “linguagem”. 
Rui Cordeiro avança mesmo com a ideia de que essa linguagem é comunicação. Por outras palavras, 
a “via afetiva” dos STG pode conter elementos linguísticos, mesmo que não sejam verbais, e esses 
elementos podem ser responsáveis pela sua natureza cativante e persuasiva. É neste sentido que Fisher 
(2021) argumenta que os jogos sérios podem ser considerados como o meio de comunicação “em falta” 
na investigação académica. Os jogos sérios diferem dos STG na medida em que o seu produto final é um 
jogo, e os sistemas recorrem apenas a elementos de jogo. No entanto, partilham o potencial enquanto 
ferramenta de comunicação - disseminação de mensagens, engagement e construção de comunidades – 
através do mesmo meio, neste caso, os elementos de jogo. 

De acordo com as respostas de Manuel Pimenta e Rui Cordeiro, a comunicação da informação de 
feedback é intrínseca aos STG, e de acordo com todos os entrevistados de gamificação essa informação 
de feedback potencia o engagement dos colaboradores. Esta informação confirma que a “via informa-
cional” dos STG (Cardador et al., 2007), potencia o engagement dos colaboradores através do feedback. 
Também confirma que a via informacional” e a “via afetiva” potenciam o engagement do colaborador 
de forma diferente. Por fim, também confirma que a informação de feedback de performance é uma ne-
cessidade de comunicação do colaborador (Yeomans, 2009) e que é um facilitador vital do engagement 
(Verčič & Vokić, 2017).

O imediatismo de feedback não é útil apenas para os profissionais de comunicação interna. O ime-
diatismo de feedback proporcionado pela “via informacional” dos STG também é uma necessidade dos 
próprios colaboradores. Esta é uma das facetas que marca os novos canais de comunicação interna mais 
ricos – permitem transferir informação mais complexa e com maior densidade, são mais interativos e 
têm uma maior velocidade e eficácia de comunicação (Dévényi, 2016; Yeomans, 2009).  

As características do colaborador são apontadas por Cardador et al. (2017) como influenciadoras da 
eficácia do STG. De acordo com os autores, o efeito positivo de engagement dos colaboradores, gerado 
pelo acesso ao feedback de performance, é mais forte (ou mais fraco) para os trabalhadores com um alto 
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(ou mais fraco) traço competitivo. Para Robson et al. (2015), o espírito competitivo dos colaboradores 
também é uma dimensão importante a ter em conta no processo de elaboração das mecânicas de gami-
ficação adequadas aos colaboradores. De acordo com as respostas de Raquel Gradim e Rui Cordeiro, a 
comparação do feedback de performance entre colaboradores acontece organicamente no decorrer da 
utilização dos STG. Essa comparação dá origem a momentos de competição e colaboração entre cola-
boradores que, por sua vez, potenciam o seu engagement.  

Paralelamente a este fenómeno orgânico, e segundo Carmo Só e Pedro Barbosa, é possível obter o 
mesmo efeito através da partilha intencional do feedback de performance dos colaboradores via mensa-
gens de comunicação interna. Ambos os casos estão relacionados com a “via informacional” dos STG 
e ambos promovem o engagement através da competição entre colaboradores. No entanto, a primeira é 
através do próprio STG e a segunda através de canais de comunicação interna que podem, ou não, ser 
criados ou estar integrados nesse sistema. 

Por fim, todos os entrevistados indicam que a transmissão de feedback de performance dos colabo-
radores é uma responsabilidade dos colaboradores em posição de liderança. Apenas Carmo Só indica 
que também é uma responsabilidade dos profissionais de comunicação interna. Apesar disso, a respon-
sabilidade de adaptar as mensagens dos líderes organizacionais de forma a que respondam às necessi-
dades comunicacionais dos colaboradores é dos comunicadores internos (Edmondson et al., 2009). As 
capacidades de comunicação dos gestores também é um dos processos de comunicação através do qual 
os comunicadores internos gerem estrategicamente as interações e os relacionamentos entre públicos a 
todos os níveis da organização (Lee & Yue, 2020; Welch & Jackson, 2007). Assim, os profissionais de 
comunicação interna têm um papel a desempenhar na partilha de feedback de performance dos colabo-
radores através dos sistemas de comunicação interna, mesmo que indiretamente. 

 

Conclusões 

Neste artigo, procurou-se compreender se existe uma relação entre os objetivos e práticas da co-
municação interna e os objetivos e práticas dos STG.  Os resultados de entrevistas semiestruturadas 
em profundidade a profissionais de STG e a profissionais de comunicação interna permitiram chegar à 
conclusão de que há uma relação entre os STG e a comunicação interna.  

Os STG podem criar novos canais de comunicação interna, depender da sua divulgação nos canais 
de comunicação interna existentes na organização, ou transformar os canais de comunicação interna 
existentes na organização. A sua “via informacional” envolve os colaboradores através da partilha de 
feedback de performance. A sua “via afetiva” envolve os colaboradores através dos elementos lúdicos 
dos videojogos que podem conter elementos linguísticos não verbais. Adicionalmente, pode fazer senti-
do a utilização de um novo termo, a “via comunicacional” dos STG. Esta via verifica-se quando os STG 
funcionam como um novo canal de comunicação interna e potenciam o engagement dos colaboradores 
através das mensagens internas e da satisfação com a comunicação interna. 

Os profissionais de comunicação interna não só participam no processo de elaboração e desen-
volvimento dos STG como podem ter a iniciativa da sua implementação. O seu conhecimento dos pú-
blicos internos é fundamental para a elaboração de STG adequados aos colaboradores e às realidades 
organizacionais. A introdução de meios de comunicação interna mais ricos é uma tendência que se tem 
verificado e que é benéfica para a atuação dos profissionais de comunicação interna, já que permite a 
recolha e análise de dados. 

Para que a atuação dos sistemas de comunicação interna e os STG não colida, pelo contrário, seja 
coerente e produza o engagement dos colaboradores, é necessária a coordenação entre os profissionais 
de STG e os profissionais de comunicação interna. Ambos os sistemas procuram dar resposta às neces-
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sidades emocionais dos colaboradores, entre os quais, as necessidades comunicacionais e de feedback. 
No processo de elaboração e implementação de STG, é necessário avaliar o seu impacto nas configura-
ções dos canais de comunicação interna das organizações. 

Neste artigo foram identificados os grupos de agentes que participam na elaboração e desenvol-
vimento de sistemas de trabalhos gamificados adequados aos públicos internos de uma organização: 
profissionais de STG, colaboradores, profissionais de comunicação interna, profissionais de recursos 
humanos, IT, profissionais de marketing e profissionais de operações. Também foi possível concluir que 
todos os profissionais de STG reconhecem a existência e a importância de elementos informacionais e 
comunicacionais na potencialização do engagement dos colaboradores através dos STG. Por fim, tam-
bém foi possível compreender que todos os profissionais de comunicação interna identificam elementos 
nos STG que dizem respeito à “via informacional” dos STG, elementos esses que respondem a necessi-
dades dos colaboradores e que produzem engagement. 

É importante notar que esta artigo teve uma limitação relacionada com os informadores qualifi-
cados. Em Portugal, o número de empresas que desenvolvem STG ainda é reduzido, assim como o das 
organizações que os implementam. Dentro das empresas que se identificam como prestadoras desse 
serviço, nem todas o prestam na prática. Em vez disso, oferecem sessões de team building ou vendem 
sistemas que são puramente jogos, sem qualquer elemento de trabalho. Dois dos informadores identi-
ficados recusaram participar porque assinaram cláusulas de confidencialidade com as suas empresas e 
com as empresas onde implementaram soluções gamificadas. Oficiosamente, um desses informadores 
declarou que é uma realidade comum entre este tipo de profissionais, e que está relacionada com a pro-
teção da tecnologia e know-how necessários para prestar este tipo de serviço.  

Em investigações futuras, será interessante distinguir os STG que se sobrepõem, de alguma for-
ma, aos sistemas de comunicação interna, dos sistemas de comunicação interna que são gamificados. 
Também será proveitoso estudar que implicações de comunicação das gamificações de conteúdo. Cer-
tos elementos que são introduzidos na gamificação de conteúdo e que são comumente associados a 
gamificação podem ser comunicação. Também será interessante perceber se a sobreposição dos STG 
aos sistemas de comunicação interna é transversal a todas as implementações de STG ou se depende 
do contexto organizacional e da configuração do próprio STG. Por fim, à semelhança de Fisher (2021) 
que desenvolveu um enquadramento teórico com o objetivo de compreender o potencial de utilização 
dos jogos de comunicação estratégica, será interessante desenvolver um enquadramento teórico com o 
objetivo de compreender o potencial de utilização dos STG na comunicação interna. O enquadramento 
pode seguir uma versão adaptada dos níveis propostos por Fisher (2021): a organização, o STG, o pro-
cesso de divulgação e o público que utiliza esse STG. 
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