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RESUMO: Este artigo tem como objetivo apresentar a gamificagdo como um sistema de
reconhecimento e recompensa aplicado a uma empresa de pequeno porte. Para isso, foi feita a
analise do sistema de gestdo utilizado, estruturando um novo modelo voltado a resultados, por meio
de indicadores de desempenho também alinhados aos processos internos. Através da pesquisa-agéo,
0 projeto se desdobra em trés macroetapas, sendo elas: (i) analise do plano estratégico e
estruturacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho; (ii) definicdo dos indicadores e desdobramento
das metas, e (iii) proposicdo do sistema de reconhecimento e recompensa com uso da gamificacéo.
Desta solucdo, tem-se a nova estrutura de valorizacao profissional que orientara a politica de gestao

de pessoas.
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1. INTRODUCAO

A estratégia € um fator essencial para o desenvolvimento e manutencdo da competitividade
das empresas em longo prazo no mercado. No nivel estratégico, busca-se direcionar a corporacao
aos seus principais objetivos, os quais serdo posteriormente desdobrados nos niveis gerenciais e
operacionais da organizacdo. Kaplan e Norton (1997) divulgaram seu estudo sobre a sistematica de
medicdo e controle estratégico, o Balanced Score Card (BSC), que discutiu a importancia do
equilibrio entre estes niveis — estratégico, tatico e operacional — dentro das empresas, a fim de se
obter resultados positivos frente as suas perspectivas internas e externas de desempenho (ABADI,
2012). A partir dai diversos autores apresentaram pesquisas sobre formulacdo estratégica e

desempenho operacional sob um ponto de vista holistico e ndo apenas econémico ou financeiro.

Corroborando com os conceitos de Kaplan e Norton, Campos (2004, p. 32) publicou a teoria
do Gerenciamento Pelas Diretrizes, GPD, o qual, segundo ele, € o mecanismo que concentra a forca
intelectual, focalizando-a para as metas de sobrevivéncia da organizacdo — igualmente colocando as
pessoas e seu conhecimento como cerne dos processos do negdcio para atingir metas tracadas a
médio e longo prazo. Isto demonstra a relevancia que os agentes da estrutura tém frente os
resultados da empresa, fazendo-se necessario um ambiente interno construtivo que fomente o bom

desempenho da equipe.

Estabelecer um ambiente favoravel a boa prética laboral pode ser algo complexo, visto que
envolve aspectos objetivos — como a instalacdo adequada de uma estrutura fisica, a divisdo
balanceada das atividades entre as pessoas ou 0 valor que se paga como salario base — e, também,
aspectos subjetivos, quanto ao moral do trabalhador, sua valorizacdo e sua motivacdo em
desempenhar o trabalho (PINK, 2010). Portanto, para se obter um clima interno motivacional,

fatores tangiveis e intangiveis devem se relacionar de maneira harmoniosa.

O desdobramento das metas estratégicas pelos niveis da estrutura organizacional faz com
que os esforcos coletivos sejam direcionados a um objetivo Unico de maneira racional e objetiva.
Contudo, conforme afirma Pink (2010), o lucro, por si s6, ndo € incentivo suficiente para pessoas ou
organizagOes buscarem a exceléncia, visto que a forga motriz do bom desempenho esta vinculada ao
propésito do trabalho, podendo envolver diversos fatores intrinsecos aos individuos que o

executam.

O que se pode constatar comumente é a desconexdo entre a estratégia organizacional e as
politicas de gestdo de pessoas quanto a reconhecimento e recompensa. 1sso se da principalmente em
pequenas empresas, pois, por ndo sofrerem aportes significativos de recursos, apresentam

oportunidades de melhoria no processo de formulagdo estratégica e na estruturacdo de uma area
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especifica a gestdo de pessoas (DE KOK et al., 2002). Pode-se atestar tal inconsisténcia gerencial ao
se analisar o desempenho dos empreendimentos no setor de alimentacdo fora do lar no Brasil, no
qual 50% deles encerram a operacdo antes de completarem o segundo ano de fundacdo, devido,
sobretudo, a ma gestao de seus recursos (ABRASEL, 2015).

O presente estudo prop6e um sistema de reconhecimento e recompensa alinhado a
identidade da empresa, utilizando a metodologia da gamificacdo como pilar entre os objetivos
estratégicos do negdcio e das pessoas frente as suas metas. Transformar a gestdo de pessoas por
resultados em um jogo tematico, conforme Singh (2012), traz a motivagdo intrinseca dos envolvidos
e seu engajamento com o resultado, resolvendo problemas organizacionais de maneira ludica e
eficiente. Espera-se, dessa forma, perenizar uma nova metodologia de gestdo aplicada ao negocio
que promova um ambiente motivado, convergindo o gerenciamento pelas diretrizes a gestdo de

pessoas.

O trabalho apresentado se justifica ao passo que o alinhamento da formulacdo estratégica a
politica de remuneracdo varidvel gera resultados sustentaveis a empresa em um amplo horizonte de
tempo, buscando o lucro com pessoas motivadas por objetivos tangiveis. A contribuicdo do estudo
estd amparada na aplicacdo da metodologia que correlaciona o GPD a sistematica de remuneracao
varidvel, baseada em reconhecimento e recompensa, em um contexto onde o jogo é o elo entre o

resultado financeiro do negdcio e o desempenho individual e coletivo dos funcionarios.

O artigo se divide em quatro secOes. Inicia com a revisdo bibliogréfica sobre os temas
relacionados ao alinhamento estratégico, gamificacéo e politicas de reconhecimento e recompensa
em gestdo de pessoas. A segunda secdo se refere a aplicacdo do GPD na empresa em questao,
tracando a direcdo estratégica as demais fases do trabalho. Em seguida é feita uma analise geral do
sistema de gestdo para o entendimento dos meios que conduzirdo a organizacdo as metas. Por
altimo, é proposto, e amplamente discutido, 0 modelo de gestdo de pessoas que alia desempenho
organizacional a motivacdo dos seus agentes, estruturando o jogo que sera aplicado como a politica

de reconhecimento e recompensa no restaurante.
2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a revisdo bibliografica dos temas tratados ao longo do desenvolvimento
da introducéo e da metodologia. Tal revisdo conduz a aplicacdo da gamificacdo como ferramenta na
gestdo empresarial, para tanto sdo discutidos os conceitos do Gerenciamento pelas Diretrizes e as
praticas de reconhecimento e recompensa registradas na literatura, alinhando a estratégia

organizacional a gestdo de pessoas.



2.1 Gerenciamento pelas Diretrizes

A estratégia de uma empresa, segundo Kaplan e Norton (2004), determina a maneira pela
qual tal organizagdo deseja criar valor aos seus stakeholders — investidores, clientes, sociedade,
funcionarios — e com o planejamento estratégico é possivel tragar objetivos futuros viaveis e propor

acOes para alcanca-los, evitando surpresas com as incertezas do mercado (MULLER, 2003).

A formulacéo estratégica enfrenta, comumente, a desconexao entre os niveis da organizagéo,
distanciando as estratégias de longo prazo com os planos tatico, de médio prazo, e com o
operacional, de acdo imediata — ainda mais em organizaces com baixo nivel de especializacdo da
méao de obra (MAZINI et al., 2012). O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) surge na literatura
como o meio de alinhamento da estratégia organizacional com a operagdo da rotina, sendo este a
aplicacdo do método PDCA - Planejar, Executar, Controlar e Agir — para gerenciar e
operacionalizar tais diretrizes (COSTA NETO et al., 2000).

A integracdo entre a estratégia, 0s processos e a avaliacdo de desempenho sdo pontos vitais a
sustentabilidade de um negécio (MULLER, 2003) e a aplicacio deste modelo de gestdo integrada
ao gerenciamento da rotina pode ser o elo entre a situagdo atual e as metas da empresa. O principal
fator de sucesso do planejamento estratégico em pequenas empresas, segundo Terence (2002), € o
engajamento do pequeno empresario nesse processo. Tal lider deve estar consciente sobre a situacéo
atual do seu negdcio, fazendo-se necessaria a reflexdo acerca dos seus problemas e dos possiveis
horizontes de atuacdo da empresa. Migliato (2004) destaca, também, a importancia de adequar esse
planejamento estratégico as particularidades e necessidades especificas da pequena empresa,

considerando as limitacdes intrinsecas do negécio.

Leal et al. (2010) destacam como fator chave de sucesso o envolvimento de todos os
colaboradores na implementacdo integra do plano estratégico nas pequenas empresas, enguanto
identificam trés obstaculos para isso: (i) a metodologia de aplicacdo do planejamento estratégico
existente na literatura foi desenvolvida, principalmente, para grandes empresas, desconsiderando
ajustes metodoldgicos necessarios para aplicacdo aos pequenos negocios; (ii) tal modelo de
planejamento ndo contempla a importancia que o papel do empresario representa ao pequeno
negocio; e (iii) a acirrada competicdo do mercado faz com que a pequena empresa esteja utilizando
de maneira saturada os seus recursos a fim de estabelecer os melhores meios (processos) de atuacao

no mercado.

O setor de alimentacéo fora do lar, no qual se transcorrera o trabalho, carece de mao de obra
qualificada, capaz de desenvolver e gerir um plano estratégico a longo prazo, considerando,

inclusive, o préprio empresario (MAZINI et al., 2012), lider que na maior parte das vezes nao
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possui formacdo em gestdo. Além disso, neste setor, o desafio de formular a estratégia do negocio é
alinhar tal trabalho a rotina dos seus funcionarios, que, pela baixa escolaridade ou formacao
insuficiente, se isolam em suas fun¢des de rotina sem almejar crescimento proprio ou vislumbrar o
desenvolvimento da empresa, se resumindo a discutir apenas melhorias nos seus processos e
atividades rotineiras (OLIVEIRA, 2009).

Tendo em vista a peculiaridade de pouco envolvimento nas atividades de melhoria ou
processos de inovacao do negdcio, evidencia-se a preocupacgao da empresa em envolver seu publico
interno com a estratégia do negécio (KELLIHER et al., 2001). Ao se discutir o assunto voltado ao
setor de alimentacdo fora do lar, nota-se que ha uma pequena parcela de restaurantes que realiza o
planejamento de longo prazo (MAZINI et al., 2012), desdobrando-o adequadamente, nas suas
diversas dimensbes — pessoas, mercado, financeira, entre outras — conforme sugere Abadi et al.
(2012) e engajando os agentes do processo de execugdo, que devem estar cientes das diretrizes

gerais da corporacao para a correta tomada de decisdo.

Sendo assim, uma politica de reconhecimento e recompensa efetiva é iminente ao sistema de
gestdo pelas diretrizes, alinhando os conceitos de Terence (2002), Muller (2003) e Costa Neto
(2000) sobre a formulagdo estratégica com os de Pink (2010) acerca da motivacdo intrinseca.
Espera-se, dessa forma, motivar o quadro operacional e gerencial da organizacdo conciliando o
resultado positivo dos indicadores e metas do negdcio com a satisfacdo de seus agentes.

2.2 Reconhecimento e Recompensa

A éarea de Gestdo de Pessoas passa a tomar importancia no contexto competitivo atual frente
os desafios externos, como as demandas do mercado e da sociedade, e internos, de aprimoramento
do desempenho dos processos e das pessoas (OLIVEIRA, 2011). Embora analisar a influéncia
direta das préaticas de Gestdo de Pessoas (GP) no desempenho organizacional seja algo complexo
por envolver fatores objetivos e subjetivos, Oliveira (2011) sintetiza esta relacdo através de estudos
de casos praticos. Tal relacdo se atesta através de correlacdes entre as estratégias de GP e o
resultado de indicadores de desempenho (ou outcomes) em quatro perspectivas: recursos humanos,

financeira, resultados organizacionais e resultados de mercado de capital.

Autores destacam evidéncias quantitativas da relagdo entre desempenho pessoal e
institucional na gestdo de pessoas. No estudo feito por Combs et al. (2006), nota-se que a correlagéo
é significativa quando se analisa de modo consolidado e sistémico as praticas de GP com 0s
resultados organizacionais, pois isoladamente ndo ha conclusbes coerentes. Isso mostra que 0
desempenho das pessoas impacta diversos outcomes do negdcio simultaneamente. Além disso,

conclui que a relacdo entre praticas avancadas de GP em empresas de servico € menor do que nas
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empresas de manufatura, isto €, ha maior relacdo de causa e efeito entre as variaveis nas empresas
com processos de negocio menos complexos. A Figura 1 demonstra a relevancia que as estratégias

sistémicas de trabalho (High - Performance Work Practices) tém sobre a performance da empresa.

Estratégia Estrutura
P Contexto o
Organizacional Organizacional

Individuos de | !
alta performance | i

Performance
Oranizacional

Sistemas de alta
> performance
laboral

Conhecimentos, Habilidades e Atitutdes, Motivagéo e Estrutura Social :

Figura 1 - Relagéo entre sistemas de alta performance laboral e resultado organizacional
Fonte: COMBS et al. (2006)

Corroborando com os resultados de Combs (2006), Wright (2007) afirma que a estratégia de
GP varia de acordo com os distintos sistemas aplicados a diferentes grupos de pessoas, dependendo
da maturidade dos profissionais envolvidos. As préaticas isoladas mais recorrentes na literatura
destacadas por Oliveira (2001), parcialmente discutidas por Gonzélez et al. (2007), Oliveira et al.
(2006) e De Kok et al. (2002) sdo: sistemas de trabalho em equipe, seguranca do emprego,
mudanca e desenvolvimento organizacional, treinamento e desenvolvimento e pagamento por
desempenho. Este ultimo, a recompensa, diretamente associada ao desdobramento da formulagéo
estratégica, sera tratada com énfase no presente artigo, a fim de estabelecer a relagdo entre as metas
organizacionais e a politica de gestdo das pessoas na empresa em estudo. A Figura 2 sintetiza,
segundo estudos de Armstrong (2009), a implicacao financeira da estratégia de Gestdo de Pessoas —

ou Gestdo dos Recursos Humanos — nas empresas.

Etapa Variaveis envolvidas
Estratégias do Negdcio Objetivos e metas
Estratégias da Gestdo de Recursos Pesquisa, gestdo da performance, aprendizado e
Humanos desenvolvimento, reconhecimento e recompensa
Outcomes da Gestéo dos Recursos Engajamento, comprometimento, motivacao,
Humanos conhecimento
Outcomes do Negoécio Produtividade, qualidade, satisfacéo do cliente
Desempenho Financeiro Lucro, faturamento, market share, valor de mercado

Figura 2 - Impacto da Gestao de Pessoas no desempenho organizacional
Fonte: ARMSTRONG (2009)



Os conceitos de reconhecimento e recompensa, embora sejam distintos, foram conciliados
de forma harmoniosa no &mbito de gestdo de pessoas. Conforme a definicdo de Assis (2011), tem-
se a recompensa quando o resultado de um conjunto de procedimentos légicos, previamente
definidos, cumpre regras objetivas. Ja, segundo 0 mesmo autor, para se obter reconhecimento ha o
julgamento individual baseado em critérios relativamente subjetivos e discricionarios. Sendo assim,

a combinacdo entre eles alia resultados tangiveis aos aspectos comportamentais dos individuos.

Pavani et al. (2012, p. 64) comparam um dos principios da administragdo de Deming (1990)
com o contexto atual de gestdo de pessoas, o qual busca, de modo geral, aplicar metas desdobradas
em todos os niveis do quadro organizacional. Para o segundo autor, 0 uso de incentivos ao
atendimento de metas individuais é um fator negativo ao resultado global da empresa e o gatilho
para a pratica da recompensa deve ser unicamente o desempenho final do sistema. Contudo, para o
primeiro autor, a estrutura de sistema de indicadores preconizada pelo GPD visa ser o elemento de
ligacdo da estratégia com a Gestdo de Pessoas e fazer com que o individuo opere sistemicamente.
Assim, Pavani et al. (2012) indicam que a meta global representa o conjunto das metas individuais,

corroborando com as constatagcOes de Miller (2003) e Campos (2004), supracitadas.

Sendo assim, politica de reconhecimento e recompensa, embora considerada uma pratica
isolada, se mostra um alicerce do sistema de Gestdo de Pessoas nas organizacOes e deve estar
contextualizada ndao s6 nesta area, mas no plano estratégico do negdcio para que o resultado
econémico-financeiro global seja obtido. Oliveira (2006), Wright (2007), Castro et al. (2008), Pink
(2010), Assis (2011) e Oliveira (2011) comprovam que programas de reconhecimento e
recompensa por si 6 ndo motivam e engajam as pessoas, pois 0 contexto de Gestdo de Pessoas deve
ser coerente com a estratégia da empresa promovendo o desenvolvimento mutuo das partes

envolvidas — alinhando o crescimento profissional com o corporativo.

Ferreira e Otley (2009), por sua vez, trazem a discussdao um modelo de desenvolvimento do
sistema de reconhecimento e recompensa a partir do desdobramento das estratégias e dos fatores
vitais ao negocio no contexto onde ele se insere. Sendo assim, 0 modelo proposto pelos autores
compreende o que eles chamam de Sistema de Gestdo de Desempenho, o qual é estruturado a partir
de doze questdes-chave que vdo desde a formulagdo estratégica até a identificacdo das ferramentas
de reconhecimento e recompensa, passando pela estrutura organizacional e a sistematica de
medicdo e avaliacdo de desempenho. Tal Sistema traz a visdo holistica do gerenciamento da
empresa, permitindo identificar até mesmo os pontos de contato com fatores externos que possam
influenciar na politica de recompensas e sera utilizado como método base no presente estudo,

posteriormente detalhado na Secéo 3.



Ao unir os conceitos de formulacao estratégica em pequenos negécios de Terence (2002), a
sistematica de Gerenciamento pelas Diretrizes com indicadores de processos e de negdcio
(outcomes) promovida por Pavani et al. (2012) e a énfase na motivacdo das pessoas, conforme
publica Pink (2010), surge a gamificacdo como o0 meio inovador para contextualizar estes trés
estudos a administracdo da empresa. A seguir sdo discutidos os conceitos desta terminologia a fim
de introduzi-la como ferramenta a Gestdo de Pessoas para fortalecer a estratégia e a identidade do

negdcio bem como seu desempenho.
2.3 Uso da Gamificacdo no Ambiente Corporativo

Gamificacdo, segundo Deterding et al. (2011), é o uso de elementos criados para jogos em
um contexto real que surgiu na inddstria de midia, sendo amplamente difundido no meio
corporativo a partir do ano de 2010. O autor desdobra este conceito em quatro pilares: o jogo, 0s
elementos, o contexto real e o seu design. Um jogo se caracteriza por organizar as regras de
competicdo em que os participantes buscam objetivos especificos (outcomes), estejam elas em um
espaco virtual ou fisico, contextualizado a elementos sociais além dos técnicos, indo além do
ambiente promotor do jogo. Por isso o terceiro e 0 quarto fator ndo podem ser isolados dos dois
primeiros inserindo 0 jogo e seus elementos em um contexto sério de maneira amigavel para 0s

jogadores em termos de interface, graficos e méetodos de jogo.

Um jogo pode ser definido como um sistema no qual os jogadores se engajam
voluntariamente em conflitos artificiais, definidos por regras, a fim de obter resultados
quantificaveis (SALEN et al., 2004). Huotari (2012) elenca diversos autores e suas defini¢cGes sobre
jogos, evidenciando trés caracteristicas recorrentes ao sintetizar que jogos sdo sistemas constituidos
por interacOes entre os individuos com regras comuns que direcionam os jogadores a outcomes

quantificaveis, promovendo um ambiente competitivo.

O termo gamificacédo foi utilizado pela primeira vez na literatura corporativa na primeira
década do século XXI. Terril (2008) traz este conceito como a solucdo para aumentar o
engajamento dos individuos aplicando mecanismos tipicos de jogos e a partir de entdo permeou por
diversas areas da gestdo de empresas. Por se tratar de uma maneira ludica de envolver as pessoas, é
comum encontrar aplicagdes desta metodologia em ambientes virtuais, como meio de treinamentos

ou simulag@es ou fisicamente aplicados ao marketing interno das organizages.

O uso da gamificacdo como ferramenta para aumentar a efetividade de treinamentos é
discutida por diversos autores na literatura. Pannese (2007) descreve a aplicagdo do jogo a
treinamentos desenvolvidos para empresas de variados setores, a exemplo do farmacéutico, com o

intuito de exercitar os momentos de interacdo entre vendedores e clientes durante o processo de
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venda, de marketing, com atendentes de call-centers, e até mesmo em hospitais, ajudando criangas

com doencas especificas a se familiarizarem com suas patologias.

Para Groh (2004), os trés fatores-chave na relacdo entre usuario e ambiente virtual para o
sucesso de um jogo sédo a afinidade, a competéncia e a autonomia. O primeiro deles faz com que o
individuo se aproxime e crie interesse pela temética proposta por se identificar com ela, criando um
vinculo com propositos especificos. O segundo tem por objetivo envolver o usuario no enredo do
jogo atraves da clara comunicacdo dos seus objetivos, promovendo desafios reais e relevantes que o
mantenham motivado. Por ultimo, a autonomia em jogar deve ser uma premissa ao jogador, Vvisto
que os feedbacks, referentes aos resultados parciais obtidos ao longo do jogo, servem como
direcionadores das acGes corretivas. Caso um destes elementos esteja desalinhado com os demais o

jogo tende a falhar, pois a atencéo dos envolvidos se volta a fatores extrinsecos.

Analisando a publicagdo de Groh (2004), até entdo voltada apenas ao ambiente lidico de
jogos digitais, é possivel fazer analogia ao sistema de reconhecimento e recompensa, discutido na
secdo anterior, que busca atingir resultados econdémico-financeiros por meio da motivacdo e
engajamento dos seus agentes. As caracteristicas de jogos se assemelham aos atributos e préaticas
envolvidos na Gestdo de Pessoas, tais como envolver o0s agentes pela identificacdo com o propdsito,
lancar o desafio dos resultados frente as metas individuais e coletivas, ou ainda a aplicacdo das
avaliagOes de desempenho por meio de feedbacks.

Pode-se notar a dissonancia entre as aplicagdes de jogos a partir desta conceituacdo, pois as
praticas apresentadas por Pannese (2007) sdo isoladas e centradas em problematicas especificas ao
passo que Groh (2004) promove um contexto abrangente e mais complexo. Monterrat et al. (2013)
apresentam estudos sobre a aplicacdo deste conceito a area de ensino, o qual incorpora de maneira
satisfatoria aspectos cognitivos, emocionais e sociais, ajudando alunos a converter negatividade em
positividade durante os estudos (LEE, 2011). Ja Fernandes (2012) emprega a gamificacdo ao
método de criacdo de uma empresa para que 0 processo de pensamento criativo se torne
participativo, com amplo engajamento e colaboragéo. Singh (2012) vai aléem de utilizacbes pontuais
ao afirmar que “qualquer processo ou problema que precise motivar o usuario ¢ passivel a
gamificacdo. A Gestdo de Pessoas pode usar a gamificagdo desde o recrutamento, treinamento e
avaliaco as atividades de bem-estar.”, evidenciando a pluralidade de aplicagédo das ferramentas de

jogos as organizacoes.

Dessa forma, os principais autores pesquisados da area de gamificagdo corroboram com os
conceitos de GP referidos na secdo anterior, os quais afirmam que fatores motivacionais extrinsecos
ao individuo — como pagamentos varidveis — acabam desvirtuando o foco das pessoas sobre 0s
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processos e objetivos estratégicos, fazendo com que elas trabalhem apenas para atingir resultados
financeiros préprios (PANNESE, 2007; ROBLEDO, 2013; FERNANDES, 2012; SINGH, 2012),
fazendo-se necessario o contexto intrinsecamente motivacional. Robledo (2013) ainda enfatiza que
a década atual introduz uma onda de jogos para, entre outras coisas, fazer com que as pessoas

participem dos processos nas organizacoes.

As motivacOes extrinsecas e intrinsecas definem o sucesso no desenvolvimento dos jogos
(ZICHERMANN, 2011) e dessa maneira o0 presente artigo aplica os principios da gamificacéo a
Gestdo de Pessoas, fazendo com que o engajamento dos individuos no jogo gere os outcomes dessa

area necessarios ao bom desempenho organizacional ante os objetivos estratégicos e suas metas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Buscando atingir os objetivos propostos pelo trabalho, apresenta-se nesta segdo a
metodologia aplicada a solugdo do problema. Primeiramente, classifica-se a pesquisa para, entdo,

detalhar as etapas do projeto.

3.1 Classificagdo da Pesquisa

A pesquisa realizada é de natureza aplicada, visto que visa solucionar um problema
especifico na empresa em questdo, com uma abordagem multi-métodos, combinando procedimentos
qualitativos e quantitativos (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Pode ser também classificada como
descritiva e exploratéria quanto aos seus objetivos, envolvendo técnicas padronizadas de
levantamento de dados a um assunto com resultados ainda pouco explicitos na literatura (GIL,
2008). Finalmente, quanto aos procedimentos, a pesquisa é classificada como pesquisa-acado, a qual
se caracteriza pela resolucdo de um problema coletivo e com pesquisador e participantes
diretamente envolvidos e interessados no resultado do estudo (GIL, 2008), os quais participaréo de

validacOes e correcBes do modelo até sua aplicacao definitiva.

3.2 Método de Trabalho

O método de trabalho aplicado utiliza os conceitos qualitativos de Ferreira e Otley (2009),
ilustrado na Figura 3, para estruturar a politica de reconhecimento e recompensa alinhada ao plano
estratégico da empresa, em conjunto com os quantitativos do Gerenciamento pelas Diretrizes de
Campos (2004), Mdller (2003) e Campos (2013), para a definicdo e desdobramento das metas
estratégicas até o nivel operacional. O projeto se desdobra, portanto, em trés macroetapas, sendo
elas: (i) anélise do plano estratégico e estruturacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho; (ii)
definicdo dos indicadores e desdobramento das metas, e (iii) proposicdo do sistema de

reconhecimento e recompensa com uso da gamificacgao.
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de Desempenho
(SGD)

Conexdes
eficientes do
SGD (Q12)

‘ Missdo e Visdo (Q1) ‘
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‘ Estrutura Organizacional (Q3) H Estratégias e Planos (Q4) ‘
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‘ Indicadores de Desempenho (Q5) ‘

Metas Ajustadas (Q6)

Fluxo de
Informagdes

(Q9)

‘ Avaliagdo de Desempenho (Q7) ‘

‘ Sistema de Recompensa (Q8) ‘
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Figura 3 - Sistema de Gestao de Desempenho
Fonte: FERREIRA; OTLEY (2009)

3.2.1 Analise do Sistema de Gestdo de Desempenho

O Modelo de Ferreira e Otley (2009) para o Sistema de Gestdo de Desempenho é aplicado
como o alicerce entre a estratégia da empresa estudada e o sistema de reconhecimento e recompensa
desenvolvido, servindo como a linha base entre as trés macroetapas do trabalho. Segundo os
autores, este sistema € um enquadramento que visa responder doze questdes — “Q1” a “Q12”, na
Figura 3 — que conduzem os gestores ao controle do negdcio, além de permiti-los uma viséo

holistica entre as varias dimensdes do gerenciamento.

Ao final deste processo de questionamentos para diagnéstico, basicamente oito pontos-chave
— ilustrados no centro da Figura 3 — serdo esclarecidos e registrados. Além dessas oito questdes
bésicas a aplicacdo do método ha as quatro ultimas, de analise contextual, que auxiliam a empresa a
estruturar o fluxo das informacdes pertinentes a sua gestdo e promovem a melhoria continua do

sistema.

Tal sistema, como se pode constatar, orienta as discussdes subjetivas sobre estratégia e fatores-
chave do negocio a definicdo de metas quantificaveis e desdobraveis até o nivel operacional. Dessa
forma, o Gerenciamento pelas Diretrizes agrega a metodologia da gestdo por resultados aplicavel ao
contexto descrito, complementando um aspecto pouco abordado por Ferreira e Otley (2009) para

tornar o modelo sustentavel em longo prazo.
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3.2.2 Analise do Plano Estratégico

Sem a orientacdo de uma estratégia clara para o trabalho, ndo se pode ter certeza da
dimensdo apropriada de recursos, organizacdo dos processos e, inclusive, na recompensa do
desempenho correto (MULLER, 2003). Portanto, ap6s um diagndstico da situacdo atual, a primeira
etapa do projeto foi a analise do plano estratégico ja construido pela empresa, revisando o mapa de
objetivos estratégicos e as demais definigdes a médio e longo prazo para o negécio. Este
planejamento traz as diretrizes para o horizonte dos proximos cinco anos e servira como insumo

para a etapa de definicdo dos indicadores e desdobramento das metas estratégicas.

3.2.3 Definicao dos Indicadores e Desdobramento das Metas

Durante as etapas “Q5” e “Q6” do modelo de Ferreira e Otley (2009), anteriormente
apresentado, foi aplicado o Gerenciamento pelas Diretrizes, GPD (COSTA NETO et al., 2000;
CAMPOS, 2004; PAVANI et al., 2012). Na primeira destas etapas foi realizada a definicdo dos
indicadores do negdcio, guiado pelas contribuicdes de Miller (2003) e Pavani (2012), aplicados
especificamente ao restaurante em questdo, para entdo, na etapa 6, definir as metas estratégicas e
desdobra-las ao nivel operacional. Assim, garante-se, também, a sustentabilidade financeira do
sistema ao fazer com que os outcomes do negdcio sejam construidos dos operadores aos diretores,

tornando o resultado coletivo e coeso.
3.2.4 Gamificacdo do Sistema de Reconhecimento e Recompensa

Ao garantir que o sistema de gestdo de desempenho esteja matematicamente alinhado as
diretrizes estratégicas através do GPD, inicia-se 0 processo de gamificacdo dos fatores envolvidos
para a construcdo do sistema de reconhecimento e recompensa — Ultima etapa da estruturacdo do

Sistema de Gestdo de Desempenho.

No jogo proposto, é utilizada uma tematica que para que as metas sejam incorporadas como
desafios coletivos e, dessa forma, garantam o0 engajamento dos jogadores, como discutido durante a
secdo 2.3 deste artigo. Construir um ambiente virtual tematico contribui, também, para o
fortalecimento da identidade do negdcio, primeiro entre seus funcionarios e, posteriormente, com o
mercado. Portanto, busca-se a identificacdo pessoal dos individuos com os objetivos estratégicos da
organizacdo por meio de uma ferramenta ludica que traz feedbacks e resultados reais aos

envolvidos.

E unanime, na literatura pesquisada, a criticidade da comunicacio interna durante o projeto

de implementacdo de uma estrutura de gestdo para o desempenho, como a que é discutida neste
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artigo. Por tanto, durante o projeto sdo tomadas acdes de comunicacdo e mobilizacdo do quadro

organizacional, dos diretores aos seus liderados, que fazem parte de um plano de comunicacao.

4. RESULTADOS

O estudo apresentado é aplicado em um restaurante tematico mexicano de pequeno porte,
gerido por dois socios desde a sua fundagdo, em 2008. Junto ao significativo aumento de
faturamento entre os anos de 2012 e 2014, o numero de funcionrios passou de dez, em janeiro de
2013, para 24 no mesmo més do ano seguinte, 2014, mudando a forma com que eles se relacionam
com o0s gestores do negocio, descaracterizando o contato pessoal e direto, antes facilitado pelo
reduzido quadro organizacional. A metodologia de gestdo da empresa passou, entdo, a enfatizar
acOes para melhorias internas nas areas de gestdo financeira, de processos e de pessoas a fim de
profissionalizar seu trabalho gerencial.

O cronograma de execucdo do trabalho se deu ao longo do segundo semestre do ano, a fim
de tracar as diretrizes para 0 ano seguinte. Apos realizar o diagnéstico do sistema de gestdo atual, 0s
autores consolidaram o material de planejamento estratégico para, entdo, definir e desdobrar os
indicadores, estruturando um sistema de reconhecimento e recompensa solido, baseado em
resultados. A Figura 4, a seguir, ilustra o andamento do projeto, com o0s marcos das etapas

posteriormente elucidadas

Diagnéstico realizado Indicadores definidose Equipe Treinadae Sistematica
= Estrutura de gestao atual; desdobrados Validada
= Cronograma alinhado com = Etapas planejadas; = Treinamento e envolvimento da
envolvidos; = Cronograma alinhado com equipe;
envolvidos; = 2 meses teste do jogo (nov, dez)
@ @ ( MAs 5 Mes 6 >
Alinhamento Estratégico
Feito SistemadeR&R )
® Fatores-chave para sucesso; Definido Sistema de R&R
= Estrutura Organizaciona]; = Cenario e Personagens; |mp|ementad0
= Estratégias e Planos do negécio; * Regras do jogo; (rodar piloto)

= Formas de R&R;

Figura 4 - Entregas do projeto ao longo do tempo
Fonte: Elaborado pelos autores

Durante a execugdo do projeto, as etapas elucidadas na secdo anterior deste artigo foram
aplicadas, conforme apresentadas a seguir, a partir do diagnostico da situacéo atual da empresa. As
diretrizes organizacionais foram definidas pela analise do plano estratégico e pelo desdobramento
das metas dos indicadores de desempenho para, ao final, elaborar o sistema de reconhecimento e

recompensa.
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4.1 Analise do Sistema de Gestdo de Desempenho Atual

A partir do modelo de Ferreira e Otley (2009), foi elaborado o diagndstico da situacdo da
empresa quanto a sua estrutura de gestdo, evidenciando, ou ndo, a presenca dos fatores-chave para
se estabelecer um ambiente de alto desempenho. Buscou-se entender a identidade do negdcio, suas
pretensdes de futuro e como se organiza internamente para cumprir sua funcdo — organizagédo de

[processos € pessoas.

A empresa possui, atualmente, 20 funcionarios no seu quadro, sendo os dois diretores
responsaveis pelas atividades administrativas e de desenvolvimento de produto — distribuidos de
acordo com o organograma mostrado na Figura 5. A estrutura funcional conta operacionalmente
com um gerente no turno da noite, que sobrepde funcbes de gargcom, e outro no turno do dia, que

sobrepde funcbes de cozinheiro.

Sécios Proprietarios
(Diretoria)

Gestéo de
Pessoas

Administrativo Compras Operagéo

[ 1 1
Cozinha e
Limpeza

Copa Atendimento

Figura 5 - Organograma funcional
Fonte: Elaborado pelos autores

O negdcio possui sua identidade bem estabelecida e posicionada perante 0 mercado em que
se insere, favorecido pela temética caracteristica ainda sem concorrentes geograficos. As diretrizes
— conjunto de metas e medidas, de acordo com Campos (2004) — se mostram instaveis pela
incerteza dos diretores quanto ao mercado e a expansdo do negdécio para o plano dos proximos cinco

anos.

Né&o foi constatada sistematica formal de gestdo dos processos baseada em resultados — com
indicadores e metas — embora estejam registradas as sequéncias de atividades que compdem cada
processo do negdcio em forma de fluxograma. O Apéndice A ilustra 0 macro processo da empresa,

no qual os processos de negdcio (essenciais) estdo em fase de estabilizag&o.

Em entrevistas abertas com os funcionarios, foi possivel identificar que a estrutura de gestéo
ndo é enxergada pelo quadro operacional. I1sso envolve a comunicacgdo, por parte da direcdo, das

estratégias organizacionais e, posteriormente, dos resultados atingidos. Os direcionadores
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estratégicos nao sdo palpaveis a equipe para sua execucao, em forma de procedimentos, indicadores
e metas, gerando pouco comprometimento do publico interno com o resultado do negdcio. Sendo
assim, € necessario propor uma sistematica de reconhecimento e recompensa sélida que consolide

0s processos do negdcio e a gestdo por resultados.

4.2 Analise do Plano Estratégico

O plano estratégico foi revisitado pelos diretores em 2015, por meio de analises
mercadoldgicas e internas, aplicando ferramentas do BSC — apresentadas por Kaplan e Norton
(1997) e rediscutidas por Muller (2003). As defini¢bes de identidade do negdcio e direcionadores
estratégicos até o ano de 2020 sdo exibidas na Figura 6, a seguir, e servirdo como o proposito para o

desenvolvimento do projeto.

Negocio Missio

Desenvolver e comercializar produtos temdticos|Receber, cozinhar e compartithar, fazendo com
relacionados a gastronomia que tenhamy|sabor, capricho e carinho.

Diferenciais (temdtica’ servigo), Conveniéncia e
Entretenimento Urbano.

Valores
Dedicagio ao trabalho
Honestidade
Respeito ao ser humano
Fazemos mais com menos
Nio somos melhores nem piores do que ninguém, simplesmente diferentes

Visio Direcionadores Estratégicos

Ser reconhecido como um grupo de marcas - Crescer e qualificar a operagio

temadticas de gastronomia e entretenimento no |- Estabilizar a Lucratividade

RS até 2020. - Obter Seguranga e estabilidade financeira
- Gerar Valor

Figura 6 - Quadro de Direcionadores Estratégicos
Fonte: Elaborado pelos autores

Além das defini¢cBes supracitadas, tal plano contempla a elaboracdo do mapa de objetivos
estratégicos, também de acordo com a metodologia BSC, como apresentado no Apéndice B. Para
sua validacdo, o mapa foi revisado e montado com a participacado ativa dos diretores e do gerente de
operacdo nas discussdes durante as quais foram, também, definidos os fatores chave para a
sustentabilidade da empresa, centrados em qualidade de produto, bom atendimento e oferta de

entretenimento.

Em concordancia com os objetivos estratégicos, busca-se implementar o Gerenciamento
Pelas Diretrizes, consolidando, assim, 0s processos internos, que passardo a ser medidos,
controlados e, logo, gerenciados. Para tanto, 0 mapa do Apéndice B deve evoluir para um mapa de
indicadores que garantam o controle dos resultados do negdcio em todas as suas perspectivas —

Financeiro, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Desenvolvimento.
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4.3 Definicédo de Indicadores e Desdobramento das Metas Estratégicas

A concepcdo do mapa de indicadores estratégicos foi dada com a mesma equipe de gestdo
envolvida no planejamento estratégico, apoiando-se na literatura concernente — Kaplan e Norton
(2004). De acordo com a Figura 7, trabalhou-se com uma quantidade reduzida de indicadores neste

nivel devido a baixa maturidade da empresa quanto a gestdo por desempenho.

Mapa Geral dos Indicadores Estratégicos

Lucro Liquido

Faturamento com
Eventos

.

Reserva de Caixa
(saldo caixa +
investimentos)

FINANCEIRO

Comao vamaos otimizar
NOSS0S recursose

Faturamento

acrescentar valor?

CLIENTES

Como vamaos atrair ¢

reter nossos clientes? Faturamento com

Produtos marca
Propria

Satisfagdo do
Cliente atendido

indice de

PROCESSGS INTERNOS :"d”_:”m'd;g: Desempenho
tditarias dos Processos
Comao vamaos genhar

quzlidade naentrega?

sficiénciasem perder Faltas
deMaterial

APRENDIZADO E
DESENVOLVIMENTO

indice de

Satisfacdo Interna

Comao vamos entregar Rescistes
competénciase obter
empenho das pessoas?

Figura 7 - Mapa de Indicadores Estratégicos
Fonte: elaborado pelos autores

Justamente pelo baixo nivel de conhecimento em gestdo por diretrizes, a primeira acdo ap0s
definir os indicadores a nivel estratégico, foi priorizar quais deverdo ser controlados e desdobrados,
concentrando esforcos no que sera mais relevante para o ano de 2016. Tais indicadores do mapa
estratégico foram tratados como os outcomes do negécio (PAVANI et al., 2012) e, a partir deles, foi
feito o trabalho de desdobramento para que os controles nos demais niveis (drivers a nivel tatico e

operacional) reflitam os objetivos globais da empresa.

A partir da definicdo das metas de faturamento, os desafios para indicadores de vendas e
despesas puderam ser tracados. Portanto, o ponto de partida do GPD foi determinar o principal
problema da organizacdo — isto €, a meta a ser atingida quanto ao faturamento com vendas.
Primeiramente, identificou-se a oportunidade total de aumento do faturamento anual (lacuna) para,
entdo, propor a captura de 15% desta lacuna reestabelecendo, em 2016, o melhor patamar histérico

ajustado de acordo com a inflagdo estimada.
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Os indicadores e metas de despesas para 2016 foram projetados através da analise historica
do Demonstrativo de Resultado do Exercicio, DRE, o qual evidencia o comportamento das despesas
da empresa ao longo do tempo, bem como seus resultados econdmicos. Ja os demais indicadores,
drivers desdobrados a partir do mapa estratégico, foram definidos de acordo com 0s processos
internos, conforme sugere Campos (2013). A partir de secdes de discussdo com a equipe de
geréncia e de operagdo, foi montado o quadro do Apéndice C, o qual define a missédo de cada
processo, o responsavel por seu andamento, 0s meios que sdo necessarios para sua realizagdo, para
quem é feito e qual € seu produto final. Dessa maneira, identifica-se, com clareza, a finalidade de

cada processo, permitindo propor indices de controle que megcam seu desempenho quanto a isso.

Ao discutir o conjunto dos processos e seus objetivos particulares, foi possivel identificar a
ligacdo entre eles e os outcomes do negdcio. Os drivers levantados na primeira analise foram
amplamente discutidos e priorizados, resultando na Tabela 1, a seguir — integralmente exibida no
Apéndice D. Tal tabela mostra como os itens de controle dos processos se enquadram como itens de
verificacdo dos indicadores estratégicos, apontando, também, os objetivos que serdo trabalhados

prioritariamente no ano de 2016.

Perspectiva Principal Objetivo | OUTCOME DRIVER Nivel de
P Estratégico (1tem de Controle) (Item de Verificagdo) Desdobramento
Crescer Faturamento Ticket Médio Operacional
Resultado Operacional . .
Gerar Valor Resultado Operacional Gerencial
Financeiro (EBITDA)
Estabilizar o Custo Médio Operacional
L Lucro Liquido - -
Lucratividade Cumprimento do Orcamento | Operacional
Manter bom
relacionamento com - - . .
. Satisfagdo do Cliente % de Clientes que Indicam o .
Clientes mercado / Ofer_tar Atendido Restaurante Gerencial
produtos e servicos
de modo criativo
Esrﬁpélsrc%;?‘gﬁ:s Conformidade Conformidade das auditorias Oberacional
9 Auditorias BPF do BPF P
Processos normas do BPF
Internos . oo Faltas de Material Operacional
Garantir produto e | Indice de Desempenho . —
servigo padronizados | dos Processos IAttendlmento aos Padroes Operacional
nternos

Tabela 1 - Painel de Priorizagéo dos Indicadores
Fonte: elaborado pelos autores

A priorizagdo apreciada anteriormente evidencia a preocupacdo da empresa para

reestabelecer o controle financeiro atraves de resultado econdmico, além de buscar a satisfacdo do
cliente atendido consolidando o controle dos processos internos. Esses oito drivers, desdobrados ao
nivel gerencial ou operacional direcionardo os esfor¢cos em todos os niveis hierarquicos da empresa

ao cumprimento das diretrizes organizacionais.

17



4.4 Sistema de Reconhecimento e Recompensa

De acordo com a metodologia de gamificacdo aplicada a gestdo de pessoas, proposta na
secdo anterior deste artigo, os itens de verificacdo, desdobrados ao nivel operacional, fardo parte do
ambiente ludico do jogo que constitui o sistema de reconhecimento e recompensa. As metas de
nivel gerencial, demonstradas na Tabela 1, serdo 0s objetivos gerais deste jogo e também serdo

contextualizadas de modo figurado.

A temaética utilizada para criar o ambiente do jogo, que da o nome ao sistema de
reconhecimento e recompensa, é a Lucha Libre Mexicana, espetaculo de lutas cénicas tipicas do
pais que também caracteriza o tema do restaurante. Além da identificacdo cultural, o termo lucha,
do espanhol “luta”, remete a competitividade assinalada como fator chave de sucesso ao ambiente
virtual. Ap6s ampla pesquisa sobre o tema, criou-se o universo ludico composto pelos elementos da

Lucha Libre vinculados a desafios reais frente as metas do sistema de gestao.

A empresa assume a figura da Arena de Luchas, local onde os espeticulos de luta
acontecem, isto é, onde os jogadores serdo dispostos, buscando objetivos especificos. O quadro
operacional foi dividido em cinco equipes de acordo com suas funcbes e as metas serdo coletivas
intra e entre equipes, tendo cada equipe uma mascote que a represente estampada na camiseta do
seu uniforme. Os objetivos do jogo se constituem dos drivers previamente elencados de acordo com
as responsabilidades de cada processo, corroborando com o material discutido no Apéndice C. Tais
objetivos sdo representados no ambiente da Lucha Libre como quatro adversarios, 0s quais possuem

nome e identidade visual, brevemente apresentados no Apéndice E.

O jogo se inicia se as metas globais de Resultado Operacional e Satisfacdo do Cliente séo
atingidas ou atingidas parcialmente. Também chamados de “gatilhos”, os requisitos para que o

programa de bénus, Lucha Libre, distribua dividendos sdo os seguintes:

a. Resultado Operacional deve ser maior ou igual a 80% do projetado;
b. Satisfacdo do Cliente deve ser maior ou igual a 95%.

Satisfazendo esses requisitos, a empresa deverad distribuir 30% do seu lucro liquido as
equipes de acordo com o desempenho de cada uma frente suas metas. Como ferramenta de medicéo
foi utilizada a régua de bonus por equipe, a qual é composta de dois a trés indicadores ponderados
de acordo com sua relevancia frente os objetivos estratégicos. A Figura 8, ilustra o exemplo

simulado de régua para a equipe Cozinha Dia.
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REAL x DISTRIBUIR

PESO INDICADOR Bonus Base Meta MASCARA‘ DISTRIBUIR ‘ PER CAPITA

COZINHA DIA R$ 995,97 R$ 771,88| R$ 257,29
40% [Custo Médio R$ 39839 100% Ouro R$ 398,39
30% |Atendimento aos Padrdes Internos R$ 298,79 50% Bronze R$ 149,40
30% |Conformidade nas Auditorias BPF R$ 298,79 75% Prata R$ 224,09

Figura 8 - Régua de Bonus Equipe Cozinha Dia
Fonte: elaborado pelos autores

O valor do Bonus Base representa o valor total a distribuir por equipe de acordo com o
numero de pessoas que a compdem frente o total de pessoas no quadro operacional, conforme
mostra a Equacdo 1. A partir desse valor, atribui-se peso aos indicadores que, multiplicado pelo

total do Bonus Base, traz o valor base para cada indicador.

n2 pessoas da equipe

B0 B = (L Liquido * 309
onus Base = (Lucro Liquido x A))*n‘—’ total de pessoas Q. 0.

Equacédo 1- Bonus Base
Fonte: elaborado pelos autores

A figura da mascara na luta livre mexicana representa a vitoria. Nesse jogo, a “mascara”
representa o numero de rounds vencidos por cada equipe, sendo o round a escala de cumprimento
da meta. Por padrdo, foi estabelecida a regra de distribui¢cdo conforme ilustra a Tabela 2, a seguir,
que define qual serd o fator multiplicador do bo6nus base por indicador de acordo com o

cumprimento da sua meta.

% do Bbnus

Base a Distribuir  ounds Vencidos

ESCALA DE BONUS

De 0 a 49,99% da meta 0% Nenhum (WO)
De 50 a 74,99% da meta 50% 1
De 75 a 98,99% da meta 75% 2
Mario que 99 % da meta 100% 3

Tabela 2 - Escala de Bonus

Fonte: elaborado pelos autores
No contexto do jogo, os funcionarios representam os lutadores protagonistas do enredo. Na
porta do armario pessoal de cada membro da equipe sera disposto o rosto do lutador que o
representa, bem como o nome escolhido para este seu personagem. Espera-se, dessa forma, que, ao
vestir o uniforme, o luchador seja refletido no comportamento do individuo a fim de trabalhar a

motivacao da equipe, mantendo o foco no bom desempenho diério.

As rodadas de avaliacdo serdo mensais e, além de bonificar as pessoas pelo bom
desempenho perante suas metas, a figura do Ring de Honor representa o quadro, a direita na Figura
9, em que a equipe com melhor desempenho, de acordo com as pontuagdes gerais, ficara exposta
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para clientes e funcionarios. A divulgacédo da equipe vencedora do més sera em reunido geral, apos
a comunicacao dos resultados atingidos — resultados, estes, que constituirdo o quadro de gestdo a
vista, ao centro da Figura 9, exposto no mural de comunicacdo interna. Dessa forma, busca-se
trabalhar o moral das equipes através da comunicacdo, impactando positivamente o fator de

reconhecimento pelo empenho.

Como ferramentas de controle foram criadas as planilhas de célculo e acompanhamento das
metas, as quais também expdem a distribuicdo do bbnus computados mensalmente. A solugdo
apresentada foi construida junto aos envolvidos durante todas as etapas, compilando, por fim, as
diretrizes institucionais, as normas internas e a descri¢cdo do jogo Lucha Libre em um documento,

chamado “Guia Del Luchador”, ilustrado a esquerda na Figura 9, a seguir.

Ay

FOTO DA
EQUIPE

Figura 9 - Materiais Lucha Libre
Fonte: elaborado pelos autores
Tal documento sera amplamente trabalhado com os funcionarios ao longo do processo de
Gestdo de Pessoas e serviu como referéncia fundamental ao treinamento das equipes no sistema de
reconhecimento e recompensa elaborado. Espera-se fixar a identidade visual do Lucha Libre, suas
regras, nomenclatura e desafios ao longo do periodo piloto, durante os Gltimos dois meses do ano de
2015, para iniciar o periodo de controle e captura dos resultados com eventuais desajustes ja

corrigidos.

5. CONCLUSOES

Perenizar uma nova metodologia de gestdo que promova um ambiente motivado e
convergente ao gerenciamento pelas diretrizes promove a sustentabilidade da empresa em longo
prazo. Ao propor um sistema de reconhecimento e recompensa alinhado a identidade da empresa, 0
presente trabalho utilizou a metodologia da gamificacdo como elo entre a estratégia do negdcio e a

execucéo de suas diretrizes.

A aplicagdo do Gerenciamento pelas Diretrizes aproxima as estratégias a rotina em um

espaco de tempo menor. Portanto, desdobrou-se, para 0 ano de 2016, metas e medidas — isto e,
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diretrizes — a partir do plano estratégico plurianual, quantificando os esfor¢os necessarios neste
periodo para que a empresa cumpra seus objetivos de longo prazo. Trabalhou-se sobre 0s processos
do negbcio para compor um sistema de gestdo eficiente, alinhando indicadores estratégicos e

operacionais, outcomes e drivers, respectivamente, ao sistema de reconhecimento e recompensa.

Tal sistematica de valorizacdo profissional exige um periodo de adaptacdo tanto por parte
dos lideres quanto pelos liderados. Apds esse periodo, espera-se estabelecer a cultura de gestdo por
resultados em todos os niveis hierarquicos, com uma dindmica de controle dos resultados
transparente e que facilite o entendimento do impacto do trabalho de cada pessoa sobre o resultado
global da empresa. Isso permite arraigar 0 jogo como uma base justa para o sistema de

reconhecimento e recompensa proposto.

Além de objetivos que regem o GPD, o sistema de gestdo deve propor, a partir do seu nivel
estratégico, as politicas que definirdo o padrdo operacional. O presente estudo, conforme
apresentado anteriormente, partiu de premissas para montar o sistema de reconhecimento e
recompensa, porém uma politica de gestdo de pessoas clara, até entdo inexistente, devera
potencializar tal sistema. Com a conclusao e apresentacdo dos resultados obtidos, se discute entre 0s
diretores qual sera essa politica, devidamente aderente a identidade da empresa e ao processo de

gestdo de pessoas proposto.

Quanto ao sistema ludico aplicado a gestdo de pessoas, projeta-se que 0s desafios impostos
sejam interpretados como um jogo coletivo, o qual os jogadores iniciam a cada turno de trabalho,
trazendo as metas, 0s objetivos e as politicas internas ao facil entendimento e execucdo pelas
equipes diariamente. Dessa forma, tal sistematica se aplica a qualquer empresa de pequeno porte,
adaptando apenas a tematica para que seja condizente a identidade de cada negécio. Por fim, sendo
o lider o principal agente de mudanga em uma organizacdo, 0 envolvimento das liderancas na

implementacao dessa solucdo é fundamental ao sucesso do projeto.

21



REFERENCIAS

ABADI, E. E. N.; ABADI, A. K. N.; SOLTANI, I. Strategic Planning Model Formulation Based
on Balanced Score Card: A Case Study International Journal of Academic Research in Business
and Social Sciences, v. 2, n. 7, p. 354-372, 2012.

ALONSO JUNIOR, N.; ALONSO, V. L. C.; EVANGELISTA, A. A.; MAZINI, V. Planejamento
Estratégico em Restaurantes. In: Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, 9. Rio de
Janeiro, 2012.

ARMSTRONG, M. Armstrong’s handbook of human resource management practice. 11?2 ed.
Londres: Kogan Page, 2009.

ASSIS, M. T. de. Gestao de programas de remuneracao: conceitos aplicactes e reflexdes: visdo

generalizada dos programas de aplicacdes. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2011.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE BARES E RESTAURANTES, ABRASEL. No Brasil, poucos
restaurantes ficam antigos. S&o Paulo, 28 janeiro 2015. Disponivel em:
<http://www.abrasel.com.br/component/content/article/7-noticias/3215-28012015-no-brasil-

poucos-restaurantes-ficam-antigos.html>. Acesso em: 25 mar. 2015.

CAMPQOS, V. F. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 92 ed. Nova Lima: Falconi,
2013.

CAMPOS, V. F. Gerenciamento pelas Diretrizes (Hoshin Kanri). 4% ed. Nova Lima: Falconi,
2004.

CASTRO, JHM de; KILIMNIK, Z. M.; SANT’ANNA, AS de. Modernidade organizacional em
gestdo de pessoas como base para a incorporacdo de modelo de gestdo por competéncias. RAC-
Eletrénica, v. 2, n. 1, p. 105-122, 2008.

COSTA NETO, P. L. de O.; SILVA, R. S. da. Abordagem Sistémica do Gerenciamento pelas
Diretrizes: Conceituacédo e Aplicacdo. Gestdo & Producdo, v. 7, n. 1, p. 43-55, abr, 2000.

DE KOK, J. ; THURIK, R. Human resource management within small and medium-sized firms.
EIM Business and Policy Research, 2002.

DE OLIVEIRA, A. M. B.; FERNANDEZ, L. G. A relagdo entre as praticas de recursos

humanos e o desempenho organizacional: uma metanalise. 2006.

22


http://www.abrasel.com.br/component/content/article/7-noticias/3215-28012015-no-brasil-poucos-restaurantes-ficam-antigos.html
http://www.abrasel.com.br/component/content/article/7-noticias/3215-28012015-no-brasil-poucos-restaurantes-ficam-antigos.html

DEMING, W. E. . Qualidade — A Revolucdo da Administracédo. 12 ed. Rio de Janeiro: Marques
Saraiva, 1990.

DETERDING, S.; KHALED, R.; NACKE, L. E.; DIXON, D. Gamification: Toward a definition.
In:CHI 2011 Gamification Workshop Proceedings. p. 12-15, 2011.

FERNANDES, J. et al. iThink: a game-based approach towards improving collaboration and

participation in requirement elicitation.Procedia Computer Science, v. 15, p. 66-77, 2012.
GERHARDT, T. E. ; SILVEIRA, D. T. Métodos de pesquisa. PLAGEDER, 2009.
GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

GROH, F. Gamification: State of the art definition and utilization. Institute of Media Informatics
Ulm University, v. 39, 2012.

HUOTARI, K.; HAMARI, J. Defining gamification: a service marketing perspective.
In: Proceeding of the 16th International Academic MindTrek Conference. ACM. p. 17-22,
2012.

KAPLAN, R.; NORTON, D. P. A Estratégia em Acdo: balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

KAPLAN, R.; NORTON, D. P. Strategy Maps: converting intangible assets to tangible
outcomes. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

KELLIHER, C.; PERRETT, G. Business strategy and approaches to HRM - A case study of new
developments in the United Kingdom restaurant industry. Personnel Review, v. 30, n. 4, p. 421-
437, 2001.

LEAL, G. C. L.; CHIROLI, D. M. de G.; F. C. FENERICH. Elaboracdo do Planejamento
Estratégico de um Restaurante. In: Encontro Nacional de Engenharia de Producdo, 15. Séo
Paulo, 2010.

LEE, J. J.; HAMMER, J. Gamification in education: What, how, why bother? Academic Exchange
Quarterly, v. 15, n. 2, p. 146, 2011.

MIGLIATO, A. L. T. Planejamento estratégico situacional aplicado a pequena empresa. 2004.
Tese de Doutorado. Universidade de Séo Paulo.

23



MONTERRAT, B.; LAVOUE, E.; GEORGE, S. Toward Personalised Gamification for Learning
Environments. In: Workshop on Motivational and Affective Aspects in Technology Enhanced
Learning (MATEL), 4, 2013.

MULLER, C. J. Modelo de Gestdo Integrando Planejamento Estratégico, Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho e Gerenciamento de Processos. 2003. Tese (Doutorado em

Engenharia). Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

OLIVEIRA, A. M. B. de; GONZALEZ, L. F.; OLIVEIRA, A. J. The design investigation as a
variable moderator in the study of the relationship between practices of HR and organizational
performance. European Congress of Work and Organizational Psychology. Estocolmo, Suécia,
mai, 2007.

OLIVEIRA, A. J.; OLIVEIRA, A. M. de. Gestdo dos Recursos Humanos: uma Metanélise de seus
Efeitos sobre Desempenho Organizacional. Administracdo Contemporanea, v. 15, n. 4, p. 650-
669, jul./ago, 2011.

OLIVEIRA, P. W. S.; LEONE, N. M. C. P. G.; SOUZA, T. Restaurante Sabor de Casa.
Administracdo Contemporéanea, Curitiba, v. 13,n. 1,p. 154-166,mar,20009.

PANNESE, L.; CARLESI, M. Games and learning come together to maximise effectiveness: The
challenge of bridging the gap. British Journal of Educational Technology, v. 38, n. 3, p. 438-454,
2007.

PAVANI, O.; SCUCUGLIA, R. Indicadores de Desempenho — Estruturacdo do Sistema de
Indicadores Organizacionais. 3% ed., Fundacdo Nacional da Qualidade. Sdo Paulo: Fundacdo
Nacional da Qualidade, 2012.

PINK, D. H. Motivacdo 3.0: os novos fatores motivacionais para a realizacdo pessoal e

profissional. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

ROBLEDO, J. L. R.; LUCENA, F. N.; ARENAS, S. J. Gamificacibn como estrategia de

marketing interno. Universitat Politécnica de Catalunya, Espanha, 2013.
SALEN, K.; ZIMMERMAN, E. Rules of Play: Game Design Fundamentals. MIT Press, 2004.

SINGH, S. P. Gamification: A Strategic Tool for Organizational Effectiveness. International

Journal of Management, v. 1, n. 1, p. 109-114, jun, 2012.

TERENCE, A. C. F. Planejamento estratégico como ferramenta de competitividade na

pequena empresa. Tese de Doutorado. Universidade de S&o Paulo. 2002.
24



TERRIL, B. My coverage of lobby of the social gaming summit.Bret on Social Games, 2008.

WRIGHT, P. M.; NISHII, L. H. Strategic HRM and organizational behavior: Integrating multiple
levels of analysis. CAHRS Working Paper Series, p. 468, 2007.

ZICHERMANN, G. Intrinsic and Extrinsic Motivation in Gamification. gamification.co, 2011.

25



APENDICES

APENDICE A — Macro processo
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APENDICE B — Mapa de Objetivos Estratégicos

.,

VISAO Ser reconhecido como um grupo de marcas tematicas
2020 de gastronomia e entretenimento no RS até 2020.
FINANCEIRD Crescer

Como vamos otimizar
NOss0s recursos e
screscentarvalor?

Estabilizara
Lucratividade

CLIENTES

Comao vamaos atrair
reter nossos clientes?

Manter bom
relacionamento
com o mercado

PROCESSOS INTERMOS

Comeo vamaos ganhar
eficignciasem perder
qualidade naentrega?

Movas Tematicas

Obter sequranca
Financeira

GerarValor

Ofertar
Entretenimento
e Eventos

Expandir para
um novo municipio

Explorar marca
Prépria

Explorar Explorar

Tematica Mexicana

APRENDIZADO E
DESENWOLVIMENTO

Comao vamas entregar
competéncizs e abtar
empenho das pessoas?

i It
[::r;ur:g;pcr: ;: rfno: Terfornecedores S;:itz;z r:::]t:;: Garantir produto e
normas do BPF (?:rf:n::i} Criative ?::;;}IT Eﬂd;::nkizdao:i
Ll \. . {Servigo de Venda) T

Estabelecer . .

i A Ter equipe motivada
equipe autdnoma
e qualificada gerando resultados
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APENDICE C — Analise dos processos para definicdo dos Itens de Controle — drivers

SETOR PRODUTO ITEM DE
FIRDIEEEE0 RESPONSAVEL CHIENE ENTREGUE NECZESIDARIES CONTROLE
Matéria Prima
(carnes, hortifruti, =
~ P - Fornecedores
no-pereciveis) Confiaveis:
disponivel _ # Prazo correto;
Cozinha | Produtos de Limpeza | 4 |tem dentro
disponiveis das especificacdes
Produtos de higiene | (temperatura,
dos banheiros validade, aspecto):
disponivel (papel, # Quantidade
Compra de sabonete liquido...) | apropriada;
Matéria Prima Compras i ivei .
Frutas disponiveis - Recursos Cumprimento
Copa Bebidas (destilados, | Financeiros: do Orgamento
cervejas e ndo
alcoolicas) - Recursos para Faltas de
disponiveis transporte (para 0s e
Material de itens que ndo sao .
Escritério (bobinas | entregues no Conformidade
de pape] e demais restaurante)' an auditorias
Vendase | itens de escritdrio) ' internas BPF
Administrativo | disponivel
- Ordem de
Compra completa
Estoques de material | e disponivel (entre
de consumo, acompraeo
Recebimento e Compras Cozinha/ alimentos e bebidas | recebimento);
Armazenagem Copa organizados, - Freezers,
obedecendo normas | Geladeiras e Local
de seguranga do BPF | para estoque seco
(sem climatizacéo)
disponiveis;
Buffet (quente e frio) a:,m;zo de
servido -
comunicada
Pratos a la carte - Matéria-Prima
montados e servidos | disponivel em
conforme ficha condic0es e
técnica do produto quantidade Custo Médio
Consumidor necessaria
- Pedido de vendas | Atedimento aos
i Cozinha / emitiQo Padrdes
Producéo Copa Drinks e sucos feitos |~ Bebidas prontas | Internos
geladas
- Bebidas Conformidade
destiladas das auditorias
disponiveis internas BPF
(I:Ec?zuikphea o - Area de descarte
o Cozinha limpa e de residuos
proximo turno organizada conforme | adequada
Equipe Copa | exigéncias do BPF | - Material de
préximo turno Limpeza
Local de - Pablico presente
atendimento limpo e | para consumir
organizado - Acesso ao BitBar | .. -
Consumidor Pedido de venda para langar vendas Ticket Médio
Servico de _ emitido (PC ou tf\blet)

Venda Atendimento Prodytg ala car.te - Refeicdes Atedimento aos
(refeigdo ou bebida) | prontas (buffet ou Padres
entregue ala carte) de |

- = nternos
Equipe Saldo limpo e acordo com as
Vendas organizado conforme | fichas técnicas

préximo turno

padrdes internos

- Material de
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Consumidor

Atracfes Artisticas
apresentadas de
acordo com a
tematica definida

Agenda de eventos
montada e
divulgada

- Saldo do
restaurante
disponivel

- Kombi food
truck disponivel

- Criagdo artistica
(arte visual,

N° de Pessoas
Atendidas

N° de eventos

Temética e L . . musica, teatro) .
Entretenimento Administrativo (Fj’ir\c/)l(jilutgjoesse;g%os - Acesso a redes realizados
vulg P sociais (internet)
publico externo Materi Faturamento
« - Material de -
(promocéo da : N Meédio por
marca no mercado divulgacdo evento
) impresso
Temética para - Canal de
atendimento comunicagdo com
Equipe Vendas | divulgada equipe vendas
Fichas técnicas - Fontes de
Cozinha / Copa cadas:tragias e pesquisa
acessiveis no local | - Foto do produto
Pesquisa e de producéo pronto disponivel Disponibilidad
- . . - Registro -
Desenvolvimento | Administrativo . x iado d e de Fichas
de Produto . Eq_wpe Operagao apropriado das Técnicas
Equipe treinada para receitas
Operacéo montar e vender os | - Local para
pratos do cardapio. | arquivamento das
fichas prontas
- Canal de Custos com
recrutamento de Rescisdes
pessoas adequado | Satisfagdo em
- Assessoria Pesquisa
. . . juridica Interna de
x N Diretoria/ | Equipe bem jurt -
Gestdo de Gestdo de Equipe montada e motivada |~ Sistema de i Clima
Pessoas Pessoas x controle do cartdo | Postos
Operagéo para gerar resultado P
ponto Substituiveis
- Orgamento para | Despesas com
a &rea de Gestéo Pessoal
de Pessoas Atingimento
aprovado das metas
- Sistema ERP
confiavel
Planejamento e - Planilhas de .
. . Cumprimento
Diretoria / controle orcamento e
. . . . . P do Orgamento
Financeiro Administrativo Equipe econdmico- controle
~ - . Saldo mensal
Operacéo financeiro da - Acesso aos de cai
- e caixa
empresa extratos bancérios
- Assessoria
Contabil
- Equipamentos
Procedimentos apropr[ados para
L operagdo
operacionais )
. instalados
padronizados de - .
~ - Arquivo virtual .
Gestdo da - . acordo com as Conformidade
. Diretoria / para I
Qualidade, Administrativo Equipe normas de erenciamento das das auditorias
Saude e guipe seguranca alimentar gerer internas do
Operagéo planilhas de
Seguranca do Programa BPF
. controle
Alimento Seguro, - .
disponivel

PAS (Boas Praticas
de Fabricacdo)

- Uniforme e EPI's
adequados a
operagao
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APENDICE D - Tabela de Priorizacdo dos Indicadores

Principal Objetivo

OUTCOME (Item

DRIVER (Item de

AL LB Estratégico de Controle) Verificagado) ARIOIN Z212:0)
NP de Pessoas Atendidas NAO
Crescer Faturamento - —
Ticket Médio SIM
Gerar Valor Resulta_do Custo Médio SIM
Operacional
Einanceiro - Resultado Operacional SIM
Estabilizar Lucro Liquido Cumprimento do Orcamento SIM
Lucratividade q P ¢ _
Despesas com Pessoal NAO
O_bter S_eguran(;a Reserva de Caixa Giro de Estoque NAO
Financeira
% de Clientes que Indicam o
Restaurante SIM
Manter bom ~
relacionamento com N Cancelamento de Servigos NAO
mercado / Ofertar Sa.tlsfagao do . fetividade d
produtos e servicos Cliente Atendido Efetividade das Postagens NAO
o Facebook
de modo criativo —
Taxa de variagéo de %
. NAO
. Seguidores Facebook
Clientes
Ofertar Faturamento com eventos %
entretenimento e Faturamento com Kombi NAO
eventos / Explorar | Eventos
tematica mexicana Faturamento Médio por evento NAO
Explorar marca E?;lézigemgrca Faturamento com Produtos NAO
propria o Marca Propria
Prépria
Tgr.fornecedores Faltas de Material | Fornecedores Substituiveis NAO
eficientes
Saamgg E(?;%Cfﬁf:s Conformidade Conformidade das auditorias SIM
9 Auditorias BPF do BPF
Processos normas do BPF
Internos -
Faltas de Material SIM
Garantir produto e | indice de Atedimento aos Padrdes
servico Desempenho dos Internos SIM
adronizados Processos - ——— -
P Disponibilidade de Fichas =
o NAO
Técnicas
Estabelecer equipe Custos com Rescisdes NAO
auténoma e RescisOes =
. qualificada Postos Substituiveis NAO
Aprendizado e
Desenvolvimento | .. equipe o .. |Satisfacdo em Pesquisa Interna NAO
. Indice de Satisfagao | de Clima
motivada gerando
resultados Interna . X
Atingimento das metas NAO
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APENDICE E - Personagens do Jogo Lucha Libre

1. Blanco Pavo Fuertes 2. Huracan Estandar 3. El Villano Sumador 4. El Rey de Gamasto

1. Blanco Pavo Fuertes: luta decidida na auditoria mensal do programa BPF (Boas Préaticas de
Fabricagdo). Contra esse adversario lutam as equipes de Cozinha (Dia e Noite) e de Compras.

2. Huracan Estandar: ¢ o maior dos adversarios por representar o maior desafio interno, lutar pelo
corrento cumprimento de todos os processos. Nessa disputa o adversario, Huracan, avalia o cumprimento
dos processos internos pelas equipes através das planilhas de abertura dos turnos. Todos participam desta
luta cumprindo com seus procedimentos.

3. Villano Sumador: para que todos lutem pelo bom desempenho das vendas, Villano Sumador desafia a
equipe de atendimento a faturar por cada cliente que entrar. Chama-se billete, ou Ticket Médio, o que o
espectador paga para assistir ao espetaculo de lutas. Além disso, ele é quem controla qualquer outra meta
de venda que possa ser imposta.

4. El Rey de Gamasto: esse oponente se refere a economia com o0s custos de matéria prima e materiais
de uso geral. Quanto mais baterem no Rey de Gamasto, maior é a chance de ganharem. As equipes de
Cozinha e Compras sdo as maiores responsaveis por derrotar este oponente.
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