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În acest articol studiem felul în care tehnicile din jocuri video pot fi folosite în procesul de schimbare organizaţională 

din perspectiva comunicării organizaţionale, cu obiectivul de a eficientiza schimbarea şi de a integra în contextul organi-
zaţional noile elementele schimbate, fără a avea un impact cultural care să perturbe activitatea. Modelul teoretic propus 
are la bază un studiu documentar efectuat în două domenii diferite: cel al schimbării organizaţionale şi cel al Gamification. 
Pentru a putea ajunge la o soluţie mai complexă şi mai generală, am ales specificul cercetării calitative, dar ţinând cont 
de rezultatele altor cercetări cantitative făcute în literatura de specialitate. Contribuţia principală în domeniul schimbării 
organizaţionale a acestei cercetări este încercarea de a stabili structura generală a unui model teoretic pentru felul în 
care putem folosi Gamification în procesul de schimbare organizaţională şi pentru momentul când o astfel de abordare 
este oportună. 

Cuvinte-cheie: schimbare organizaţională, jocuri video, comunicare, mecanisme, proiectarea jocurilor, Gamification, 
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 framework. 

 
 
Introducere 
Majoritatea organizaţiilor îşi desfăşoară activitatea în medii dinamice în care schimbarea este inevitabilă 

şi eficienţa prin care se gestionează schimbarea are ca efect direct succesul organizaţiei. Schimbarea poate  
fi de mai multe feluri: schimbarea regulilor interne, fuzionarea cu altă organizaţie, modificarea tehnologiei 
folosite sau a protocoalelor implementate, utilizarea unei strategii de lucru diferite, schimbări în conducere etc. 
Pentru a putea optimiza performanţa organizaţiei, aceasta trebuie să planifice, să implementeze şi să gestio-
neze schimbarea într-un mod constant. Una dintre dificultăţile des întâlnite este rezistenţa la schimbare în 
rândul membrilor organizaţiei. Tranziţia de la un mediu cu care s-au obişnuit necesită un efort suplimentar şi 
este nevoie de curaj pentru a ieşi din zona de confort personal, pentru a încerca ceva necunoscut. 

Schimbarea organizaţională este un proces ce modifică organizaţia, echipe în interiorul organizaţiei sau 
simpli membri din organizaţie, dintr-un context organizaţional curent în unul nou, cu o diferenţă variabilă, cu 
scopul de a ajuta organizaţia în atingerea obiectivelor. Procesul implică un număr variabil de stagii succesive, 
precum: crearea viziunii, stabilirea obiectivelor, dezvoltarea comunicării etc. Rezultatul acestor stagii este 
crearea unei noi culturi organizaţionale care se aliniază la noile obiective ale organizaţiei. 

Nevoia pentru schimbare şi pentru stimularea membrilor unei organizaţii vine într-un moment în care, 
conform unui studiu recent asupra angajaţilor la nivel european, 69% dintre persoanele care lucrează în 
Europa nu sunt implicate sau sunt decuplate de lucrul pentru care au fost angajate să-l facă [1]. 

Un raport Gartner evidenţiază faptul că aptitudinea de a accepta şi de a administra schimbarea este ceea 
ce va defini avantajul competitiv pentru organizaţii [2]. De asemenea, într-o perioadă caracterizată de avan-
suri tehnologice rapide şi de nevoi ale organizaţiei din ce în ce mai diferite, de cele mai multe ori schimbarea 
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are origini în afara organizaţiei. În acest caz, o abordare arbitrară a schimbării nu va funcţiona, ci va avea 
consecinţe negative şi neprevăzute [3]. Dacă la acestea adăugăm şi faptul că multe organizaţii nu înţeleg spe-
cificaţiile schimbării sau procesul de schimbare, sau că preconcepţiile managerilor duc automat la metode de 
schimbare rigide [4], putem să ne dăm seama de nevoia unui proces de schimbare organizaţională structurat 
şi sistematizat ce implică o planificare detaliată şi utilizează uneltele potrivite pentru a implementa schimbarea 
şi pentru a asigura o adopţie a acesteia. 

Gamification – folosirea elementelor din jocurile video în alte domenii – se inspiră din una dintre cele mai 
mari industrii digitale, industria jocurilor video. Echipele de persoane care sunt angajate să conceapă jocurile 
video investesc foarte mult timp în a dezvolta noi modalităţi de a captiva şi implica jucătorii care consumă 
produsul lor, adică jocul video. Gamification este o unealtă care poate fi folosită în strategiile de comunicare 
organizaţională, indiferent care sunt acestea, fie că este vorba despre schimbare, fie despre alte procese 
organizaţionale.  

Gamification este o modalitate de a motiva persoane, de a crea un context în care implicarea persoanelor 
este sporită, ambele calităţi fiind necesare în orice proces de schimbare organizaţională, indiferent de com-
plexitatea acestuia sau de modalitatea de punere în practică. Aceleaşi elemente care îndeamnă un jucător să 
depună efort pentru a ajunge la un nivel superior într-un joc video pot fi folosite pentru a stimula angajatul 
unei companii să depună efortul de a face parte dintr-o schimbare corporativă, pentru a atinge niveluri de 
performanţă ridicate. 

Fundamente teoretice 
În literatura de specialitate există numeroase abordări ale procesului de schimbare organizaţională şi multe 

modalităţi de clasificare a acesteia, dar există un consens asupra a două abordări dominante: abordarea plani-
ficată şi abordarea emergentă [5]. Majoritatea programelor de schimbare din prezent urmează abordarea pla-
nificată, adică un proces secvenţial de planificare, precum cel propus de Kurt Lewin, organizare şi implemen-
tare, urmărindu-se reducerea timpului necesar schimbării şi gestionarea riscului de eşec sau de consecinţe 
neprevăzute [5]. 

Ca alternativă la abordarea planificată, Tsoukas şi Chia (2002) propun o abordare centrată pe procesul de 
schimbare în care organizaţia evoluează în mod continuu. Aceasta este cunoscută ca abordare emergentă, iar 
specificul său este că stimulul pentru schimbare provine din nevoia organizaţiei de a se adapta continuu la un 
mediu neprevizibil şi în continuă schimbare [6]. Un alt aspect al acestei abordări este recunoaşterea faptului 
că mai multe schimbări minore, create simultan în mai multe părţi ale organizaţiei, pot să se acumuleze şi să 
ducă la o schimbare majoră într-o perioadă de timp mai lungă [7]. 

De obicei, procesul de schimbare organizaţională implică trei aspecte ce se suprapun: strategie, structură şi 
cultură. Schimbarea necesită o direcţie (adică, o strategie generală), proceduri şi structuri (structura generală) 
şi implicarea oamenilor în schimbare (cultura schimbării) [4].  

Schimbarea este în general reactivă, în lipsa unui efort organizaţional planificat, iar ceea ce poate fi pro-
activ este felul în care organizaţia se descurcă cu schimbarea şi cum iniţiază şi integrează schimbarea [8].  

Schimbarea este un efort mare ce costă resurse umane, materiale, poate afecta încrederea publicului extern, 
a publicului intern special (acţionari), poate afecta până şi stabilitatea economică. Calvello şi Seamon susţin 
că „realitatea schimbării constă în faptul că deseori schimbarea este o perioadă dureroasă, în care rezistenţa 
este ridicată, moralul este scăzut, productivitatea descreşte şi confuzia este mare” [9, p.16]. Organizaţiile nu 
trebuie să subestimeze dificultatea proceselor de schimbare. Doar acele persoane din cadrul organizaţiei pot 
să realizeze cu succes un proces de schimbare prin adaptarea comportamentelor, în timp ce rezistă situaţiilor 
neaşteptate ce pot să apară.  

Este o înţelegere generală că, în cazul membrilor, comportamentul adaptiv este condus de emoţii şi mai 
puţin de raţionament [10]. În majoritatea cazurilor chiar şi schimbarea pozitivă sau cea considerată raţională 
este întâmpinată de rezistenţă şi implică pierdere şi confuzie. Diferite persoane sau grupuri de persoane nu 
reacţionează la fel când este vorba despre schimbare, atitudinile pot varia de la o rezistenţă pasivă până la un 
comportament agresiv de sabotare a încercării de schimbare, iar unele persoane pot să accepte schimbarea 
foarte repede [11].  

Cea mai eficientă modalitate prin care pot fi gestionate efectele este ca liderii schimbării să înţeleagă sur-
sele de rezistenţă universale şi predictibile şi să creeze strategii ce evită acele surse. În general, acestea sunt: 
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dorinţa de a nu pierde ceva de valoare (statut, locaţie, beneficii materiale), neînţelegerea nevoii de schimbare 
şi a implicaţiilor ei, părerea că schimbarea nu are logică pentru organizaţie şi o toleranţă mică pentru schim-
bare în general [12]. Este imposibil ca o strategie de schimbare să poată prevedea toate sursele de rezistenţă. 
Aşadar, capacitatea de adaptare a strategiei pe parcurs şi pregătirea pentru rezistenţă neprevăzută din partea 
membrilor sunt caracteristici esenţiale ale întregului proces de schimbare. Recunoaşterea comportamentelor 
ce pot indica posibile surse de rezistenţă este o unealtă ce deseori poate elimina rezistenţa înainte ca această 
să se manifeste. 

Modele de schimbare organizaţională 
Literatura de specialitate din prezent oferă o gamă variată de modele de schimbare organizaţională împăr-

ţite în stagii. Unul dintre cele mai simple modele, aparţinând abordării planificate, este cel al lui Kurt Lewin. 
Modelul său bazat pe câmpuri de forţă se împarte în trei faze [13]. 

1. Dezgheţarea – pregătirea organizaţiei pentru schimbare. Dezgheţarea este realizată prin introducerea 
de informaţie care arată o divergenţă între comportamentele dorite de membri şi cele care sunt manifestate în 
prezent. 

2. Schimbarea – desfăşurarea schimbării efective. Implică dezvoltarea de noi comportamente şi atitudini 
prin schimbări în structura grupului de membri şi a proceselor. 

3. Îngheţarea – stabilirea de noi obiceiuri. Este realizată folosind mecanisme ce întăresc noul stadiu al 
organizaţiei, precum sisteme, structuri şi politici. 

În acest model Lewin a observat că orice sistem viu (inclusiv organizaţiile) este tot timpul într-un stadiu 
de schimbare, dar acel sistem va tinde către o stare de „echilibru semi-staţionar” [13]. Echilibrul este atins de 
către forţe ce împing în direcţii diferite. Nivelul comportamental al sistemului este rezultatul forţelor ce în-
cercă să menţină obişnuinţele vechi (forţele de rezistenţă) şi cele care împing schimbarea. Din acest punct de 
vedere, schimbarea organizaţională poate fi văzută ca un schimb al câmpurilor de forţe. Unul dintre aspectele 
esenţiale abordat de procesul de schimbare este psihologia organizaţiei. 

Sunt alte modele, împărţite în stagii, care se bazează pe această presupunere, precum cel propus de John P. 
Kotter, care este compus din opt paşi consecutivi şi are scopul de a promova acceptarea schimbării şi, implicit, 
de a creşte probabilitatea unui proces de schimbare de succes. Paşii propuşi sunt următorii: 1. Stabilirea unui 
sentiment de urgenţă; 2. Formarea unei coaliţii de ghidare puternică; 3. Crearea viziunii; 4. Comunicarea 
viziunii; 5. Mobilizarea persoanelor; 6. Planificarea şi crearea de victorii pe termen scurt; 7. Consolidarea 
modificărilor; 8. Instituţionalizarea noilor abordări [14]. 

Un punct de vedere foarte răspândit este că schimbarea organizaţională poate fi văzută ca un proiect, dar 
nevoia pentru schimbare permanentă a fost din ce în ce mai prezentă în ultimii 20 de ani, încât astfel de schim-
bări constante nu mai sunt gestionate sub formă de proiecte. Au apărut noi termeni, precum: integrare continuă 
sau organizaţii ce învaţă. Astfel de schimbări sunt subtile şi nu pot fi legate în mod direct de o nevoie de 
schimbare clar definită şi singulară. În aceste cazuri este mai important ca organizaţia să fie flexibilă şi să 
poată detecta din timp schimbări în contextul din care face parte [4, p.20]. 

După cum vom vedea în fundamentele teoretice ale Gamification, acesta este un proces secvenţial împărţit 
în stagii consecutive. Pentru a putea încerca o combinare cu teoria schimbării organizaţionale, în această cer-
cetare ne vom rezuma la abordarea planificată a schimbării organizaţionale şi la felul în care stagiile acesteia 
pot fi combinate cu cele ale procesului de Gamification. Datorită similitudinii proceselor secvenţiale de 
schimbare organizaţională, vom propune folosirea a patru categorii de împărţire a stagiilor: Viziunea, Forma, 
Implementarea şi Menţinerea. Specificul fiecărei categorii este evidenţiat de titlul ei şi nu necesită explicaţii 
adiţionale. Această împărţire a stagiilor ne ajută să ţinem cont de faptul că organizaţiile au departamente 
specifice pentru a gestiona schimbarea şi aceste departamente folosesc modele proprii de schimbare care nu 
respectă neapărat structura şi ordinea celor din literatura de specialitate, dar care folosesc stagii asemănătoare 
celor din teorie. Datorită generalităţii celor patru categorii, putem grupa fiecare stagiu propus din modelele 
menţionate mai sus. Astfel, putem încadra în aceeaşi clasificare stagiile folosite atât în teoria propusă, cât şi 
cele din organizaţii reale, fapt de care avem nevoie pentru a putea combina schimbarea organizaţională cu 
diferitele stagii folosite în Gamification, fiind ancoraţi atât în bazele teoretice, cât şi în diferenţele modelelor 
reale. În figura următoare vom prezenta o modalitate de a grupa stagiile modelelor teoretice prezentate până 
acum în categoriile propuse. 
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Fig.1. Gruparea stagiilor în cele 4 categorii propuse. 

 
Primul lucru care se poate observa în propunerea prezentată în figura de mai sus este că un stagiu din 

modelele teoretice poate fi inclus în categorii diferite. Prin aceasta dorim să arătăm nevoia de flexibilitate 
când încercăm să folosim patru categorii care să fie relevante indiferent de modelul de schimbare – teoretic 
sau practic. Recunoaştem posibilitatea ca în modelele de schimbare folosite în organizaţii reale să existe paşi 
de o natură generală, care pot fi priviţi ca făcând parte din mai multe categorii. După cum vom vedea în cele 
ce urmează, această flexibilitate nu va afecta logica combinării cu Gamification atâta timp cât paşii clasificaţi 
au legătură cu categoria aleasă.  

Gamification 
După ce am prezentat procesul de schimbare organizaţională urmează să evidenţiem dimensiunile procesu-

lui de Gamification şi să facem o legătură cu conceptul de schimbare. Detalii despre principiile, elementele, 
mecanismele şi dinamicile aferente Gamification nu vor fi prezentate, ele nefiind scopul acestui studiu.  

Gamification, ca unealtă, oferă oportunitatea pentru o mai bună interacţiune cu membrii, un feedback mai 
rapid şi indicatori de progres mai vizibili. Cu toate acestea, chiar dacă Gamification oferă multe posibilităţi, 
trebuie să menţionăm faptul că într-un proces de schimbare organizaţională vor exista limitări în alegerea şi 
aplicarea mecanismelor specifice jocurilor video. Când Gamification este folosit în schimbare, acesta poate 
ajuta membrii organizaţiei să înţeleagă intenţia sau nevoia schimbării, să sprijine schimbarea comportamentală 
şi să promoveze implicare. 

Procesul de Gamification poate avea mai multe forme: de la un strat de mecanisme simple ce se aplică pe 
activităţi de rutină în organizaţii până la o integrare completă a producţiei într-un mediu semivirtual. Aceasta 
arată o dihotomie a procesului de Gamification în două abordări diferite: o aplicaţie de suprafaţă sau o inte-
grare în adâncime. Indiferent de abordare, obiectivul principal este schimbarea comportamentului, promovarea 
inovaţiei şi dezvoltarea aptitudinilor membrilor în activităţi precum formarea şi sarcini legate de lucru [15]. 
Obiectivele procesului de Gamification sunt S.M.A.R.T. (în engleză: specific, measurable, achievable, realistic 
and time achievable), adică sunt specifice, măsurabile, pot fi atinse, realiste şi constrânse de timp. Alegerea 
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scopului final al unui proces de Gamification implică înţelegerea contextului prezent, a rezultatului urmărit şi 
a progresului conceptual între început şi final. 

Firma de cercetare Gartner evidenţiază această idee, preconizând că până în anul 2016 aproximativ 40% 
din primele 1000 de organizaţii la nivel global vor folosi Gamification ca un mecanism primar de transformare 
a operaţiilor organizaţionale [16]. 

Procesul de Gamification 
Asemănător cu procesul de schimbare organizaţională, procesul de Gamification nu urmăreşte un cadru 

specific, ci se bazează pe nevoile fiecărui caz în parte. Pentru că acesta este un domeniu relativ nou stabilit în 
literatura de specialitate, nu există cadre bine definite, dar există mai multe cadre ce derivă din alte discipline 
înrudite. Din acest motiv, pentru a face legătura dintre schimbare şi Gamification, ne vom axa pe cele mai 
populare două cadre folosite în Gamification. 

Prima este abordarea Player Centered Design (proiectare centrată pe jucător) propusă de Mario Herger şi 
Janaki Kumar. Acest model este compus din cinci paşi şi se bazează pe filosofia de proiectare numită User 
Centered Design (proiectarea centrată pe utilizator), dar este mai extinsă decât aceasta, pentru că încorporea-
ză elemente de schimbare comportamentală şi implicare semnificativă. Acest cadru este folosit ca o abordare 
adaptivă şi iterativă a procesului de Gamification, fără să folosească o serie de paşi rigizi şi unidirecţionali. 
Cu toate acestea, o ordine generală de paşi este sugerată. Procesul începe printr-o înţelegere a jucătorului şi a 
misiunii, urmată de o cercetare în motivaţia psihologică. În cazul unei legături cu schimbarea organizaţională, 
jucătorul este un membru al organizaţiei, iar misiunea este stadiul urmărit după procesul de schimbare. După 
pasul de cercetare urmează aplicarea mecanismelor alese, iar ultimul pas descrie felul în care aceste mecanisme 
sunt aplicate, monitorizate şi permite eventuale modificări ce pot fi aduse pentru a îmbunătăţi procesul [17].  

Al doilea cadru este propus de Kevin Werbach. Acest cadru implică şase paşi secvenţiali (numiţi şi D6): 
1. Definirea obiectivelor organizaţiei; 2. Identificarea comportamentelor ţintite; 3. Descrierea jucătorilor;  
4. Dezvoltarea buclelor de activitate; 5. Adăugarea elementelor distractive; 6. Folosirea uneltelor potrivite. 
Acest cadru include elemente subiective, precum elementele distractive şi experienţa individuală, dar include 
şi elemente cuantificabile pentru obiectivele organizaţiei [18]. 

În compararea celor două cadre prezentate putem identifica similarităţi. Ambele pun accentul pe schimba-
rea comportamentală, pe nevoia de iteraţii, pe felul în care jucătorii (membrii) înţeleg contextul şi pe ideea de 
semnificaţie. O caracteristică a acestor două cadre ce se poate observa este că ele nu sunt create pentru pro-
cese specifice în contexte organizaţionale, ci reprezintă un ghid ce poate fi urmat indiferent de domeniu. Ca 
să putem vedea în ce cazuri aplicăm Gamification în procesul de schimbare organizaţională, este necesar să 
definim procesul de Gamification la un nivel de management al proiectelor. Bazându-ne pe cele două cadre, 
definim următorul proces de Gamification, adaptat nevoii de schimbare organizaţională, prezentat în Figura 2. 

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

 
Primii trei paşi sunt identici cu cei folosiţi de Kevin Werbach, deoarece sunt foarte similari cu abordări 

din domeniul managementul proiectelor. Deoarece principalul scop al proceselor de Gamification este atinge-
rea obiectivelor organizaţiei, este important să existe o bună înţelegere a acestor obiective înainte să înceapă 
planificarea, pentru a nu crea un sistem ce promovează comportamente într-o direcţie neaşteptată. Următorul 
pas este de a identifica comportamentele care sunt dorite de la membrii organizaţiei şi felul în care acestea 
pot fi măsurate. Comportamentele trebuie să fie cât mai specifice şi trebuie să ţină cont de primul pas chiar 
dacă relaţia între cele două este una indirectă. Al treilea pas este descrierea jucătorilor, dar în cazul contextu-
lui organizaţional jucătorii sunt membrii organizaţiei ce urmează să treacă prin procesul de schimbare. Acest 
lucru este necesar, deoarece trebuie folosite elemente ce prezintă interes pentru membrii organizaţiei şi este 
nevoie de a înţelege persoanele pentru a adapta mecanismele jocurilor video. Pasul următor, crearea proiectării, 
este compus din cel puţin următoarele: descrierea regulilor, stabilirea modului de oferire a feedbackului, ale-
gerea elementelor de Gamification, alegerea metodelor de comunicare a progresului şi a uneltelor de măsurare 
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sau de verificare. Caracteristica esenţială a acestui pas este ca membrii organizaţiei să ştie imediat când pro-
gresează spre schimbare şi să primească imediat feedbackul necesar. Doar acest feedback nu este suficient, 
este nevoie şi de un indicator al progresului pentru a oferi perspectivă şi pentru a crea senzaţia că experienţa 
se schimbă şi implicit se schimbă şi persoana. Acest pas include toată proiectarea necesară pentru a crea un 
prototip şi pentru a începe testarea. După ce prototipul a fost creat şi testat se trece la aplicarea propriu-zisă a 
acestuia în contextul organizaţional real. În timp ce sistemul creat este pus în aplicare, acesta se monitorizează 
şi se adaptează conform situaţiilor neprevăzute ce pot să apară. 

Relaţia dintre schimbare şi Gamification 
După ce am prezentat separat fundamentele schimbării organizaţionale şi cadrele principale din procesul 

de Gamification, putem căuta relaţia ce există între acestea şi astfel să punem bazele unui cadru general pentru 
îmbinarea celor două. Analizând teoria prezentată anterior, putem extrage cinci cazuri posibile ale relaţiei: 

1. Folosirea doar a elementelor de Gamification ca elemente adiţionale în strategia de schimbare organi-
zaţională clasică, pentru a îmbunătăţi şansa de succes şi rata de acceptare a schimbării. 

2. Aplicarea unei strategii de schimbare organizaţională, care să nu folosească Gamification, pentru a 
introduce elemente de Gamification în activităţi ale organizaţiei, diferite de schimbare organizaţională. 

3. Gamification folosit ca strategie completă de implementare a schimbării organizaţionale. 
4. Schimbarea organizaţională pentru a modifica strategiile de Gamification folosite deja în alte aspecte 

ale organizaţiei, precum producţie, marketing etc. 
5. Folosirea tehnicilor de Gamification ca instrumente de gestionare a informaţiei, pentru a evidenţia ne-

voia de schimbare organizaţională sau pentru a analiza dacă este nevoie de schimbare. 
Teoria schimbării organizaţionale oferă un cadru mai larg şi descrie o abordare sistematică în aplicarea 

uneltelor potrivite pentru planificare şi procesele pentru implementarea eficientă a schimbării. Gamification 
este procesul prin care se introduce, se transformă şi se operează un sistem de servicii ce sprijină crearea de 
cultură organizaţională, adică oferă, în primul rând, unelte ce ajută membrii organizaţiei să înţeleagă nevoia 
de schimbare şi să promoveze schimbarea comportamentală şi, în al doilea rând, oferă posibile strategii com-
plexe care să substituie strategii clasice de schimbare organizaţională. Ca şi concluzie logică, schimbarea 
organizaţională oferă baza pentru introducerea cu succes a proceselor de Gamification.  

Cadrul general 
Din relaţia între cele două procese putem să încercăm a identifica un cadru general pentru a le folosi îm-

preună cu scopul de a promova o schimbare în organizaţie. Urmărim două intenţii: prima – de a determina 
când 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. 

După cum am arătat în fundamentele teoretice ale Gamification, pentru a putea identifica o paralelă între 
schimbarea organizaţională şi Gamification, trebuie să definim procesele de Gamification la nivel de mana-
gement al proiectului. Vom folosi ca punct de pornire cadrul rezultat din îmbinarea celorlalte cadre, prezentat 
anterior. 

După ce am prezentat ambele procese separate şi după ce am ales pentru Gamification un cadru modificat, 
urmează să le combinăm, mai exact să asociem partea de Gamification cu cea de schimbare organizaţională. 
Acest lucru se va axa pe primul caz identificat, adică folosirea de Gamification ca element în strategia de 
schimbare organizaţională pentru a îmbunătăţi rata de succes a planului de schimbare. 

 

 
Fig.3. Asocierea procesului de schimbare organizaţională cu cel de Gamification. 
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Primii doi paşi din oricare cadru folosit în Gamification au un format specific proiectelor clasice de schim-
bare organizaţională sau proiectelor de management. Din acest motiv, considerăm că se poate face o asociere 
între aceşti doi paşi şi viziunea (faza de început a) proiectelor de schimbare. În aceşti paşi nu se regăsesc 
elemente sau dinamici folosite în Gamification, ci se identifică situaţia generală, după care urmează folosirea 
uneltelor specifice, deci încă nu putem vorbi despre Gamification. Următorii doi paşi conţin efectiv alegerea 
tehnicilor specifice Gamification, ţinându-se cont de nevoile identificate la început. Practic se decide forma 
care o va avea planul de schimbare. Pasul de aplicare a proiectării conţine implicarea efectivă a membrilor şi 
trebuie făcut cât de repede posibil, pentru a evalua dacă impactul este cel anticipat sau dacă apar situaţii ne-
prevăzute care duc la nevoia de adaptare şi modificare prezentată în ultimul pas. 

Am prezentat cum se adaptează un cadru de Gamification pe un cadru de schimbare organizaţională pentru 
cazul în care se doreşte combinarea celor două. Urmează să evidenţiem factorii ce influenţează decizia de a 
implementa sau nu Gamification în planul de schimbare. 

Factorii de decizie 
Asemenea oricărei strategii, ne aşteptăm să existe cazuri în care nu se poate folosi Gamification în schim-

barea organizaţională, sau cazuri în care după o analiză să se constate că beneficiile sunt mai puţine decât 
costurile. În cele ce urmează propunem o serie de paşi ce pot fi folosiţi în determinarea fezabilităţii folosirii 
Gamification în schimbarea organizaţională. Factorii care influenţează decizia de a folosi sau nu elemente  
de Gamification sunt prezentaţi în primă instanţă fără detalii, pentru a putea sublinia ordinea logică în care 
trebuie luaţi în calcul, după care vor fi detaliaţi individual. 

La începutul ordinii logice trebuie să examinăm dacă procesele sau, mai exact, circumstanţele tehnice 
sunt pregătite să susţină dinamica Gamification. Apoi trebuie să luăm în calcul riscul ca o companie ce de-
cide să folosească elemente de Gamification să nu analizeze critic întregul proces de Gamification înainte de 
a decide. Strâns legat de psihologia motivaţională, Gamification, ca orice altă unealtă, funcţionează doar 
dacă fundamentele sale sunt solide; aşadar, este important să ne asigurăm că procesul este definit clar şi că 
structura sa este clar conturată. Ca pas următor este necesar să cunoaştem abordarea metodologică a tehni-
cilor folosite. În Gamification accentul pică pe utilizator (membrul organizaţiei) şi pe nevoile acestuia, deci 
strategia trebuie să fie centrată pe persoană. După centrarea pe persoană trebuie verificat dacă este posibil să 
se ofere feedback asupra performanţei sau a progresului, ţinându-se cont dacă este vorba despre o sarcină 
cognitivă, repetitivă sau creativă. Fiecare tip de sarcină necesită o abordare diferită, fiind astfel strâns legată 
de eforturile şi costurile de implementare. Astfel, ultimul factor care trebuie luat în calcul este raportul dintre 
costul de implementare şi beneficiul posibil. Pentru a fi mai uşor de urmărit factorii, aceştia vor fi prezentaţi 
în figura de mai jos în ordine logică. 

 

 
 

Fig.4. Ordinea logică a factorilor de decizie. 
 
Pregătirea proceselor se referă la faptul că folosirea de elemente din Gamification necesită un suport tehnic 

sau logistic pentru a putea fi adaptate. În cazul unui proces de schimbare nepotrivit, multe companii tind să 
arunce vina pe membrii lor, dar în realitate procesele nu au fost pregătite pentru contextul în care urmează să 
fie aplicate sau conţin elemente nepotrivite. Cerinţele tehnice şi o logică clară determină calitatea proceselor 
şi probabilitatea atingerii cu succes a obiectivelor. Orice proiect de schimbare organizaţională ce nu are ele-
mente de Gamification pregătite adecvat trebuie să analizele elementele originale şi, în cazul în care apar 
divergenţe, să se dea prioritate modificării acestora. 

 Sarcină cognitivă
Sarcină repetitivă
Sarcină creativă
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Când se implementează Gamification, este necesar ca la început să se definească clar procesele şi activită-
ţile. Făcând acest lucru, este mai simplă măsurarea rezultatelor şi, implicit, adaptarea pentru a face faţă situa-
ţiilor neprevăzute. În general, este de preferat o abordare de jos în sus care dă membrilor afectaţi posibilitatea 
de sugestii şi feedback, iar astfel de abordări influenţează cultura organizaţională şi pot fi folosite pentru a 
stabili o cultură a dialogului, a înţelegerii şi a învăţării împărtăşite. Astfel de contexte organizaţionale sunt 
necesare, deoarece Gamification necesită un nivel ridicat de flexibilitate organizaţională. 

Când vorbim despre centrarea pe persoană, o comparăm cu centrarea pe activitate şi ne referim la două 
abordări diferite ale procesului de Gamification. Centrarea pe persoană este concepută pentru a servi nevoile 
membrilor şi prin aceasta să se atingă obiectivele organizaţiei. Rezultatul sau succesul acestei abordări de-
pinde de fiecare persoană implicată în proces. Dacă în contextul organizaţional există activităţi cognitive, 
este esenţială folosirea unei abordări centrate pe persoană, deoarece sarcinile cognitive sunt îndeplinite în 
funcţie de motivaţia personală şi corelarea cu evaluarea făcută de sine. Pentru a motiva o persoană pe o pe-
rioadă îndelungată, în raport cu o sarcină cognitivă, este necesară înţelegerea aşteptărilor acelei persoane şi 
crearea unui obiectiv de atins prin stabilirea de stimulente ca parte a acelui proces. Abordarea centrată pe 
activitate funcţionează mai mult la nivel de grupuri de persoane decât la nivel de individ. În centrul atenţiei 
sunt procesele organizaţiei şi activităţile acestora realizate pentru a-şi atinge scopurile. Această abordare are 
rădăcinile în era industrializării şi, în general, se urmăreşte structurarea şi eficientizarea activităţilor. Este de 
la sine înţeles faptul că pentru un proces de Gamification trebuie să ne gândim la centrarea pe persoană, iar 
în caz contrar nu mai putem vorbi despre elemente de Gamification. 

Feedbackul este un factor de importanţă majoră pentru succesul oricărui proces de Gamification, indiferent 
de scopul acestuia. Feedbackul este o componentă fundamentală a fiecărui sistem ce foloseşte tehnici din 
jocurile video. Putem din start să afirmăm că dacă oferirea de feedback nu este un punct de interes major în 
procesul de schimbare organizaţională, este practic imposibil a implementa o strategie de Gamification pentru 
a promova schimbarea. Feedbackul îl vom împărţi în două niveluri generale: nivelul micro şi nivelul macro. 
La nivelul micro sunt toate elementele şi mecanismele folosite în Gamification ce oferă feedback, indiferent 
de tipul acelui feedback. Nivelul macro este legat de oferirea informaţiei într-un mod transparent pentru par-
cursul jucătorului. Reamintim că în parcursul jucătorului se oferă doar necesarul de informaţie pentru atinge-
rea obiectivelor, se stabilesc în mod clar obiectivele şi se oferă orientare direct proporţională cu abilităţile 
fiecăruia. Astfel, prin feedback, membrii pot să-şi măsoare progresul personal. Acest lucru este important din 
două perspective: cea a organizaţiei şi cea a membrului. Organizaţia poate colecta date ce măsoară eficienţa 
procesului de schimbare şi stadiul în care se află fiecare membru, pentru a putea interveni cu diferite schim-
bări, iar membrul poate să ştie oricând în ce stadiu se află, ceea ce duce automat la creşterea importanţei alo-
cate pentru stadiul în care se află şi la creşterea efortului depus în parcurgerea traseului. 

Când vorbim despre feedback, trebuie să luăm în considerare şi tipul de sarcină care trebuie făcută de 
către membru. Distingem trei tipuri de sarcini: cognitive, repetitive şi creative. În realitate, nu putem spune 
că o sarcină se clasifică doar în una dintre cele trei categorii. Sarcinile reale sunt un amestec din cele trei 
tipuri, dar pentru simplitate, când vorbim, spre exemplu, despre o sarcină cognitivă, ne referim la faptul că în 
acea sarcină predomină efortul cognitiv, chiar dacă exista şi efort creativ sau repetitiv. Este foarte important 
să adaptăm feedbackul pentru tipul de sarcină, deoarece fundamental cele trei tipuri sunt foarte diferite şi 
sunt motivate de lucruri diferite. O sarcină repetitivă nu este în mod inerent una foarte motivantă, deci asupra 
ei pot avea efect ridicat atât modalităţi de motivare extrinsecă, cât şi de motivare intrinsecă. În acest caz, fac-
tori precum demnitate, semnificaţie sau autonomie trebuie să fie bine evidenţiaţi. 

Spre deosebire de sarcinile repetitive, cele cognitive au avantajul că sunt mai uşor de motivat prin elemente 
de Gamification, deoarece au un efect de educaţie permanentă. În urma unei sarcini cognitive, persoana care 
o finalizează învaţă ceva în plus, consecinţă ce are un efect motivaţional puternic. În literatura de specialitate 
o mare parte din exemplele de Gamification sunt platforme de feedback ce sprijină procesul de învăţare. Din 
unele puncte de vedere, Gamification este practic o problemă creată artificial ce trebuie rezolvată conform 
unor reguli bine definite. Dacă soluţia este prea simplă, sarcina devine plictisitoare şi nu mai este motivantă. 
O consecinţă este că un sistem de Gamification trebuie să conţină elemente ce provoacă un efect de învăţare.  

Sarcinile creative, din perspectiva proceselor de Gamification, sunt foarte asemănătoare cu cele cognitive, 
iar modul de oferire a feedbackului este şi el foarte asemănător. 
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Independent de tipul sarcinii, motivaţia extrinsecă poate să promoveze motivare pe termen scurt, dar pe 
termen lung s-a demonstrat că în cazul sarcinilor interesante răsplata materială are un impact negativ asupra 
motivării intrinseci, iar răsplata verbală are un impact pozitiv asupra motivării intrinseci [19, p.681]. 

Ultimul factor ce trebuie luat în calcul pentru decizia de a implementa sau nu un proces de Gamification 
este raportul dintre costurile implementării şi beneficiile posibile. Acest factor nu este unul specific domeniu-
lui Gamification; el se regăseşte practic în toate disciplinele ce au legătură cu managementul, fiind des întâlnit 
indiferent de tipul de proiect despre care este vorba. Rezultatul raportului trebuie comparat cu alte strategii 
de schimbare organizaţională şi cu alte unelte ce oferă rezultate comparabile. 

Concluzii 
Ambele procese, Gamification şi schimbarea organizaţională, au o caracteristică dinamică ce le determină 

să nu urmeze tot timpul o ordine strică şi clar definită. Având un grad mare de flexibilitate, am realizat că nu 
există o soluţie unică şi universală în aplicarea lor şi, mai ales, în încercarea de a le combina pentru a dezvolta 
o strategie de schimbare organizaţională. Gamification, spre deosebire de schimbarea organizaţională, este 
un domeniu foarte nou şi, implicit, nu există teorii bine definite şi testate în timp. Ţinând cont de acestea, am 
încercat să determinăm felul în care cele două domenii pot relaţiona între ele şi am reuşit să identificăm cinci 
cazuri posibile.  

Am ales primul caz, pe care îl considerăm şi cel mai complex, pentru a îmbina un cadru general de schim-
bare organizaţională cu un cadru de Gamification format din cele mai populare două cadre. Această îmbinare 
era necesară pentru a vedea unde este locul elementelor şi tehnicilor de Gamification în strategia generală de 
schimbare organizaţională. 

Odată cu identificarea poziţiei uneltelor de Gamification în schimbarea organizaţională am urmărit să pre-
zentăm o listă de factori ce trebuie respectaţi pentru a putea vorbi de Gamification. Aceasta are două roluri: 
primul – de a asigura că felul în care se doreşte implementarea este unul potrivit metodologiei, crescând astfel 
şansa de succes, iar al doilea este de a oferi organizaţiilor o modalitate prin care pot să decidă dacă Gamifica-
tion este potrivit pentru planurile lor de schimbare. 
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