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Abstract—Este artigo propoe um modelo de inovacao aberta
baseado nos principios de desenvolvimento de games multiplayer
online para organizacées que atuam com Business to Client
(B2C), como forma de promover Dinadmica Online de Co-criacao
e Inovacdo. A partir da convergéncia de principios de design
organizacional para competicio, cooperacio e coopeticio, e
design de jogos multiplayer, esta pesquisa argumenta os
beneficios e possibilidades desta nova forma de design
organizacional. Os jogos multiplayer possuem a capacidade de
evocar dimensdes de combinacio de conhecimento, sense-making,
lealdade, senso de comunidade, interacdo, emociao, entre outros
identificados, e que s3o essenciais para processos dinimicos e
continuos de co-criacdo. Os achados indicam que a partir do
momento em que a base de jogadores de um ambiente virtual
(descrito aqui como a camada de interacdo entre redes de
organizacdes e redes de clientes, no modelo proposto) torna-se
um ativo estratégico para a co-criacio e inovacfo, e a indistria
de games passa a ter mais um novo papel. Este vai além do
entretenimento, e tem a proposta de desenvolver jogos
multiplayers associados ao ambiente organizacional (integrando
workflows e rotinas), com ambientes atrativos, interessantes e
capazes de reter um mercado de jogadores/consumidores,
disputando a sua aten¢io e tempo, para que possam promover
uma dindmica online de co-criacio. Neste sentido, este modelo
amplia o alcance de atuacao da indistria de games e a aproxima
aos modelos de inovacdo aberta, que sio fontes de vantagem
competitiva para as organizacoes.
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online para organiza¢des que atuam com Business to Client
(B2C), como forma de promover Dinidmica Online de Co-
criagdo e Inovagdo. Para fundamentar tais argumentos, uma
contextualizacdo e desenvolvimento acerca do campo tedrico
de games serd desenvolvida com o objetivo de estabelecer
uma interface tedrica com o campo de design de organizacdes
e mecanismos de co-criagdo.

Dos tempos do clédssico jogo Enduro do Atari na década de
80 ao fenomeno multiplayer World of Warcraft (WOW) no
século XXI, os jogos eletronicos evoluiram significativamente
nos dltimos 30 anos, assim como a visdo sobre organizagdes e
modelos de negdcio neste campo. Um estudo da Global
Games Market Report, em 2013, aponta que a projecdo deste
mercado para 2016 serd de US$ 86 bilhdes. A partir desta
perspectiva, observa-se um campo prospero para pesquisa e
desenvolvimento.

Contudo, neste contexto, a evolugdo dos games nio se deu
apenas no ponto de vista tecnolégico, na melhoria de seus
gréaficos, por exemplo, mas se deu num nivel mais profundo
em termos de concepc¢do do que é um jogo e principalmente
em termos do nivel de interacdo com o usudrio e entre
usudrios. Neste sentido, ao analisarmos a fundo os principios
que regem os novos jogos eletrdnicos, podemos identificar
elementos que podem promover uma nova reflexdo sobre o
funcionamento das organizagdes, em especial ao que se refere
aos elementos de co-criagdo e inovagdo.

Por esséncia, os jogos eletronicos no seu inicio usualmente
foram desenvolvidos para ter um carater individual, ou seja,
foram projetados para que um Unico individuo interagisse com
o jogo. No entanto, com o advento da internet, a categoria de
jogos multiplayer online (ou multi jogadores) provocou uma
transformacdo estrutural no campo, onde os jogos passaram de
simples scripts programados para gerar entretenimento de
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cardter tempordrio (e para um jogador), para se tornarem um
hub, um modelo que conecta e integra comunidades, e
inclusive com possibilidade de gerar valor econdmico. A
premissa basica de um jogo multiplayer é que esta categoria
permite que diversos jogadores participem (sincrona ou
assincronamente) de uma mesma partida. Este modelo,
atualmente, também tem evidenciado seu potencial de geragao
de lucros. O relatério da Digi-Capital sobre o tamanho atual
do mercado global de games evidencia que em 2012 as fusdes
e aquisicdes de empresas neste setor movimentaram U$$ 4
bilhdes, sendo que 38% deram-se em funcdo de empresas que
atuavam com jogos multiplayer.

Ainda, a economia gerada estende-se 2 propria empresa. E
possivel observar em diversos jogos multiplayer online a
compra e a venda com moeda real a partir de seus ambientes,
onde o produto criado pelos jogadores incorpora valor de
mercado. Ndo somente isso, um jogo multiplayer, enquanto
organiza¢do social, possibilita a sua propria evolucdo, na
medida em que seus jogadores continuamente promovem
melhorias, customizacdes e alteracdes em suas regras de
operacdo a partir da sua interacio e combinacdo de
conhecimentos, uns com 0s outros. Assim, o jogo multiplayer
online é uma organiza¢do em constante mutacao.

Um jogo multiplayer possui um modelo diferente de
desenvolvimento de um jogo individual. José Pablo Zagal [1],
ainda no final do século XX, levantou esta reflexao no
provavelmente primeiro artigo sobre o tema, e promoveu o
seguinte problema de pesquisa “O que devo considerar quando
projetar um jogo multiplayer”? Na época do artigo, se 0s
jogos multiplayer eram escassos, conforme abordado pelos
autores, hoje a definicdo multiplayer trata-se de um aspecto
decisivo no formato de um game, sendo uma caracteristica
responsdvel pela sua perpetuidade ou ndo. Fato é que a
caracteristica multiplayer desencadeia uma série de dimensdes
que alteram a dindmica de funcionamento do jogo, e que ao
mesmo tempo, podem ser uma fonte de inovagdes para as
organizagdes, se aproximarmos os modelos de jogos
multiplayer online e design de organizacdes.

Para este trabalho exploraremos como os principios de
games, em especial, os multiplayers, podem se tornar um
mecanismo importante de co-criacao dindmica e inovacao para
as organizacdes. Para embasar a linha de raciocinio, serd
desenvolvido um resgate dos modelos de design
organizacional, de redes de empresas e de design de jogos
multiplayer online. A questdo de pesquisa €, portanto, quais
dimensoes emergem em funcao da caracteristica dos jogos
multiplayer online e que poderiam alterar a dinAmica da
relacio organizaciao-cliente em processos de co-criacao?

Identifica-se que esta é uma lacuna de pesquisa, uma vez
que estudos relacionando a internet como elemento de co-
criagdo ja foram desenvolvidos, mas no campo de games ainda
€ uma 4area a ser explorada. A internet pode ser vista como
uma plataforma para o engajamento dos clientes na inovagio
de produto em processos de co-criacdo [2,3]. Contudo, ainda
que ela permita uma participacio ativa tanto em processos de
idealizacdo ou design de produto, um site ou uma rede social
por si s6 ndo ativa os mesmos elementos emocionais e de
envolvimento que um jogo multiplayer proporciona. Estes
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elementos sdo importantes para a motivagdo em se envolver e
manter um processo de co-criagdo mais duradouro, dinamico e
ciclico, como sera descrito neste trabalho. O caso de WOW,
por exemplo, demonstra que duas caracteristicas econdmicas
emergem deste ambiente: o processo de co-criagdo, a partir do
conteudo original produzido por um gamer e que mantém sua
propriedade intelectual; o segundo € que a interacao de criagdo
nio se da antes do lancamento do produto (jogo), mas
continua apds o seu lancamento, na forma de interacdo
continua [4]. Portanto esta motivacao [5] e comportamento sao
importantes de serem analisados, pois impactam na
capacidade de co-criagdo.

Contudo, o processo de co-criacdo, que se situa numa
dimensdao de desenvolvimento de produto, ndo pode estar
desassociado da dimensdo organizacional, tendo em
perspectiva aspectos de modelo, estratégia e processos.
Inclusive porque a interacdo do usudrio na industria de games
pode melhorar o desempenho da firma (organizacdo, modelo
de negdcio) [6,7].

Neste entendimento, o que deve ser considerado num
design organizacional, € uma questdo que buscou ser
respondida de diversas maneiras durante mais de 70 anos de
teorias de gestdo. De uma visdo mais enddgena e mecanizada
da organizagdo “per se” as abordagens orgénicas por redes de
empresas, os principios neste campo de design organizacional
foram evoluindo com o tempo. Estas mudangas foram sendo
conduzidas por alteragdes nas dindmicas e nas requisi¢cdes do
ambiente externo das organizagdes: competicio, cooperacio,
coopeticao e co-criacao. Portanto, considera-se pertinente um
resgate destes elementos, de como eles afetam o design
organizacional, e consequentemente a sua capacidade de
criacdo e co-criacdo.

Ele estd dividido em trés secdes: a primeira resgata
aspectos do design organizacional tradicional; a segunda da
abordagem de Redes, e a terceira do design de games. Cada
uma das abordagens carregara elementos para o modelo final
proposto.

. Modelando para competicao

Os primeiros estudos que tratam de design organizacional
ttm como objetivo sua modelagem visando a competicdo.
Sendo que quanto mais turbulento é o ambiente onde as

organizagdes estdo inseridas, mais estabilidade elas procuram.

Porém, geralmente elas ndo conseguem perceber que o
unico equilibrio em um ambiente turbulento é o dinamismo.
Entdo, um ambiente turbulento requer que as institui¢des e
empresas estejam prontas, dispostas e capazes de se adaptar
[9]. Para que as empresas compitam atualmente neste
mercado, € necessdrio que as mesmas possuam estruturas mais
organicas. Sendo mais do que simples organogramas, sendo
um padrdo de interacdes e de coordenacdes que ligam a
tecnologia, as tarefas e os componentes humanos das
organizagdes para assegurar que a organizagdo alcance seus
objetivos. Entdo, o objetivo deste design € facilitar o fluxo de
informagdes dentro da organizacdo e integrd-los, a fim de
reduzir as incertezas nas tomadas de decisdo [9].
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As organizagdes precisam coevoluir em ambientes
mutdveis, de frente para a incerteza, buscando a inovagdo
através de parcerias [10]. Porém, as organizacgdes sio sistemas
ndo lineares complexos e dindmicos que ndo evoluem de uma
forma constante e previsivel. Para os autores, design
organizacional faz parte da arquitetura social, sendo esta um
conjunto de desenhos que podem ser utilizados para construir
uma estrutura real, sendo uma apresentacdo de uma ideia em
que muitos desenhos de trabalho podem basear-se em
requisitos comuns de diferentes organizagdes em diferentes
estados. Conforme o mesmo autor, a estrutura organizacional
é usada para lidar com dois tipos de relagdo: (1) a
responsabilidade, que ¢é responsdvel pelo que, e (2) a
autoridade, que se reporta a quem. Tal estrutura ¢é
convencionalmente representada por uma arvore de duas
dimensdes em que caixas representam responsabilidades e
hierarquia e linhas representam, respectivamente, os fluxos de
autoridade.

A histéria do design organizacional se dividiu em trés
Eras. A primeira Era do design organizacional provavelmente
iniciou em meados de 1800 e foi dominante até o final de
1970, onde a organizacdo ideal era autossuficiente, onde havia
limites claros entre a empresa e os fornecedores, os clientes ou
os concorrentes. A segunda Era comegou na década de 1980,
enquanto o mundo cresceu em complexidade, as organizagdes
experimentaram os limites de projetos tradicionais, onde a
coordenacdo entre os departamentos tornou-se mais dificil e a
autoridade vertical era baseados em sistemas de informagdo e
muitas vezes nao eram eficazes na criacdo de valor para os
clientes. A terceira Era iniciou-se em meados dos anos 1990,
com rdpidas melhorias na tecnologia de comunicagdo na
forma da internet e telefones celulares, a mesma coincide: com
a ascensdo de economias emergentes, como China e India,
onde ha grande conhecimento especializado na realizagdo de
tarefas muito especificas, tais como: fabricacdo de baixo custo
e desenvolvimento de software, sendo que os limites externos
e internos da organizacdo abriram-se como nunca, gerando
maior interatividade [11]. E a partir da terceira Era, o nivel de
integracdo entre empresa e fornecedores, bem como clientes e
casos de coopeti¢do com concorrentes passa a emergir.

Poucas empresas hoje conseguem competir sozinhas sob
um ataque constante de concorrentes globais, com rapidas
mudangas de tecnologia do mercado e novos regulamentos.
Organizacdes em todo o mundo agora sdo incorporadas em
redes complexas de relagdes, competindo ferozmente em
alguns mercados e colaborando em outros. A cooperacdo entre
empresas tem despertado grande interesse na comunidade
académica e nos meios empresariais, o que € visivel no
aumento crescente das aliangas estratégicas [12]. Neste
contexto, surge o conceito de organizacdo virtual, como uma
associagdo de organizacdes independentes (parceiros) que se
retinem e compartilham recursos e habilidades para atingir
objetivos comuns, como explorar uma oportunidade [13].

Existem quatro principios que regem a concep¢do da
organizagdo virtual. O primeiro é o de criar limites em torno
de uma organizac¢do tempordria com parceiros externos, onde
a organizacdo pode olhar como uma entidade separada, em
uma joint-venture. Em segundo diz que deve-se usar a
tecnologia para conectar pessoas, bens e ideias, sendo que,
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muitas vezes a organizacdo virtual ndo é palpivel em termos
de escritérios separados, instalagdes e outros tipos de
infraestrutura, pois ela existe na mente das pessoas. O terceiro
traz que cada um dos parceiros traz seu dominio de exceléncia
para suportar a nova forma de estrutura. E, o quarto ponto fala
de aproveitar as oportunidades e dissolver as parcerias quando
necessario, absorvendo o aprendizado proporcionado [13].

A organizacgdo virtual oferece as empresas a capacidade de
se mover com agilidade para explorar uma oportunidade de
mercado favordvel. Trabalhando em colaboracdo, implica ter
competéncias para poder gerar novas oportunidades e lucros,
mas também partilhar os riscos e as perdas [14]. O design
virtual também permite que uma empresa possa fornecer uma
extensdo de um produto que seria impossivel de outra forma e
também alavancar conjuntamente ativos organizacionais que
sdo distribuidos entre as empresas parceiras. Outra vantagem
da forma virtual é que ela pode ser facilmente dissolvida ou
absorvida uma vez que a oportunidade para a colaboracdo
desapareca [14].

A principal dificuldade da organizacdo virtual se da pela
necessidade de uma quantidade enorme de comunicacio e
compreensdo para manté-la, sendo que os parceiros precisam
conversar entre si para evitar a duplicacdo e redundéncia.
Outro problema frequente é a falta de confianga ou o
desalinhamento dos incentivos poderiam quebrar a
comunicagdo e coordenagdo. Outro problema que pode ocorrer
é dos funciondrios da entidade virtual possuir orientagao
partidaria ou identificacdo organizacional fraca, reduzindo o
comprometimento [14]. Os autores reforcam que a falta de
informagoes sobre 0s parceiros, competéncias
complementares, cooperacdo comum, infraestrutura de
colaboracdo, compartilhamento de principios, preparacio
interna das organizacdes para Se juntar a Pprocessos
colaborativos e ao trabalho e o conhecimento sobre o
desempenho de outras organizacdes também podem atrapalhar
o desempenho deste tipo de organizacgdo.

As organizagdes virtuais sdo utilizadas para explorar uma
oportunidade de mercado através de parcerias com
organizagdes complementares. Isto acontece, pois geralmente
uma organiza¢do ndo tem todas as competéncias necessdrias
para responder a determinada necessidade de mercado; assim,
¢é preciso encontrar parceiros para tal (estes podendo ser até
mesmo concorrentes).

O que este resgate nos apresenta, ¢ que a organizagio
virtual € um mecanismo estratégico para gerar relagdes
tempordrias com parceiros possibilitando a combinacdo de
conhecimentos, apropriando-se da tecnologia, e sendo flexivel
o bastante para ser dissolvido quando necessdrio, sem perder a
base de conhecimento construida. Uma vez que as interagdes
ocorrem por meio digital, os registros das comunicagdes
constituem-se em conhecimento explicito. Neste sentido, o
formato de organizacdo virtual torna-se potencialmente
adequado como um ambiente base para a co-criagcdo. Contudo,
que tipo de interacdo deverd ocorrer neste ambiente, é o que
serd abordado na se¢do seguinte.

Xl SBGames — Sao Paulo — SP — Brazil, October 16th - 18th, 2013 30



SBC - Proceedings of SBGames 2013

m. Modelando para cooperacao e
coopeticao

Apés abordarmos o campo do design organizacional

vinculado a competi¢do, as abordagens em redes trabalham
com enfoque em cooperacéo e coopeti¢do.

No campo econdmico, as redes sdo formas organizacionais
que estdo entre a hierarquia e o mercado, ou seja, variam entre
uma integragdo total hierdrquica até a total individualidade do
mercado [15]. Trazendo o termo “rede” para o plano social,
pode-se definir como ‘“conjunto de atores que possuem
relacdes duradouras de repetidas trocas, um com o outro e, ao
mesmo tempo, sem uma autoridade organizacional legitima
para arbitrar e solucionar disputas que podem surgir durante a
troca” [16]. Esta definicdo sugere que uma rede organizacional
tem relacdes duradouras entre os atores e auséncia de
autoridade instituida para regular estas relacdes. As estruturas
em rede possuem uma légica prépria, com vantagens unicas,
ndo sendo possiveis de se alcancar na relacdo dicotdmica
mercado- hierarquia [16].

No entanto, tanto economistas como socidlogos estdo
corretos, porém enxergaram apenas parte do assunto [17]. Para
os autores, as redes podem adquirir ambos os formatos
organizacionais. As diferencas de estrutura e propédsito fazem
surgir por um lado, caracteristicas parciais de mercado-
hierarquia, tais como joint-ventures, que podem pautar-se em
mecanismos estruturais de coordenagdo, utilizando-se de
contratos para evitar qualquer tipo de oportunismo. Por outro
lado, certas redes podem pautar- se em lacos sociais, onde os
atores ndo consideram o oportunismo como fator determinante
e buscam na confianca, reciprocidade e ajuda mitua a base
para suas relagdes.

O conceito de redes de empresas relata que elas sdo
“arranjos propositais de longo prazo entre distintas, porém
relacionadas, empresas individuais lucrativas que permitem a
essas firmas ganhar ou sustentar vantagens competitivas frente
aos seus competidores fora da rede” [18]. Na tentativa de
oferecer uma melhor compreensdo da diversidade de
tipologias de redes, foi desenvolvido um framework [19]
denominado mapa de orientacdo conceitual, indicando, a partir
deste, as principais dimensdes sobre as redes € como estas sao
estruturadas conforme a Figura 1.

O mapa mostra no eixo vertical, a natureza da relacdo entre
os participantes da rede [20]. As relagdes estabelecidas podem
ser de cooperagdo ou de hierarquia. As relacdes de cooperagdo
sdo geralmente praticadas por empresas de micro, pequeno e
médio porte, configurando as redes de cooperacio horizontal.
Encontra-se na sequéncia da andlise o eixo horizontal da
figura, que representa o nivel de formaliza¢do existente na
rede.
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HIERARQUIA
Rede Vertical
CONTRATO /[ CONVENIENCIA
Rede Formal l RedeInformal
COOPERACAO
Rede Horizontal

Fig. 1. Mapa de Orientagdo Conceitual: Modo de Gerenciamento e Formagao
de Elos [20]

As relagOes entre os atores podem ser configuradas por um
nivel de convivéncia informal, ou seja, sem a existéncia de
contratos de direitos e deveres, como, por exemplo, as
aliancas, indo até o nivel de relacionamentos formais,
estabelecidos por meio de documentos contratuais que regram
a relacdo entre as partes, ilustrativamente, as redes de
empresas. [20] destaca que “[...] em cada um dos pontos do
quadrante pode-se encontrar um tipo particular de rede,
elucidando, assim, a ampla diversidade de tipologias de redes
interorganizacionais existentes” e a sua formatagdo, formais e
as informais.

Em um ambiente de negécios cada vez mais dindmico, as
empresas estdo percebendo a importancia da colabora¢do com
os clientes para criar e sustentar vantagens competitivas. A
colaboracdo com os parceiros e até mesmo com OS
concorrentes tém se tornado um imperativo estratégico para as
empresas em todo o mundo em redes de negécios [21], [22],
[23]. Recentemente, os estudiosos em estratégia e marketing
tém focado em colaboragdo com os clientes para co-criar valor
[24], [25]. Enquanto colabora¢do com os clientes podem se
estender por vdrios processos de negdcios, um dos mais
importantes estd na colabora¢@o da criacdo de valor através da
inovacdo de produto.

Corroborando com o estudo dos autores, [26] abordam o
envolvimento dos atores nas redes, tratando como possiveis
fontes de inovacgdo colaborativa. Apontam que as capacidades
distintivas dos meios de comunica¢do mais rdpidos, como a
internet, servem como uma plataforma para o envolvimento do
cliente, incluindo a interatividade, maior alcance, persisténcia,
velocidade e flexibilidade e sugerem que as empresas possam
usar esses recursos para envolver os clientes no processo de
inovagdo de produtos colaborativos baseados nos mecanismos
de comunicacdo. Os mesmos autores discutem na pesquisa
como estes mecanismos podem facilitar a gera¢do de inovacio
colaborativa em diferentes fases do processo de
desenvolvimento de produtos (back end versus etapas de
front-end) e para diferentes niveis de envolvimento do cliente
por meio da visdo socioldgica do conhecimento co-criacio e
partilha, conforme apresentado na Figura 2.
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Informacgao

Aprendizagem
Individual

Conhecimento
Individual

Conhecimento
Social

Aprendizagem
Social

Relacionamentos

Fig. 2. A visdo socioldgica da Criacdo e Compartilhamento de Conhecimento
[26]

No entanto, com a emergéncia do fendmeno da inovacio, e
principalmente da inovacdo aberta, mecanismos que
estabelecam lagos de co-criagdo podem vir a se tornar
decisivos para os novos modelos de organizagdes. Neste
sentido, existem elementos no campo do design de jogos
multiplayer que poderiam influenciar o design das
organizagdes, tendo em vista a co-criagdo e a inovagao? E de
que forma estes principios t€m aderéncia aos mecanismos de
organiza¢do virtual e de cooperagdo por meio do
estabelecimento de redes?

iv. Co-criacao e design de jogos
multiplayer

Para responder a esta pergunta, primeiramente, precisamos
compreender no que se consiste o design de um jogo. O
designer de um jogo € um visiondrio que joga o jogo antes
mesmo de ser inventado [27]. Sob esta perspectiva, o designer
pode ser visto como um empreendedor, que tem uma ideia e
busca expressa-la por meio do desenvolvimento deste projeto.

O inicio do processo de desenvolvimento de um game se
assemelha muito com o processo de desenvolvimento de um
plano de negécios. Assim como um game designer desenvolve
0 concept paper, que diz respeito aos objetivos e contexto do
jogo, o empreendedor busca a partir de uma andlise de
mercado definir o seu modelo de negdcio. O contexto pode
derivar de pesquisas justamente para criar o ambiente atrativo
para o game. Definido o conceito, é desenvolvida a estrutura
do jogo, ou de forma global, como se dard a sua operacdo.
Nesta perspectiva, de forma simplificada, existem trés
elementos bésicos no design de qualquer jogo [28]: players,
rules and goals e props and tools, apresentadas na Figura 3.

Player(s) Rules and Goals

Props and Tools

Fig. 3. Principais elementos do Design de um game [28]

Os players dizem respeito aos usudrios que interagem com
os mecanismos e ferramentas existentes em um jogo para
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atingir determinados objetivos, condicionados a regras. Para
todo e qualquer jogo, portanto, haverdo jogadores, objetivos e
regras definidas e um conjunto de mecanismos e ferramentas
que possibilitem o jogador atingir os objetivos do game em
questdo. Contudo, um jogo multiplayer agrega outros
elementos a este modelo bdsico, elementos estes que
justamente promovem a evolucdo do game e a criacio de valor
econdmico, ndo o tornando apenas um programa isolado.

Por evolucdo do game, definimos aqui como as mudancas
que o game possui em seus objetivos e regras (goals and
rules) e em seus mecanismos e ferramentas (props and tools)
desde a sua primeira versdo de implantagdo. Em sintese, o
jogo ou a organizacdo que se estabelece vivéncia um conjunto
de inovacdes (normalmente incrementais), as quais nascem
por meio da interacdo entre os players com o jogo, mas
principalmente em fun¢@o da interacdo entre os players.

Em jogos de videogames ndo multiplayer, via de regra, o
jogo é um programa que ndo possui modificagdes no que se
refere as dimensdes de rules and goals, props and tools. O
jogador apenas segue as regras do game, buscando atingir os
seus objetivos. Deste modo, ndo hé co-criagdo envolvida, bem
como interacdo com outros agentes.

No entanto, em jogos multiplayer, pode-se observar
modificacdes nas regras do jogo (de modo a melhorar o
balanceamento entre os jogadores, por exemplo), na criacdo de
novas funcionalidades (estimulando o interesse e permanéncia
do jogador), o que demonstra o cardter evolutivo de um game
multiplayer. Em sintese, existem 6 novas dimensdes [28] que
se incorporam a este tipo de jogo, conforme a figura 4:

Dimensao Descricao

Consiste na interagdo e comunicagio entre os individuos que estdo envolvidos
no jogo. Num multiplayer, essa interagdo pode ser espontinea ou estimulada
para que haja desenvolvimento durante o curso do jogo. A interagdo social é
uma dimensdo que efetua a interface entre os jogadores, a regras e os objetivos
e as ferramentas. Ainda, esta dimensao € estrutural a ponto de Zhong (2011) ter
avaliado a influéncia que os jogos MMORPG (Multiplayer Online Massive
Role Play Gaming) tém sobre o capital social (online e offline) e participagdo
coletiva, ¢ Hsiao e Chou (2012) em como este tipo de jogo influéncia na
lealdade do jogador em uma comunidade virtual.
Dependendo das regras e objetivos do jogo, a competi¢do ou cooperagdo entre
os membros de um time ou comunidade pode ser necessiria para o
desenvolvimento do game. Esta dimensdo estd diretamente associada aos
jogadores e regras. Basicamente, ainda que muitos jogos multiplayers tenham
foco na competigdo, é por meio da cooperacdo entre os diversos jogadores que
muitos dos objetivos (quests ou missdes) podem ser desenvolvidos.
. . Esta dimensdo trabalha na questdo temporal, ou seja, da necessidade de que
Sincronicida todos os jogadores estejam ativos no mesmo momento para que o jogo possa
de ou correr. Nos jogos sincronos, todos os jogadores participam a0 mesmo tempo.
Assincronici Nos jogos assincronos, existe a possibilidade de independéncia entre os
dade jogadores para o jogo andar. Esta dimensdo estd associada diretamente as
regras do jogo, bem como as suas ferramentas.
na medida em que emerge a questdo multiplayer, a coordenagdo, ou capacidade
de controle sobre o processo torna-se necessario, para assegurar, por exemplo,
a sincronicidade necessdria para o game se desenvolver.
esta dimensao diz respeito ao nivel de tecnologia (ferramentas) necessdria para
0 jogo estar em andamento. Por exemplo um jogo multiplayer (como uma
partida de paintball) que ndo precise de computadores tem baixo nivel de prop
dependence enquanto um jogo que necessita do computador tem alto nivel de
dependéncia desta tecnologia.
ocorre em fungdo da assimetria de informagdes entre os jogadores, e consistem
Meta- em jogos que surgem e ocorrem em paralelo, inseridos dentro do jogo
gaming: principal. Esta dimensdo estd relacionada com as regras e objetivos do jogo
bem como com os jogadores

Interacio
Social

Competicao
e
Cooperacao:

Coordenagdo

Prop/Tool
dependence:

Fig. 4. Dimensdes de um jogo multiplayer [28]

Com base nestas dimensdes, os autores [28] propdem um
modelo para o desenvolvimento de jogos multiplayer
apresentado na figura 5. No caso mencionado, eles apresentam
a diferenca entre um mesmo jogo desenvolvido sobre a
perspectiva bésica (players, rules e tools), versus desenvolvido
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sob a perspectiva multiplayer. O que observamos € a diferenca
aparente: o jogo, quando estabelece mecanismos que
possibilitam estas dimensdes, tem condi¢cdes de promover co-
criagdo do préprio ambiente podendo gerar uma inovagdo,
uma vez que por meio da interacdo social e colaboracdo, os
jogadores promovem alteracdes nas regras e objetivos do jogo,
nas ferramentas e inclusive no seu poder enquanto players,
sendo que muitas vezes, tais inovagdes ocorrem inclusive em
funcao do meta-gaming, que sdo foco de discussao e intera¢ao
paralelos ao roteiro principal do jogo.

Existence of
Mera-Gaming

ration/

Comperition:
Rules and Goals

Player(s)

Interaction

Props and Tools

Prop/Tool
Dependence

Element of a
Game
Q Characieristic of

a Multiplayer
Game

Can influence

Fig. 5. Modelo para Design de Jogos Multiplayer [28]

E importante destacar que ha trés grandes fases no
desenvolvimento dos jogos [29]. No inicio os jogos tinham um
foco mais behaviorista, com controles diretos, passando para
um foco construtivista, sendo que os jogos mais atuais trazem
um contexto sécio-cultural, além do construtivista. A partir
desta geracdo de significado, interagdo e cultura, é que se
estabelece um ambiente propicio para a co-criagdo e inovacao.

Nesta linha, a questdo de jogos como plataformas para
inovacdo aberta vém sendo explorada por [30] uma vez que a
inovacdo aberta trata-se de uma atividade compartilhada, que
envolve interagdo social, mecanismos de sincronicidade e
coordenacdo, bem como eventos do tipo meta-gaming (nio
ligados diretamente ao core business da empresa), que sao
ambientes que se formam dentro do jogos, tais como eventos
que promovem a interagdo para promover a inovagio aberta.

Outra abordagem tedrica que converge ao Modelo de
Design de Jogos Multiplayer é a Teoria da Atividade que
também € wusada por [31] para a compreensio do
funcionamento de um game. A Teoria da Atividade é um
conceito que representa um framework para entender a
atividade humana [32, 33]. Os autores sugerem que a atividade
humana € mediada por estimulos auxiliares que podem ser na
forma de signos ou ferramentas. Ainda, o modelo enfatiza a
inerente interacdo social da atividade humana, sendo que as
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atividades ndo podem ser consideradas de forma isolada das
relagdes sociais ou da sociedade, independente das condicdes
e formas pelas quais elas se desenvolvem, Ainda, nesta
estrutura, a atividade é uma unidade coletiva e sistémica que é
guiada por um objeto que € considerado o motivo principal
(forca motriz da atividade).

Percebe-se que na Teoria da Atividade, enquanto modelo
que explica a atividade humana, que elementos como regras e
ferramentas estdo envolvidos, mas o modelo incorpora dois
aspectos importantes no que se refere a co-criagdo, que diz
respeito a motivagdo e ao sense-making do valor desta criacdo,
conforme apresentado na figura 6. Estas duas dimensdes
afetam questdes do individuo, e a co-criacdo € altamente
dependente destes estimulos.

Mediating Artefacts:
Toals and Signs

o Object
o
£
vi Sense
:21-’ Subject — Outcome
i Meaning
ol
A
Rules Community Division of Labour

Fig. 6. Modelo da ActivityTheory [32]

Ainda, este conceito de Co-Criagdo é explorado por [34]
ao analisar a co-criagdo em termos de duas dimensdes: o nivel
de abertura ao processo (qualquer um pode participar ou se ha
um processo de selecdo) e a propriedade (nivel de
contribui¢do) conforme a figura 7. Em esséncia, uma vez que
o cliente torna-se um “contribuidor”, podemos observar as
configura¢des de comunidade ou coalizacio.

A questdo é que para o nivel de participacdo do cliente tem
relacdo com o nivel de design organizacional, design este que
precisa de mecanismos de interacdo social, coordenacdo e
sincronicidade, regras, e inclusive de meta-envolvimento [35].
Para a autora, estas duas dimensdes s@o as mais criticas para o
desenvolvimento da co-criagdo.

4 Types of Co-creation

Anyone
can join

Open-ness

Selec

Coalition of parties

Club of experts

Initiator and
Contributors

Initiator only  Ownership

Fig. 7. Os 4 tipos de co-criacdo [34]
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A co-criagdo em jogos ainda foi alvo de estudo de [36]
onde o autor concluiu que o nivel de customizacao, conteddo,
interatividade e complementariedade influéncia o nivel de
aceitacdo dos jogadores mais rapidamente (consumidores com
conhecimento sobre o produto) e ainda estdo associados com a
autoestima do jogador. Entdo, para o autor, este processo de
co-criar, por meio da interatividade, possibilidade de
customizac¢do do conteido desperta uma interagdo prazerosa e
efetiva entre o jogador e o sistema dentro destas comunidades
virtuais.

Portanto, nesta linha, a co-criagdo, sendo ainda um novo
conhecimento, e que ¢ um mecanismo de gera a mutacdo de
um jogo multiplayer, consiste em alguns antecedentes
[37,38,39,40]:

a) O acesso das partes interessadas para combinar
conhecimento;

b) A possibilidade de enxergar
combinagao;

¢) A motivagdo para a combinagio;

d) Capacidades de combinagdo.

valor por essa

Estes elementos se alinham as dimensdes da Teoria da
Atividade e do modelo de Design de Jogos Multiplayer (e
envolvendo as dimensdes de sense-making, motivacao,
interag@o). Principalmente, e precisa-se levar em conta que os
jogos promovem interacdo entre os jogadores oferecendo
mecanismos de interdependéncia, o0 que promove
experiéncias, diversdo e fluxo [41]. Para os autores, hd dois
mecanismos importantes que um jogo desperta. A tarefa e
interdependéncia de  recompensa. Conduzindo um
experimento que compara os efeitos de baixa e alta
interdependéncia de tarefa, e alta e baixa interdependéncia de
recompensa em trés variaveis (diversdo, fluxo e performance),
os autores chegam a seguinte conclusdo. Em baixa
interdependéncia de tarefa, os jogadores tem mais diversdo,
experienciam niveis maiores de fluxo, e percebem melhor
performance quando um sistema de baixa interdependéncia de
recompensa ¢é obtido. Em contraste, quando uma alta
interdependéncia de tarefa, todas estas médias foram maiores e
uma alta interdependéncia de condicio de recompensa
também foi obtida. Isto implica que em termos
comportamentais, hd uma linearidade quando sdo oferecidas
tarefas-recompensas, em relacdo a diversdo.

Estas dimensdes aderem a proposta de [42] ao analisarem
comunidades online como fontes de inovagdo, mas que
observaram o fendmeno da frustracdo e reacdo, buscando
analisar os gatilhos dos comportamentos positivos e negativos
numa comunidade de co-criacdo. Os autores apontam que a
satisfacdo ou insatisfacdo com os resultados, justica percebida
e senso de comunidade sdo determinantes importantes para
desencadear a co-criacdo neste tipo de ambiente, e isso
envolve a dimensdo de tarefa-recompensa.

Observa-se também uma pesquisa que avaliou os efeitos
da seguranga percebida e diversdo percebida em jogos
multiplayer e sua influéncia na atitude e lealdade [43]. Ainda,
estas perspectivas alinham-se a proposta de [26] onde apontam
que, conforme observado na Figura 8, as comunidades de
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criacdo em ambientes turbulentos precisam observar a geracio
econdmica de valor para abastecer o estimulo inicial, e
estabelecer um ciclo positivo e continuo na criagdo de
conhecimento ou co-criacdo. Neste sentido, a dimensdo de
diversdo e recompensa precisam estar associadas.

(2)

Sistema Cognitivo \

(1) (3)
Potencial Tecnoldgico Geracéo Econémica de Valor

Geracao Econémica de Valor

Fig. 8. Ciclo virtuoso de gera¢do de valor econdmico nas comunidades de
criagdo. [26]

v. APROPOSICAO DE UM
MODELO

Com base nos elementos identificados nas se¢des
anteriores, observa-se que as mesmas convergem € nos
remetem ao modelo apresentado na figura 9, onde se observa
que a co-criacdo envolve uma experiéncia de relacionamento
que desperte emocdo, cogni¢do e relacionamento, o que
estimula a acdo [44]. Estas questdes podem ser mediadas por
elementos de tarefa e recompensa, que despertem o aspecto de
diversdao. A questdo é que jogos sdo mecanismos para
despertar emocdes, uma vez que lidam com histdrias,
arquétipos, desafios e interagdes.

Portanto, seria o modelo de videogame do tipo online e
multiplayer ndo um modelo de design organizacional per se,
mas uma camada virtual de interacdo entre a empresa € o
cliente, sendo uma comunidade virtual de cria¢do, a qual
integra as abordagens de Teoria dos Custos de Transacdo,

Teoria da Complexidade, Gestdo e Organizacdo de
Comunidade e Propriedade Intelectual [13,26].
[ Customer Learning |
5 s
«% § Relationship Experience
Oa
| Emotion ‘ Cognition | Behavior ‘
5
O
Co-creation Implementation & |
g | Opportunities ‘ Planning | Metrics
% E Co-creation & Relationship Experience Design
4 §!
| Organizational Leamning |

Fig. 9. Modelo de Co-criacao [44]

Neste sentido considera-se que, conforme observado pelos
autores analisados [30,31,36,37,38,39,40,41,42,43,45,46], o
ambiente do jogo multiplayer online, pelas suas
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caracteristicas, tem possibilidade de promover, na perspectiva
do consumidor (também criador) as seguintes dimensdes:

a) Interacdo e Inovacdo Aberta [30];

b) Sense-making e Motivacao [31];

c¢) Customizacio, Interatividade e Auto-Estima [36];

d) Acesso, Motivacdo, Valor e Capacidade para
Combinacao [37], [38], [39] e [40];

e) Tarefa, Diversdo e Recompensa [41]

e) Percepcdo do outcome, justica percebida e senso de
comunidade [42].

f)  Capital Social e Lealdade [43, 45, 46];

Sob estas dimensdes que emergem quando um jogo
multiplayer € desenvolvido, de que maneira os clientes se
tornariam parte de um jogo multiplayer online da empresa? E
como isto traria novas possibilidades em termos de co-criagao,
haja visto que estas interacdes desencadeiam motivagdes,
atribui¢@o de sentido, agregracdo de valor, comportamentos e
interagdes, capacidades de combinacdes e acesso as partes
interessadas (por meio de coalition parties)? Poderia uma
pessoa ter seu mesmo um avatar conectado a jogos de diversas
organizagdes (ou redes de organizagdes), participando
ativamente da co-cria¢do de seus produtos?

Portanto, o argumento que se propde neste estudo sobre
quais mudangas seriam necessdrias no atual design
organizacional para promover co-criagdo e inovagdo, € o
estabelecimento de uma camada virtual (organizacdo virtual,
tal entre a empresa e seus clientes, a partir de um jogo
multiplayer online.

Contudo, o avango no design organizacional di-se a partir
de uma nova 6tica quando analisamos a relagdo business to
client (B2C). Em relacdes B2B, é esperado um maior nivel de
interagdo uma vez que as partes interessadas possuem
contratos de fornecimento. Contudo, na relagdo com o
consumidor, a dindmica de atracdo torna-se outra, uma vez
que estimulos diferentes sdo requeridos para motivar e manter
a co-criagdo.

Um jogo online pode ser usado apenas para fins de
divulgacdo da marca, e interagcdo unilateral com o cliente. No
entanto, um jogo multiplayer online ndo ¢é apenas uma
ferramenta de promog¢do e divulgacdo da marca. Um jogo
multiplayer online estabelece o ambiente para o que
chamamos de dindmica online de co-criagdo, ou uma co-
cria¢do em ciclo fechado. Parte importante deste mecanismo, é
que da mesma maneira que a participagdo e interacdo dos
clientes na plataforma gere co-criag¢do, o valor gerado por suas
inovagdes retornam para a comunidade. Este ciclo cria os
estimulos individuais e coletivos para a atividade de co-
criagdo, e possibilita a geragcdo de valor econdmico, a partir da
cooperacdo ou coopeticdo entre as comunidades de
clientes/jogadores que interagem neste ambiente.

O modelo apresentado na figura 10 aprimora a perspectiva
de [44] sobre co-criagdo, estabelecendo o jogo multiplayer
online como a camada de organizacdo virtual que realiza a
mediacdo entre as redes de empresas e a comunidade de
clientes. Por meio dela, a combinagcdo de conhecimentos &
realizada e desencadeada pelos dispositivos que estes tipos de
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jogos ativam (sense-making, diversdo, tarefa, motivagdo),
conforme observado pelos autores.

Ciclo em espiral

Online Dynamic Co-Creation (ODCC)

[ Aprendizado Organizacional ou da Rede de Empresas ‘

T 0

Design de Co-Criacéo e Experiéncia de Relacionamento
f [es | ro e || N

Co-criagdo
Retorno ‘Game Multiplayer Online: Interacao, Diversao, Tarefa, Recompensa, Sensemaking,

de Valor Custemizagde, Senso de Comunidade, Percebida, Confianca, Percepcdo do Qutcome,
Motivacio, Capital Social, Lealdade, Conveniéncia, Cooperacio, Capacidade para Combinacio
\ | emosso
Experiéncia de Relacionamento

[ Aprendizado da rede de Clientes |

Processos
Da Empresa

Processos
De Encontro

Cognigdo

[ e |

Processos
do Cliente

Fig. 10. Modelo de Co-Criagao Dindmica Online Proposto

Esta plataforma que se propde, como uma nova camada no
design organizacional, que vai além de uma simples rede
social (uma vez que as redes ndo incorporam 0s mecanismos
de histéria, motivacdo, tarefas que os jogos despertam), e
torna-se uma forma de uma empresa atrair e reter seus clientes
num ambiente virtual dindmico, estimulando a co-cria¢cdo mas
também gerando valor econdmico. Por ser uma plataforma
virtual, esta camada poderia atender empresas de médio porte
até redes de pequenas empresas. Tome por exemplo uma
empresa que produza pranchas de surf, skates ou até uma
montadora de automéveis. Como um jogo multiplayer online,
onde os clientes ativamente sdo envolvidos em histérias
relacionadas a este contexto, missdes, interagdes, se envolvem
e se divertem, discutem, alteram e promovem mudangas nos
produtos da empresa, uma vez que tem acesso e possibilidade
de combinagdo de conhecimentos (envolvidos no contexto /
sense-making) podem resultar em co-criagdo e inovacdo?
Considerando os efeitos de capital social e lealdade que
podem ser observados em jogos, essa plataforma ndo seria um
novo mecanismo de retencdo de clientes a partir do seu
envolvimento nas histérias? A questdo ainda € que produtos
possuem ciclos de vida e estes estdo relacionados com
diferentes tipos de co-criacdo conforme a figura 11 [47]. E
neste sentido, o processo de co-criacdo deve acompanhar o
ciclo de vida do produto, ndo sendo apenas um momento
isolado (como se caracterizam a maior parte das co-criagdes).
Este framework vém ao encontro deste alinhamento.

BREAKTHROUGH

HIGH L

CREATION

/EL

Replicating and
Impraving

HIGH CO-CREATION
LEVEL

FT=EO00Q

Dying
LOW CO-CREATION
LEVEL

BREAKTHROUGH

LEVEL Time

Fig. 11. Co-Criagdo versus Ciclo de Vida [47]
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Esta nova perspectiva amplia discussdes em termos de
contratos, por exemplo. Sob esta nova dindmica, os clientes
ndo se tornariam parte da organizacdo ou inclusive seus
acionistas? A partir do momento que o jogador estd
continuamente acessando o ambiente, realizando uma espécie
de pesquisa e desenvolvimento, e podendo receber valores
reais por isso, como isso afeta as questdes trabalhistas e a
propria dindmica organizacional?

Portanto, este artigo teve como objetivo instigar a
proposi¢do de um modelo de co-criacdo dindmica online,
especificamente para um relacionamento B2C, a partir do
estabelecimento de um jogo multiplayer como camada virtual
de interacdo entre a empresa (ou redes de empresas) e seus
clientes. A partir do levantamento bibliogréifico, observa-se
um potencial de aplicacdo deste modelo a partir do momento
que ele estimula dimensdes essenciais para o estabelecimento
da co-criacdo e geracdo de valor para o cliente. Em resumo,
iss0 se expressa pois o jogo multiplayer ativa aspectos de:

a) Motivagdo e Sense-making;

b) Acesso, Valor e Capacidade para Combinagdo,
promovendo interagdo inovacgdo aberta;

c) Capital Social e Lealdade, a partir da interatividade via
tarefa, diversdo e recompensa, bem como pela percepcio do
outcome e senso de comunidade.

E tais aspectos sdo essenciais para o processo de co-
criagdo. Contudo, futuras pesquisas sobre o refinamento do
framework sao sugeridas tendo em vista a limitacdo deste
estudo, uma vez que em diferentes contextos, os mecanismos
de co-criagdo tendem a ter um comportamento distinto. Uma
empresa automobilistica que busque ter um jogo multiplayer
online como plataforma de co-criacio demandard uma
narrativa de game diferente de uma empresa de smartphones,
por exemplo.

Contudo, o objetivo de buscar sentido na criacdo,
interacdo, diversdo, possibilidade de combinacdo dos
conhecimentos, lealdade, senso de comunidade e justica
percebida com a percepcao do outcome (co-criagcdo e retorno)
sdo elementos comuns e fundamentais, independentemente do
setor empresarial para este modelo. Com isso, esse modelo de
organizag¢do virtual, que promove interacdo entre redes de
empresas e clientes por meio do game multiplayer, de forma
continua e dindmica estabelecendo uma nova organiza¢io
social, passa gerar valor econdmico a partir da co-criacio e
inovacao.

E nesta perspectiva, emerge a discussio da vantagem
competitiva. A partir do momento em que a base de jogadores
de um ambiente virtual da empresa torna-se um ativo
estratégico para a co-cria¢do e inovag¢do, a indudstria de games
passa a ter um papel que vai além do entretenimento puro, mas
o de desenvolver jogos multiplayers associados ao ambiente
organizacional (integrando workflows e rotinas). E isso se dd
por meio de ambientes atrativos e interessantes, capazes de
reter um market share de jogadores/clientes, disputando a sua
atencdo e tempo, a partir do seu envolvimento em uma co-
criacdo dindmica e online por meio de um jogo multiplayer.

Este artigo, portanto, contribui com um framework (Fig.
10) cujo propésito € integrar o processo de co-criacdo
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dindmico e online no design organizacional (para empresas ou
redes de empresas), a partir de uma camada de jogo
multiplayer para interaciio, como o processo de encontro entre
empresa e cliente.
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