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CADRU GENERAL PENTRU FOLOSIREA TEHNICILOR DIN JOCURI VIDEO
N PROCESUL DE SCHIMBARE ORGANIZATIONALA
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In acest articol studiem felul in care tehnicile din jocuri video pot fi folosite in procesul de schimbare organizationala
din perspectiva comunicarii organizationale, cu obiectivul de a eficientiza schimbarea si de a integra in contextul organi-
zational noile elementele schimbate, fara a avea un impact cultural care sa perturbe activitatea. Modelul teoretic propus
are la baza un studiu documentar efectuat in doud domenii diferite: cel al schimbarii organizationale si cel al Gamification.
Pentru a putea ajunge la o solutie mai complexa si mai generald, am ales specificul cercetrii calitative, dar tindnd cont
de rezultatele altor cercetari cantitative facute in literatura de specialitate. Contributia principald in domeniul schimbarii
organizationale a acestei cercetdri este Incercarea de a stabili structura generald a unui model teoretic pentru felul in
care putem folosi Gamification in procesul de schimbare organizationald si pentru momentul cand o astfel de abordare
este oportuna.
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cadru general.

A GENERAL FRAMEWORK FOR THE USE OF VIDEO GAME DESIGN TECHNIQUES IN THE

ORGANIZATIONAL CHANGE PROCESS

In this paper we look at how techniques used in video games can be applied to the organizational change process,
from the perspective of organizational communication, with the purpose to increase the efficacy of change and to
successfully integrate in the organizational context the new elements, without having a negative impact on the culture
or the activity. The proposed theoretical model is based on literature review conducted in the fields of Gamification
and organizational communication. In order to reach a comprehensive and general solution we chose the specifics of
qualitative research, but we also use the conclusions of quantitative research existent in the current literature. The main
contribution of this research in the field of organizational change is the proposed general structure of a theoretical model
that can be used as a guide in implementing Gamification within the organizational change process, as well as a guide in
deciding the appropriate moment.

Keywords: organizational change, video games, communication, game mechanics, design process, Gamification,
change framewortk.

Introducere

Majoritatea organizatiilor isi desfasoara activitatea in medii dinamice 1n care schimbarea este inevitabila
si eficienta prin care se gestioneazd schimbarea are ca efect direct succesul organizatiei. Schimbarea poate
fi de mai multe feluri: schimbarea regulilor interne, fuzionarea cu alta organizatie, modificarea tehnologiei
folosite sau a protocoalelor implementate, utilizarea unei strategii de lucru diferite, schimbari in conducere etc.
Pentru a putea optimiza performanta organizatiei, aceasta trebuie sa planifice, sd implementeze si sa gestio-
neze schimbarea intr-un mod constant. Una dintre dificultatile des intdlnite este rezistenta la schimbare in
randul membrilor organizatiei. Tranzitia de la un mediu cu care s-au obisnuit necesita un efort suplimentar si
este nevoie de curaj pentru a iesi din zona de confort personal, pentru a incerca ceva necunoscut.

Schimbarea organizationald este un proces ce modificad organizatia, echipe in interiorul organizatiei sau
simpli membri din organizatie, dintr-un context organizational curent in unul nou, cu o diferenta variabild, cu
scopul de a ajuta organizatia in atingerea obiectivelor. Procesul implica un numar variabil de stagii succesive,
precum: crearea viziunii, stabilirea obiectivelor, dezvoltarea comunicarii etc. Rezultatul acestor stagii este
crearea unei noi culturi organizationale care se aliniaza la noile obiective ale organizatiei.

Nevoia pentru schimbare §i pentru stimularea membrilor unei organizatii vine intr-un moment in care,
conform unui studiu recent asupra angajatilor la nivel european, 69% dintre persoanele care lucreaza in
Europa nu sunt implicate sau sunt decuplate de lucrul pentru care au fost angajate sa-1 faca [1].

Un raport Gartner evidentiaza faptul ca aptitudinea de a accepta si de a administra schimbarea este ceea
ce va defini avantajul competitiv pentru organizatii [2]. De asemenea, Intr-o perioadd caracterizatd de avan-
suri tehnologice rapide si de nevoi ale organizatiei din ce n ce mai diferite, de cele mai multe ori schimbarea
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are origini in afara organizatiei. In acest caz, o abordare arbitrari a schimbarii nu va functiona, ci va avea
consecinte negative si neprevazute [3]. Daca la acestea adaugam si faptul ca multe organizatii nu inteleg spe-
cificatiile schimbarii sau procesul de schimbare, sau cd preconceptiile managerilor duc automat la metode de
schimbare rigide [4], putem sa ne dam seama de nevoia unui proces de schimbare organizationala structurat
si sistematizat ce implica o planificare detaliata si utilizeaza uneltele potrivite pentru a implementa schimbarea
si pentru a asigura o adoptie a acesteia.

Gamification — folosirea elementelor din jocurile video in alte domenii — se inspira din una dintre cele mai
mari industrii digitale, industria jocurilor video. Echipele de persoane care sunt angajate sa conceapa jocurile
video investesc foarte mult timp Tn a dezvolta noi modalitati de a captiva si implica jucétorii care consuma
produsul lor, adica jocul video. Gamification este o unealta care poate fi folosita in strategiile de comunicare
organizationald, indiferent care sunt acestea, fie ca este vorba despre schimbare, fie despre alte procese
organizationale.

Gamification este o modalitate de a motiva persoane, de a crea un context in care implicarea persoanelor
este sporita, ambele calitati fiind necesare in orice proces de schimbare organizationald, indiferent de com-
plexitatea acestuia sau de modalitatea de punere in practicd. Aceleasi elemente care Indeamna un jucator sa
depuna efort pentru a ajunge la un nivel superior intr-un joc video pot fi folosite pentru a stimula angajatul
unei companii sa depuna efortul de a face parte dintr-o schimbare corporativa, pentru a atinge niveluri de
performanta ridicate.

Fundamente teoretice

In literatura de specialitate exista numeroase abordari ale procesului de schimbare organizationald si multe
modalitati de clasificare a acesteia, dar existd un consens asupra a doud abordari dominante: abordarea plani-
ficata si abordarea emergentd [5]. Majoritatea programelor de schimbare din prezent urmeaza abordarea pla-
nificatd, adica un proces secvential de planificare, precum cel propus de Kurt Lewin, organizare si implemen-
tare, urmarindu-se reducerea timpului necesar schimbarii §i gestionarea riscului de esec sau de consecinte
neprevazute [5].

Ca alternativa la abordarea planificata, Tsoukas si Chia (2002) propun o abordare centratd pe procesul de
schimbare in care organizatia evolueaza in mod continuu. Aceasta este cunoscuta ca abordare emergenta, iar
specificul sau este ca stimulul pentru schimbare provine din nevoia organizatiei de a se adapta continuu la un
mediu neprevizibil si in continud schimbare [6]. Un alt aspect al acestei abordari este recunoasterea faptului
ca mai multe schimbari minore, create simultan in mai multe parti ale organizatiei, pot sa se acumuleze §i sa
duca la o schimbare majora intr-o perioada de timp mai lunga [7].

De obicei, procesul de schimbare organizationald implica trei aspecte ce se suprapun: strategie, structura si
cultura. Schimbarea necesita o directie (adica, o strategie generald), proceduri §i structuri (structura generald)
si implicarea oamenilor n schimbare (cultura schimbarii) [4].

Schimbarea este in general reactiva, in lipsa unui efort organizational planificat, iar ceea ce poate fi pro-
activ este felul in care organizatia se descurca cu schimbarea si cum initiaza si integreaza schimbarea [8].

Schimbarea este un efort mare ce costa resurse umane, materiale, poate afecta increderea publicului extern,
a publicului intern special (actionari), poate afecta pana si stabilitatea economica. Calvello si Seamon sustin
ca ,realitatea schimbarii constd in faptul cd deseori schimbarea este o perioada dureroasd, in care rezistenta
este ridicatd, moralul este scazut, productivitatea descreste si confuzia este mare” [9, p.16]. Organizatiile nu
trebuie sa subestimeze dificultatea proceselor de schimbare. Doar acele persoane din cadrul organizatiei pot
sa realizeze cu succes un proces de schimbare prin adaptarea comportamentelor, in timp ce rezista situatiilor
neasteptate ce pot sa apara.

Este o intelegere generala ca, in cazul membrilor, comportamentul adaptiv este condus de emotii si mai
putin de rationament [10]. In majoritatea cazurilor chiar si schimbarea pozitiva sau cea considerata rationala
este IntAmpinata de rezistenta si implicd pierdere si confuzie. Diferite persoane sau grupuri de persoane nu
reactioneaza la fel cand este vorba despre schimbare, atitudinile pot varia de la o rezistentd pasiva pana la un
comportament agresiv de sabotare a incercarii de schimbare, iar unele persoane pot sd accepte schimbarea
foarte repede [11].

Cea mai eficienta modalitate prin care pot fi gestionate efectele este ca liderii schimbarii sa inteleaga sur-
sele de rezistentd universale si predictibile si si creeze strategii ce evitd acele surse. In general, acestea sunt:
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dorinta de a nu pierde ceva de valoare (statut, locatie, beneficii materiale), neintelegerea nevoii de schimbare
si a implicatiilor ei, parerea cd schimbarea nu are logicd pentru organizatie si o tolerantd mica pentru schim-
bare 1n general [12]. Este imposibil ca o strategie de schimbare sd poata prevedea toate sursele de rezistenta.
Asadar, capacitatea de adaptare a strategiei pe parcurs si pregatirea pentru rezistentd neprevazuta din partea
membrilor sunt caracteristici esentiale ale intregului proces de schimbare. Recunoasterea comportamentelor
ce pot indica posibile surse de rezistentd este o unealtd ce deseori poate elimina rezistenta inainte ca aceasta
sd se manifeste.

Modele de schimbare organizationala

Literatura de specialitate din prezent oferd o gama variatd de modele de schimbare organizationald impar-
tite in stagii. Unul dintre cele mai simple modele, apartinand abordarii planificate, este cel al lui Kurt Lewin.
Modelul sau bazat pe campuri de forta se imparte in trei faze [13].

1. Dezghetarea — pregatirea organizatiei pentru schimbare. Dezghetarea este realizatd prin introducerea
de informatie care arata o divergenta intre comportamentele dorite de membri si cele care sunt manifestate in
prezent.

2. Schimbarea — desfasurarea schimbarii efective. Implica dezvoltarea de noi comportamente si atitudini
prin schimbari 1n structura grupului de membri si a proceselor.

3. Inghetarea — stabilirea de noi obiceiuri. Este realizati folosind mecanisme ce intiresc noul stadiu al
organizatiei, precum sisteme, structuri si politici.

In acest model Lewin a observat ci orice sistem viu (inclusiv organizatiile) este tot timpul intr-un stadiu
de schimbare, dar acel sistem va tinde catre o stare de ,,echilibru semi-stationar” [13]. Echilibrul este atins de
catre forte ce imping in directii diferite. Nivelul comportamental al sistemului este rezultatul fortelor ce in-
cerca s mentina obisnuintele vechi (fortele de rezistentd) si cele care Imping schimbarea. Din acest punct de
vedere, schimbarea organizationala poate fi vazutd ca un schimb al cAmpurilor de forte. Unul dintre aspectele
esentiale abordat de procesul de schimbare este psihologia organizatiei.

Sunt alte modele, impartite 1n stagii, care se bazeaza pe aceasta presupunere, precum cel propus de John P.
Kotter, care este compus din opt pasi consecutivi i are scopul de a promova acceptarea schimbarii i, implicit,
de a creste probabilitatea unui proces de schimbare de succes. Pasii propusi sunt urmatorii: 1. Stabilirea unui
sentiment de urgentd; 2. Formarea unei coalitii de ghidare puternica; 3. Crearea viziunii; 4. Comunicarea
viziunii; 5. Mobilizarea persoanelor; 6. Planificarea si crearea de victorii pe termen scurt; 7. Consolidarea
modificarilor; 8. Institutionalizarea noilor abordari [14].

Un punct de vedere foarte raspandit este ca schimbarea organizationala poate fi vazuta ca un proiect, dar
nevoia pentru schimbare permanenta a fost din ce In ce mai prezenta in ultimii 20 de ani, incat astfel de schim-
bari constante nu mai sunt gestionate sub forma de proiecte. Au aparut noi termeni, precum: integrare continua
sau organizatii ce invata. Astfel de schimbari sunt subtile si nu pot fi legate In mod direct de o nevoie de
schimbare clar definita si singulara. In aceste cazuri este mai important ca organizatia sa fie flexibila si sa
poata detecta din timp schimbari in contextul din care face parte [4, p.20].

Dupé cum vom vedea in fundamentele teoretice ale Gamification, acesta este un proces secvential Impartit
in stagii consecutive. Pentru a putea incerca o combinare cu teoria schimbarii organizationale, 1n aceasta cer-
cetare ne vom rezuma la abordarea planificatd a schimbarii organizationale si la felul in care stagiile acesteia
pot fi combinate cu cele ale procesului de Gamification. Datoritd similitudinii proceselor secventiale de
schimbare organizationala, vom propune folosirea a patru categorii de impartire a stagiilor: Viziunea, Forma,
Implementarea si Mentinerea. Specificul fiecarei categorii este evidentiat de titlul ei si nu necesita explicatii
aditionale. Aceasta impartire a stagiilor ne ajutd sa tinem cont de faptul ca organizatiile au departamente
specifice pentru a gestiona schimbarea §i aceste departamente folosesc modele proprii de schimbare care nu
respectd neapdrat structura si ordinea celor din literatura de specialitate, dar care folosesc stagii asemanatoare
celor din teorie. Datoritd generalitatii celor patru categorii, putem grupa fiecare stagiu propus din modelele
mentionate mai sus. Astfel, putem Incadra in aceeasi clasificare stagiile folosite atét in teoria propusa, cat si
cele din organizatii reale, fapt de care avem nevoie pentru a putea combina schimbarea organizationala cu
diferitele stagii folosite In Gamification, fiind ancorati atat in bazele teoretice, cat si in diferentele modelelor
reale. In figura urmétoare vom prezenta o modalitate de a grupa stagiile modelelor teoretice prezentate pana
acum 1n categoriile propuse.
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Fig.1. Gruparea stagiilor in cele 4 categorii propuse.

Primul lucru care se poate observa in propunerea prezentatd in figura de mai sus este ca un stagiu din
modelele teoretice poate fi inclus in categorii diferite. Prin aceasta dorim sd aratam nevoia de flexibilitate
cand incercam si folosim patru categorii care si fie relevante indiferent de modelul de schimbare — teoretic
sau practic. Recunoastem posibilitatea ca in modelele de schimbare folosite In organizatii reale sa existe pasi
de o naturd generala, care pot fi priviti ca facand parte din mai multe categorii. Dupa cum vom vedea in cele
ce urmeaza, aceasta flexibilitate nu va afecta logica combinarii cu Gamification atéta timp cat pasii clasificati
au legatura cu categoria aleasa.

Gamification

Dupa ce am prezentat procesul de schimbare organizationald urmeaza sa evidentiem dimensiunile procesu-
lui de Gamification si sd facem o legatura cu conceptul de schimbare. Detalii despre principiile, elementele,
mecanismele si dinamicile aferente Gamification nu vor fi prezentate, ele nefiind scopul acestui studiu.

Gamification, ca unealtd, ofera oportunitatea pentru o mai buna interactiune cu membrii, un feedback mai
trebuie sa mentionam faptul ca intr-un proces de schimbare organizationala vor exista limitari in alegerea si
aplicarea mecanismelor specifice jocurilor video. Cand Gamification este folosit In schimbare, acesta poate
ajuta membrii organizatiei s Inteleaga intentia sau nevoia schimbdrii, s sprijine schimbarea comportamentala
si s promoveze implicare.

Procesul de Gamification poate avea mai multe forme: de la un strat de mecanisme simple ce se aplica pe
activitati de rutina In organizatii pana la o integrare completa a productiei intr-un mediu semivirtual. Aceasta
aratd o dihotomie a procesului de Gamification in doua abordari diferite: o aplicatie de suprafata sau o inte-
grare in adancime. Indiferent de abordare, obiectivul principal este schimbarea comportamentului, promovarea
inovatiei si dezvoltarea aptitudinilor membrilor in activitati precum formarea si sarcini legate de lucru [15].
Obiectivele procesului de Gamification sunt S.M.A.R.T. (in engleza: specific, measurable, achievable, realistic
and time achievable), adica sunt specifice, masurabile, pot fi atinse, realiste si constranse de timp. Alegerea
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scopului final al unui proces de Gamification implica intelegerea contextului prezent, a rezultatului urmarit si
a progresului conceptual intre inceput si final.

Firma de cercetare Gartner evidentiaza aceastd idee, preconizand cd pana in anul 2016 aproximativ 40%
din primele 1000 de organizatii la nivel global vor folosi Gamification ca un mecanism primar de transformare
a operatiilor organizationale [16].

Procesul de Gamification

Asemandtor cu procesul de schimbare organizationald, procesul de Gamification nu urmareste un cadru
specific, ci se bazeaza pe nevoile fiecarui caz in parte. Pentru ca acesta este un domeniu relativ nou stabilit in
literatura de specialitate, nu exista cadre bine definite, dar existd mai multe cadre ce deriva din alte discipline
inrudite. Din acest motiv, pentru a face legatura dintre schimbare si Gamification, ne vom axa pe cele mai
populare doua cadre folosite in Gamification.

Prima este abordarea Player Centered Design (proiectare centratd pe jucator) propusa de Mario Herger si
Janaki Kumar. Acest model este compus din cinci pasi si se bazeaza pe filosofia de proiectare numitd User
Centered Design (proiectarea centrata pe utilizator), dar este mai extinsd decat aceasta, pentru ca incorporea-
za elemente de schimbare comportamentala si implicare semnificativa. Acest cadru este folosit ca o abordare
adaptiva si iterativa a procesului de Gamification, fara sa foloseasca o serie de pasi rigizi i unidirectionali.
Cu toate acestea, o ordine generald de pasi este sugerata. Procesul incepe printr-o intelegere a jucatorului si a
misiunii, urmati de o cercetare in motivatia psihologica. in cazul unei legaturi cu schimbarea organizationala,
jucatorul este un membru al organizatiei, iar misiunea este stadiul urmarit dupa procesul de schimbare. Dupa
pasul de cercetare urmeaza aplicarea mecanismelor alese, iar ultimul pas descrie felul in care aceste mecanisme
sunt aplicate, monitorizate si permite eventuale modificari ce pot fi aduse pentru a imbunétiti procesul [17].

Al doilea cadru este propus de Kevin Werbach. Acest cadru implica sase pasi secventiali (numiti si D6):
1. Definirea obiectivelor organizatiei; 2. Identificarea comportamentelor tintite; 3. Descrierea jucatorilor;
4. Dezvoltarea buclelor de activitate; 5. Addugarea elementelor distractive; 6. Folosirea uneltelor potrivite.
Acest cadru include elemente subiective, precum elementele distractive si experienta individuald, dar include
si elemente cuantificabile pentru obiectivele organizatiei [18].

In compararea celor doua cadre prezentate putem identifica similaritati. Ambele pun accentul pe schimba-
rea comportamentald, pe nevoia de iteratii, pe felul in care jucatorii (membrii) inteleg contextul si pe ideea de
semnificatie. O caracteristicd a acestor doud cadre ce se poate observa este cd ele nu sunt create pentru pro-
cese specifice in contexte organizationale, ci reprezintd un ghid ce poate fi urmat indiferent de domeniu. Ca
sd putem vedea In ce cazuri aplicim Gamification In procesul de schimbare organizationald, este necesar sa
definim procesul de Gamification la un nivel de management al proiectelor. Bazandu-ne pe cele doud cadre,
definim urmétorul proces de Gamification, adaptat nevoii de schimbare organizationald, prezentat in Figura 2.

Definirea Identificarea
obiectivelor comporta-
organizatiei mentelor

Descrierea Crearea Aplicarea

Verificarea si
jucatorilor proiectérii proiectarii

adaptarea

Fig.2. Procesul de Gamification adaptat pentru contextul organizational.

Primii trei pasi sunt identici cu cei folositi de Kevin Werbach, deoarece sunt foarte similari cu abordari
din domeniul managementul proiectelor. Deoarece principalul scop al proceselor de Gamification este atinge-
rea obiectivelor organizatiei, este important sa existe o buna intelegere a acestor obiective inainte si Inceapa
planificarea, pentru a nu crea un sistem ce promoveaza comportamente intr-o directie neasteptatd. Urmatorul
pas este de a identifica comportamentele care sunt dorite de la membrii organizatiei si felul in care acestea
pot fi masurate. Comportamentele trebuie sa fie cat mai specifice si trebuie sa tind cont de primul pas chiar
daca relatia intre cele doud este una indirectd. Al treilea pas este descrierea jucatorilor, dar in cazul contextu-
lui organizational jucatorii sunt membrii organizatiei ce urmeaza sa treaca prin procesul de schimbare. Acest
lucru este necesar, deoarece trebuie folosite elemente ce prezintd interes pentru membrii organizatiei si este
nevoie de a Intelege persoanele pentru a adapta mecanismele jocurilor video. Pasul urmator, crearea proiectarii,
este compus din cel putin urmatoarele: descrierea regulilor, stabilirea modului de oferire a feedbackului, ale-
gerea elementelor de Gamification, alegerea metodelor de comunicare a progresului si a uneltelor de masurare
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sau de verificare. Caracteristica esentiald a acestui pas este ca membrii organizatiei sa stie imediat cand pro-
greseaza spre schimbare si sd primeascd imediat feedbackul necesar. Doar acest feedback nu este suficient,
este nevoie si de un indicator al progresului pentru a oferi perspectiva si pentru a crea senzatia ca experienta
se schimba si implicit se schimba si persoana. Acest pas include toata proiectarea necesara pentru a crea un
prototip si pentru a incepe testarea. Dupa ce prototipul a fost creat si testat se trece la aplicarea propriu-zisa a
acestuia in contextul organizational real. In timp ce sistemul creat este pus in aplicare, acesta se monitorizeaz
si se adapteaza conform situatiilor neprevazute ce pot sa apara.

Relatia dintre schimbare si Gamification

Dupa ce am prezentat separat fundamentele schimbarii organizationale si cadrele principale din procesul
de Gamification, putem cauta relatia ce exista intre acestea si astfel s punem bazele unui cadru general pentru
imbinarea celor doud. Analizand teoria prezentata anterior, putem extrage cinci cazuri posibile ale relatiei:

1. Folosirea doar a elementelor de Gamification ca elemente aditionale in strategia de schimbare organi-
zationald clasica, pentru a Tmbunatati sansa de succes si rata de acceptare a schimbarii.

2. Aplicarea unei strategii de schimbare organizationald, care sd nu foloseasca Gamification, pentru a
introduce elemente de Gamification 1n activitati ale organizatiei, diferite de schimbare organizationala.

3. Gamification folosit ca strategie completa de implementare a schimbérii organizationale.

4. Schimbarea organizationald pentru a modifica strategiile de Gamification folosite deja in alte aspecte
ale organizatiei, precum productie, marketing etc.

5. Folosirea tehnicilor de Gamification ca instrumente de gestionare a informatiei, pentru a evidentia ne-
voia de schimbare organizationala sau pentru a analiza daca este nevoie de schimbare.

Teoria schimbarii organizationale ofera un cadru mai larg si descrie o abordare sistematica in aplicarea
uneltelor potrivite pentru planificare §i procesele pentru implementarea eficientd a schimbarii. Gamification
este procesul prin care se introduce, se transforma si se opereaza un sistem de servicii ce sprijina crearea de
culturd organizationald, adica oferd, in primul rand, unelte ce ajutd membrii organizatiei sa inteleaga nevoia
de schimbare si sa promoveze schimbarea comportamentala si, in al doilea rand, ofera posibile strategii com-
plexe care sa substituie strategii clasice de schimbare organizationala. Ca si concluzie logicd, schimbarea
organizationala oferad baza pentru introducerea cu succes a proceselor de Gamification.

Cadrul general

Din relatia Intre cele doud procese putem sa incercam a identifica un cadru general pentru a le folosi im-
preund cu scopul de a promova o schimbare in organizatie. Urmarim doua intentii: prima — de a determina
cand este cel mai potrivit sa folosim Gamification, iar a doua — de a examina criteriile ce stau la baza deciziei
de aplicare a proceselor de Gamification.

Dupa cum am aratat in fundamentele teoretice ale Gamification, pentru a putea identifica o paralela intre
schimbarea organizationala si Gamification, trebuie sd definim procesele de Gamification la nivel de mana-
gement al proiectului. Vom folosi ca punct de pornire cadrul rezultat din imbinarea celorlalte cadre, prezentat
anterior.

Dupa ce am prezentat ambele procese separate si dupa ce am ales pentru Gamification un cadru modificat,
urmeaza s le combindm, mai exact sa asociem partea de Gamification cu cea de schimbare organizationala.
Acest lucru se va axa pe primul caz identificat, adica folosirea de Gamification ca element in strategia de
schimbare organizationala pentru a imbunatéti rata de succes a planului de schimbare.

Viziunea i E R ENE G Mentinerea

Definirea Identificarea
obiectivelor comporta- T
Crganizatiei mentelor proiectarii

Aplicarea

Fig.3. Asocierea procesului de schimbare organizationala cu cel de Gamification.
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Primii doi pasi din oricare cadru folosit in Gamification au un format specific proiectelor clasice de schim-
bare organizationald sau proiectelor de management. Din acest motiv, considerdm ca se poate face o asociere
intre acesti doi pasi si viziunea (faza de inceput a) proiectelor de schimbare. In acesti pasi nu se regisesc
elemente sau dinamici folosite in Gamification, ci se identifica situatia generald, dupa care urmeaza folosirea
uneltelor specifice, deci inca nu putem vorbi despre Gamification. Urmatorii doi pasi contin efectiv alegerea
tehnicilor specifice Gamification, tinandu-se cont de nevoile identificate la Inceput. Practic se decide forma
care o va avea planul de schimbare. Pasul de aplicare a proiectarii contine implicarea efectivd a membrilor si
trebuie facut cat de repede posibil, pentru a evalua dacd impactul este cel anticipat sau daca apar situatii ne-
prevézute care duc la nevoia de adaptare si modificare prezentata in ultimul pas.

Am prezentat cum se adapteaza un cadru de Gamification pe un cadru de schimbare organizationala pentru
cazul in care se doreste combinarea celor doud. Urmeaza sa evidentiem factorii ce influenteaza decizia de a
implementa sau nu Gamification in planul de schimbare.

Factorii de decizie

Asemenea oricdrei strategii, ne asteptam sa existe cazuri in care nu se poate folosi Gamification in schim-
barea organizationald, sau cazuri In care dupa o analiza s se constate cd beneficiile sunt mai putine decat
costurile. In cele ce urmeazi propunem o serie de pasi ce pot fi folositi in determinarea fezabilititii folosirii
Gamification in schimbarea organizationald. Factorii care influenteaza decizia de a folosi sau nu elemente
de Gamification sunt prezentati In prima instanta fara detalii, pentru a putea sublinia ordinea logica in care
trebuie luati in calcul, dupa care vor fi detaliati individual.

La inceputul ordinii logice trebuie sd examindm daca procesele sau, mai exact, circumstantele tehnice
sunt pregatite sa sustind dinamica Gamification. Apoi trebuie sa ludm in calcul riscul ca o companie ce de-
cide sa foloseasca elemente de Gamification sa nu analizeze critic intregul proces de Gamification Tnainte de
a decide. Strans legat de psihologia motivationald, Gamification, ca orice altd unealtd, functioneaza doar
dacd fundamentele sale sunt solide; asadar, este important sa ne asiguram ca procesul este definit clar si ca
structura sa este clar conturatd. Ca pas urmator este necesar sa cunoastem abordarea metodologica a tehni-
cilor folosite. In Gamification accentul pici pe utilizator (membrul organizatiei) si pe nevoile acestuia, deci
strategia trebuie sa fie centrata pe persoand. Dupa centrarea pe persoana trebuie verificat daca este posibil sa
se ofere feedback asupra performantei sau a progresului, tindndu-se cont dacd este vorba despre o sarcina
cognitiva, repetitiva sau creativa. Fiecare tip de sarcina necesitd o abordare diferita, fiind astfel strans legata
de eforturile si costurile de implementare. Astfel, ultimul factor care trebuie luat in calcul este raportul dintre
costul de implementare si beneficiul posibil. Pentru a fi mai usor de urmarit factorii, acestia vor fi prezentati
in figura de mai jos In ordine logica.

Pregatirea Centrat pe

Definirea clara

proceselor persoana

Cost/Beneficiu Feedback

Fig.4. Ordinea logica a factorilor de decizie.

Pregatirea proceselor se refera la faptul ca folosirea de elemente din Gamification necesitd un suport tehnic
sau logistic pentru a putea fi adaptate. In cazul unui proces de schimbare nepotrivit, multe companii tind si
arunce vina pe membrii lor, dar in realitate procesele nu au fost pregatite pentru contextul in care urmeaza sa
fie aplicate sau contin elemente nepotrivite. Cerintele tehnice si o logica clard determind calitatea proceselor
si probabilitatea atingerii cu succes a obiectivelor. Orice proiect de schimbare organizationald ce nu are ele-
mente de Gamification pregétite adecvat trebuie sd analizele elementele originale §i, in cazul 1n care apar
divergente, sa se dea prioritate modificarii acestora.
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Cand se implementeaza Gamification, este necesar ca la inceput s se defineasca clar procesele si activita-
tile. Facand acest lucru, este mai simpla masurarea rezultatelor si, implicit, adaptarea pentru a face fata situa-
tiilor neprevazute. In general, este de preferat o abordare de jos in sus care da membrilor afectati posibilitatea
de sugestii si feedback, iar astfel de abordari influenteaza cultura organizationala si pot fi folosite pentru a
stabili o culturd a dialogului, a Intelegerii si a invatarii impartagite. Astfel de contexte organizationale sunt
necesare, deoarece Gamification necesita un nivel ridicat de flexibilitate organizationala.

Cand vorbim despre centrarea pe persoand, o comparam cu centrarea pe activitate si ne referim la doua
abordari diferite ale procesului de Gamification. Centrarea pe persoand este conceputa pentru a servi nevoile
membrilor §i prin aceasta sa se atingd obiectivele organizatiei. Rezultatul sau succesul acestei abordari de-
pinde de fiecare persoana implicatd In proces. Dacd in contextul organizational existd activitati cognitive,
este esentiala folosirea unei abordari centrate pe persoand, deoarece sarcinile cognitive sunt indeplinite in
functie de motivatia personald si corelarea cu evaluarea facutd de sine. Pentru a motiva o persoani pe o pe-
rioada indelungata, in raport cu o sarcind cognitiva, este necesard intelegerea asteptarilor acelei persoane si
crearea unui obiectiv de atins prin stabilirea de stimulente ca parte a acelui proces. Abordarea centratd pe
activitate functioneazi mai mult la nivel de grupuri de persoane decat la nivel de individ. In centrul atentiei
sunt procesele organizatiei si activitdtile acestora realizate pentru a-si atinge scopurile. Aceastd abordare are
radacinile in era industrializarii si, In general, se urmareste structurarea si eficientizarea activitatilor. Este de
la sine inteles faptul cd pentru un proces de Gamification trebuie sa ne gandim la centrarea pe persoand, iar
in caz contrar nu mai putem vorbi despre elemente de Gamification.

Feedbackul este un factor de importanta majora pentru succesul oricarui proces de Gamification, indiferent
de scopul acestuia. Feedbackul este o componentd fundamentald a fiecarui sistem ce foloseste tehnici din
jocurile video. Putem din start sa afirmam ca dacé oferirea de feedback nu este un punct de interes major in
procesul de schimbare organizationala, este practic imposibil a implementa o strategie de Gamification pentru
a promova schimbarea. Feedbackul 1l vom mparti in doud niveluri generale: nivelul micro i nivelul macro.
La nivelul micro sunt toate elementele si mecanismele folosite In Gamification ce ofera feedback, indiferent
de tipul acelui feedback. Nivelul macro este legat de oferirea informatiei Intr-un mod transparent pentru par-
cursul jucatorului. Reamintim ca 1n parcursul jucdtorului se ofera doar necesarul de informatie pentru atinge-
rea obiectivelor, se stabilesc In mod clar obiectivele si se oferd orientare direct proportionald cu abilitatile
fiecaruia. Astfel, prin feedback, membrii pot sd-si masoare progresul personal. Acest lucru este important din
doud perspective: cea a organizatiei si cea a membrului. Organizatia poate colecta date ce masoara eficienta
procesului de schimbare si stadiul in care se afla fiecare membru, pentru a putea interveni cu diferite schim-
bari, iar membrul poate sa stie oricand in ce stadiu se afla, ceea ce duce automat la cresterea importantei alo-
cate pentru stadiul in care se afla si la cresterea efortului depus in parcurgerea traseului.

Cand vorbim despre feedback, trebuie sa ludm in considerare si tipul de sarcind care trebuie facuta de
catre membru. Distingem trei tipuri de sarcini: cognitive, repetitive si creative. In realitate, nu putem spune
ca o sarcind se clasificd doar in una dintre cele trei categorii. Sarcinile reale sunt un amestec din cele trei
tipuri, dar pentru simplitate, cAnd vorbim, spre exemplu, despre o sarcind cognitiva, ne referim la faptul ca in
acea sarcind predomina efortul cognitiv, chiar daca exista si efort creativ sau repetitiv. Este foarte important
sd adaptam feedbackul pentru tipul de sarcind, deoarece fundamental cele trei tipuri sunt foarte diferite i
sunt motivate de lucruri diferite. O sarcina repetitivd nu este n mod inerent una foarte motivanta, deci asupra
ei pot avea efect ridicat atdt modalitdti de motivare extrinseca, cat si de motivare intrinseca. In acest caz, fac-
tori precum demnitate, semnificatie sau autonomie trebuie sé fie bine evidentiati.

Spre deosebire de sarcinile repetitive, cele cognitive au avantajul ca sunt mai usor de motivat prin elemente
de Gamification, deoarece au un efect de educatie permanenta. In urma unei sarcini cognitive, persoana care
o finalizeaza invati ceva in plus, consecinti ce are un efect motivational puternic. In literatura de specialitate
o mare parte din exemplele de Gamification sunt platforme de feedback ce sprijind procesul de invatare. Din
unele puncte de vedere, Gamification este practic o problema creata artificial ce trebuie rezolvatd conform
unor reguli bine definite. Daca solutia este prea simpla, sarcina devine plictisitoare §i nu mai este motivanta.
O consecinta este ca un sistem de Gamification trebuie sa contina elemente ce provoaca un efect de invétare.

Sarcinile creative, din perspectiva proceselor de Gamification, sunt foarte asemanatoare cu cele cognitive,
iar modul de oferire a feedbackului este si el foarte aseméanator.
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Independent de tipul sarcinii, motivatia extrinsecd poate sd promoveze motivare pe termen scurt, dar pe
termen lung s-a demonstrat ca in cazul sarcinilor interesante rasplata materiala are un impact negativ asupra
motivarii intrinseci, iar rasplata verbala are un impact pozitiv asupra motivarii intrinseci [19, p.681].

Ultimul factor ce trebuie luat in calcul pentru decizia de a implementa sau nu un proces de Gamification
este raportul dintre costurile implementarii i beneficiile posibile. Acest factor nu este unul specific domeniu-
lui Gamification; el se regaseste practic in toate disciplinele ce au legatura cu managementul, fiind des Intlnit
indiferent de tipul de proiect despre care este vorba. Rezultatul raportului trebuie comparat cu alte strategii
de schimbare organizationala si cu alte unelte ce ofera rezultate comparabile.

Concluzii

Ambele procese, Gamification si schimbarea organizationald, au o caracteristicd dinamica ce le determina
sd nu urmeze tot timpul o ordine strica si clar definitd. Avand un grad mare de flexibilitate, am realizat ca nu
existd o solutie unicé si universald in aplicarea lor si, mai ales, in incercarea de a le combina pentru a dezvolta
o strategie de schimbare organizationald. Gamification, spre deosebire de schimbarea organizationald, este
un domeniu foarte nou si, implicit, nu exista teorii bine definite si testate n timp. Tindnd cont de acestea, am
incercat sa determinam felul in care cele douda domenii pot relationa intre ele §i am reusit s@ identificam cinci
cazuri posibile.

Am ales primul caz, pe care 1l consideram si cel mai complex, pentru a imbina un cadru general de schim-
bare organizationald cu un cadru de Gamification format din cele mai populare doud cadre. Aceasta imbinare
era necesara pentru a vedea unde este locul elementelor si tehnicilor de Gamification in strategia generald de
schimbare organizationala.

Odata cu identificarea pozitiei uneltelor de Gamification in schimbarea organizationald am urmarit sa pre-
zentam o listd de factori ce trebuie respectati pentru a putea vorbi de Gamification. Aceasta are doua roluri:
primul — de a asigura ca felul in care se doreste implementarea este unul potrivit metodologiei, crescand astfel
sansa de succes, iar al doilea este de a oferi organizatiilor o modalitate prin care pot sd decida dacd Gamifica-
tion este potrivit pentru planurile lor de schimbare.
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