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Resumo

O presente estudo tem como objetivo analisar o processo utilizado pela organizacdo Riot
Games ha gestédo de uma crise causada em seu principal produto, o jogo League of Legends.
Para explorar esta dimensdo, sdo apresentados 0s conceitos de imagem e reputacdo
organizacionais, que afetam a rotina e a vida de uma organizacdo. Para este estudo, foi feita
uma andlise da gestdo da crise pela organizacdo, como isso se tornou uma realidade e os
erros e acertos neste conflito, baseando-se no Manual de gestdo de crise e imagem, criado
pela Associacao Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (Abrapp).
Conclui-se que a produtora do jogo possuia um planejamento ambicioso para seu produto,
com o intuito de revitaliza-lo e deixa-lo atraente para antigos e novos jogadores, mas que a
ineficiéncia de seus servidores de testes e 0 nUmero excessivo de alteragfes causou uma

situacéo inesperada e estremeceu sua confianga com os fas.

Palavras-chave: Relacdes Publicas. Comunicacao organizacional. Gestdo de crises. Estudo

de caso. Riot Games.



Abstract

The following research aims to analyse the process used by the Riot Games in managing a
crisis caused in its main product, the League of Legends game. To explore this dimension,
this study will present the concepts of organizational image and reputation, which affect the
routine and life of an organization. For this study, an analysis of the crisis management by the
organization will be made, as it has become a reality and the errors and correctness in that
conflict, based on the Manual of crisis and image management, created by the Brazilian
Association of Closed Entities of Welfare Complementary (Abrapp). It was concluded that the
game's developer had ambitious planning for its product, with the intention of revitalizing it and
making it attractive to old and new players, but that the inefficiency of its test servers and the
excessive numbers of changes caused an unexpected situation and shuddered its relationship

with the fans.

Keywords: Public Relations. Organizational communication. Crisis management. Case study.

Riot Games.
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1 INTRODUCAO

Com cerca de 100 milhdes de jogadores ativos mensalmente e com um
faturamento anual de mais de 5 bilhdes de reais, segundo o Instituto de Pesquisa
SuperData (2016), o jogo chamado League of Legends é considerado um verdadeiro
sucesso e fendbmeno dos jogos virtuais. Com esse lucro, o jogo é considerado o mais
lucrativo, rentavel e popular do ano, superando concorrentes como World of Warcraft,
Dungeon Fighter Online e DotA 2, seu concorrente direto no género.

Criado e desenvolvido pela organizacdo Riot Games, o Multiplayer Online
Battle Arena! (MOBA), mistura elementos de estratégia em tempo real com
caracteristicas de Role-Playing Game ?(RPG), cativando até hoje uma gigantesca
legido de seguidores assiduos.

A fim de motivar os jogadores a permanecerem continuamente entretidos, de
modo a se manter ativo em suas mentes e no mercado, O jogo precisa
constantemente se reinventar. Para tanto, busca sempre langar novos conteudos e
atualizar mecéanicas antigas para se manterem divertidas e competitivas, além de
conceder espaco para as mais variadas estratégias que possam surgir de iniciativas
dos jogadores.

Porém, as vezes esse ritmo de atualiza¢cdes frequentes pode sair um pouco do
controle e criar situacdes indesejadas, como uma grande reviravolta da noite para o
dia, deixando os jogadores oOrfaos de um rumo momentaneamente e gerando um
sentimento de tristeza. Como exemplo disso, pode-se citar o acontecimento durante
o periodo de “Meia-Temporada”, entre os meses de maio e julho de 2018, onde a
organizacdo Riot Games mudou drasticamente uma das grandes estratégias e
conceito dos jogadores que perdurava desde a criacdo do jogo.

Esse periodo conhecido como Meia-Temporada ocorre em todos 0s anos no
periodo de tempo entre o primeiro campeonato nacional e o segundo daquele ano. O
primeiro campeonato geralmente ocorre entre fevereiro e abril, enquanto o segundo

acontece entre 0os meses de agosto e setembro. Esse periodo de pausa tem como

! Traducéo livre para o portugués: Arena de Batalha Multijogador Online.
2 Tradugdo livre para o portugués: Jogo de interpretacao.
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objetivo lancar novos conteldos relevantes para o jogo, além de realizar um torneio
amistoso com a participacéo de estrelas de todas as regides do mundo.

O enfraguecimento em massa de uma classe de campedes, além de outras
insatisfacdes anteriores, levou os fas a desabafarem nas redes sociais e no forum do
jogo sobre o impacto dessas mudancas. A partir disso, estabeleceu-se uma crise de
relacionamento entre a organizacao e seu publico.

O impacto dessa crise pode levar a um numero recorde de insatisfacdes do
publico, que com a ajuda da internet, conseguem viralizar rapidamente essas
informacdes e transformar esse problema em algo muito maior. Com a sua imagem
arranhada, poderia ocorrer uma grande debandada de jogadores, fazendo com que o
unico jogo da produtora comecasse a decair e levar a organizacdo a tomar atitude
desesperadas a fim de evitar a sua faléncia.

Posto isso, este estudo tem como finalidade analisar a gestdo de crise
realizada pela Riot Games diante da reacdo dos jogadores frente as mudancas
propostas pela organizacdo, de modo a refletir sobre as consequéncias geradas para
a empresa e para o publico. Para fazer essa analise, além da revisdo bibliografica
pertinente ao tema, utiliza-se a metodologia de estudo de caso, que busca entender
e descrever esse fendmeno social (YIN, 2015).

Para facilitar a compreensdo dos conteudos, este estudo esta dividido em
guatro capitulos, apés a introducéo: identidade, imagem e reputacdo organizacional;
sobre o produto: League of Legends; situacdes de crise e gestao de crise e, por fim,
sobre o estudo de caso da Riot Games.

O primeiro capitulo traz conceitos, teorias e pontos de vista de diferentes
autores, como Van Riel (2003) e Almeida (2009), acerca dos temas de identidade,
imagem e reputacédo, tanto no ambito organizacional como no ambito popular, além
de abordar estudos e cases sobre esses trés conceitos.

Posteriormente, explica-se detalhadamente o produto da Riot Games a ser
analisado: o jogo League of Legends. Tal capitulo também aborda o composto de
marketing (os quatro “pés” - ‘4Ps’) e passa pelo ciclo de vida de um produto,
apresentando conceitos importantes para a compreensao do desenrolar da crise que
se abateu sobre a Riot Games.

O terceiro capitulo aborda sobre o conceito de crise a partir da perspectiva

tedrica e pratica. Apresenta-se, também, o tema de gestdo de crise, explicando o
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conceito e analisando o material que sera utilizado no capitulo seguinte, o “Manual de
Gestao de Crise e Imagem”, produzido pela Associagao Brasileira das Entidades
Fechadas de Previdéncia Complementar (Abrapp).

O quarto e ultimo capitulo é a descri¢cdo, contextualizacdo e analise dos passos
descritos no Manual da Abrapp e que foram aplicados pela organizacdo Riot Games
no gerenciamento da crise causada pelas mudancas da Meia-Temporada de 2018
em seu famoso jogo League of Legends. Junto da andlise, apresenta-se também uma

reflexdo desse processo, assim como seus pontos fracos e fortes.
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2 IDENTIDADE, IMAGEM E REPUTACAO ORGANIZACIONAL

O primeiro capitulo deste estudo vai mostrar e explicar conceitos chaves para
uma gestdo de crise, como a identidade, imagem e reputagdo de uma organizacao,
sob o olhar de autores especialistas no assunto.

Esse capitulo foi escolhido para ser o inicial, pois fornece a base de
entendimento sobre como uma crise é criada e/ou moldada e quais sdo as suas
possiveis consequéncias para a organizacdo e como 0 publico reage nessas
situacoes.

A partir dessa fundamentacéo, os conceitos posteriores, como marketing, crise
e gestao de crise, se tornardo bem mais palpaveis e tangiveis para a compreensao
geral sobre a tematica, além proporcionar uma maior aproximacado com a realidade

das pessoas.

2.1 Identidade corporativa e organizacional

No mundo das organizacdes, o conceito de identidade € muito variavel e
complexo, resultando em diversas definicdes. No entanto, com o intuito de convergir
com o a problematica deste trabalho, de modo a ajudar na compreenséao das ideias
posteriores, serdo apresentados alguns pensamentos relevantes acerca deste tema.

Van Riel (2003) afirma que a identidade € um conjunto de caracteristicas
especificas de uma organizacéo vista pelos seus funcionarios e membros. Sendo
assim, ela ndo é totalmente homogénea, mas sim vista e adaptada por apenas alguns
grupos. Para Hall (1992), a identidade de uma organizacdo ndo é totalmente fixa, na
verdade ela depende dos contextos sociologicos e histéricos para ser construida e
mantida. Logo, ela é suscetivel a mudancas de acordo com o contexto e as vontades
dos membros e grupos da organizacdo. Seguindo o pensamento de Almeida (2009),
a identidade pode ainda ser dividida em duas grandes areas de interesse: identidade
corporativa e organizacional.

A identidade corporativa, que tem sua origem no marketing, € voltada ao modo

gue a organizacdo se apresenta e se relaciona com o publico externo, clientes e
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funcionarios, ou seja, as formas que apresenta seus produtos e como se comporta e
se comunica com esse tipo de publico.

Mesmo com essa distingdo, ha ainda uma confuséo acerca de seus limites,
tanto que Birkigt e Stadler (1986) afirmam que a identidade corporativa é uma
estratégia bem planejada e aplicada que apresenta a organizacdo e 0 seu
comportamento para o publico interno e externo. Essa estratégia tem como finalidade
propagar a sua filosofia para 0 mundo e buscar pela sua aprovagéo, com a criagao
de uma imagem previamente construida.

Todas as acbes dessa estratégia tém um objetivo em comum: garantir uma
melhor performance econdémica para a organizagdo. Ou seja, essa categoria de
identidade é orientada para o lucro e para o capitalismo, deixando um pouco ofuscado
0s elementos que valorizam um viés mais social da organizacdo. Em oposicéo a essa
ideia, existe a identidade organizacional, que aborda justamente o que falta no outro
conceito: a humanizagéao da organizacdo para os seus publicos.

Com origem nos estudos organizacionais, essa categoria da identidade €
orientada para os relacionamentos da organizacdo e para uma reflexdo da empresa
sobre quem ela é e como ela impacta na sociedade (ALBERT; WHETTEN, 1985).

A identidade organizacional é vista pelo publico interno como o diferencial de
uma organizacao, sua esséncia e a sua estabilidade ao longo do tempo, isso €, aquilo
gue permanece, independentemente de quanto tempo se passe. Completando essa
ideia, Albert e Whetten (1985) dividem esse conceito em trés topicos distintos:
centralidade, distintividade e permanéncia.

A centralidade, como seu nome ja diz, se refere aos valores centrais de uma
organizacao, como suas crencas, objetivos e missédo, que residem no consciente dos
funcionérios e que os guiam no processo. Ja a distintividade, sdo as caracteristicas
distintas e Unicas de uma organizacdo, ou seja, aquilo que a diferencia de todas as
outras no meio. E por ultimo, a permanéncia € a sustentacdo de crencas e valores ao
longo de geracdes. E uma identidade organizacional que foi mantida por muito tempo
e se mantém quase intacta.

Embora exista essa diferenca de origem dos conceitos, o consciente e
inconsciente das pessoas dificultam a sua diferenciacéo pratica, levando a se pensar
em uma unificacdo dessas duas ideias. Van Riel (1995) afirma que € impossivel

consolidar um bom relacionamento com todos os publicos utilizando apenas uma
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dessas linhas de pensamento, pois elas sdo complementares e devem ser utilizadas
de modo a aproveitar a base tedrica das duas vertentes e criar um conceito ainda
maior e mais completo.

Sobre o gerenciamento da identidade, pesquisadores como Pratt e Foreman
(2000) afirmam que esse processo € uma via de mao dupla, ou seja, tanto a
organizacdo como os individuos podem alterar a identidade ou ser afetados por ela.
Isto €, uma pessoa pode trazer seu repertério e costumes para dentro de uma
organizacgao e alterar o modo que ela funciona, assim como a alta administracéo pode
transmitir seus costumes e valores de uma maneira concisa e que exerga uma
influéncia sobre os funcionarios.

Ja para Abratt (1989), a administracdo da organizacdo precisa estudar e
entender como ela funciona, quais sdo seus valores e crencas e qual o seu proposito,
para que todas as a¢des ocorram de forma natural e consciente.

Por fim, ha também as organizacbes que atrelam sua identidade ao seu
fundador, personificando a organizacdo e mostrando nitidamente seus costumes e
crencas. Essas comparacgdes sofrem baques e entram em instabilidade quando esse
lider se ausenta ou sai da organizacdo, demonstrando uma dependéncia da

organizacao para com essa personalidade.

2.2 Imagem organizacional

O conceito de imagem organizacional, assim como o da identidade, também
nao existe em unidade e possui diversas variacoes tedricas. No entanto, a ideia por
tras disso € um fator em comum para todas esses conceitos: a medida em que se
observava que a propaganda sozinha ndo conseguia trazer uma diferenciacdo do
produto para o publico, surgiu-se a necessidade em se estudar os fatores psicolégicos
gue um produto pode causar em seus publicos, consolidando-se, assim, o
entendimento do senso comum sobre a imagem organizacional

Um estudo ndo muito recente, mas ainda importante para a area de
comunicacdo organizacional, realizado por Johnson e Zinkhan (1990), define a
imagem organizacional a partir de trés conceitos: percepc¢ao, o todo e a segmentacao

de publicos.
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A percepcao se deve ao fato desse fendbmeno ser subjetivo e abstrato e,
portanto, distante do mundo fisico e dependente do individuo. J& o todo retifica uma
visdo geral da organizagdo, e ndo um recorte de algumas caracteristicas e atributos
de uma secéo. E, por fim, a segmentacao de publicos mostra que cada publico pode
ter uma visdo diferente do mesmo fato, levando esse conceito a ser analisado
individualmente e ndo como uma generalizacdo. Porém, ressalta-se que, ainda que
seja excecédo, pode acontecer de a imagem ser um fendbmeno coletivo.

Somando esses trés fatores, pode-se compreender que a imagem
organizacional é um processo Unico, subjetivo e individual, mas que pode ter
influéncias do meio, da sociedade e das relagdes sociais que o individuo realiza
diariamente.

Aprofundando nesse tema, a formacdo da imagem pode também ser
considerada como uma juncdo das caracteristicas individuais das pessoas, seus
sentimentos e suas vivéncias com 0 processo comunicativo das organizagbes, como
elas se comportam e se comunicam para com a sociedade. Logo, pode-se considerar
gue uma parte da construcdo de sua imagem remete a propria organizacao, nao
dependendo apenas do repertorio e das inten¢des dos publicos.

Aliado a isso, a construcdo da imagem também € considerada uma tarefa
incompleta, que é renovada e acrescida todos os dias, com novas rela¢des sociais e
vivéncia subjetivas. Portanto, cabe as organizacfes manterem uma rotina favoravel
para a formacéo da sua imagem organizacional no inconsciente e consciente de seus
publicos.

Para Berger e Luckman (1985), a veracidade da imagem de uma organizacao
se da perante a aceitacdo e adeséao do publico e/ou do individuo. Logo, se houver um
processo de construcdo bem-sucedido feito pela organizacado, o individuo tende a
acreditar que aquela imagem organizacional é real para ele. Caso contrario, essa
acao apenas faria mal para a estabilidade da organizacdo e precisaria de acfes de
reparacao para com o publico.

Van Riel (1995) mostra que a percepcéao e construcdo da imagem é benéfico
para as duas vias da comunicacéo, isso €, tanto para a organizacdo em si quanto

para o publico alvo dela.
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Uma boa imagem ajuda as organizagdes a manterem e garantirem relagdes e
contatos com os publicos de seu interesse, ou seja, essa construcao simbolica é
essencial para o funcionamento externo de uma organizacao.

J& para os receptores desse simbolismo, os publicos de interesse das
organizagdes, essa boa imagem € importante para construir uma “verdade” sobre a
empresa, isto é, simplificar e classificar a organizacdo em boa, média ou ruim para
eles.

Atrelado a isso, Baudrillard (1972) afirma que a esséncia de uma organizacao
ndo é a realidade em que ela esta4 exposta, mas sim a imagem construida que um
individuo tem sobre ela. Portanto, é possivel que uma organizacdo seja genial na
construcdo de sua imagem, conseguindo esconder e maquiar muito bem a sua
realidade, de modo a conduzir uma aceitacéo positiva da sociedade, ainda que ela
nao seja exatamente iSSO que sua imagem apresenta. Isso mostra que ha uma
preocupacao da administracdo em criar e manter uma imagem desejada, isto &, que
pode nao ser inteiramente verdadeira, mas que consegue transmitir as sensacoes
pensadas para ela.

Tanto a identidade quanto a imagem sao resultados de um processo de
construcdo de algum sentido, mas a diferenca persiste no foco desse sentido. A
identidade é preocupada com um simbolismo proprio enquanto a imagem se
preocupa com as interpretacbes de uma situacdo ou realidade simbolicos
(CHRISTENSEN; ASKEGAARD, 2001).

Sobre a mudanca da imagem de uma organizacdo, Dowling (1986) mostra
duas maneiras para que iSso aconteca: ou 0 objeto, que no caso é a organizacao,
realmente mude, ou o setor da comunicacdo pode tentar alterar os valores e crencas
gue a organizacao transmite para poder mudar as impressdes que o publico tém sobre
ela.

Ja Marken (1990) afirma que, o departamento de comunicacdo de uma
organizacao pode sim conseguir realizar essa alteracdo da imagem com o publico,
mas que a empresa também precisa se esforcar para realmente mostrar que mudou,
ter um alinhamento em suas a¢des. Caso contrario, as pessoas irdo perceber essa
falha e irdo cobrar a organizagéo por isso.

Por fim, a construcédo de uma imagem exterior a organizacéo € o caminho para

a mudanca da identidade organizacional, uma vez que os funcionarios sempre voltam
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para questdes como “quem somos” para poder prosseguir com a construgdo dessa
imagem. Portanto, € possivel analisar que essa relacdo entre identidade e imagem
cria momentos e motivos para uma possivel alteracdo na identidade da organizacéo
(GIOIA; SCHULTZ; CORLEY, 2000).

2.3 Reputagao organizacional

Ha uma certa confusdo quando se trata de imagem e reputacao
organizacionais, pois alguns autores utilizam esses dois conceitos como sindnimos,
mas na verdade eles sdo complementares. A reputacdo pode ser definida como o
resultado e as consequéncias das a¢fes e comportamentos de uma organizagéo ao
longo dos anos (BALMER; GREYSER, 2003), enquanto a imagem pode ser entendida
como uma construgdo simbdlica mais urgente ou recente sobre a organizagao.
Portanto, a reputacdo € um processo que € analisado e moldado ao longo dos anos,
levando em conta todo o histérico da organizacao.

Uma reputacédo pode também levar uma organizacao a ter prestigio e crédito
atrelado ao seu nome, garantido por um histérico favoravel de comportamento e
acOes. De modo semelhante, uma ma reputacdo pode levar o publico a romper com
a organizacao ou a ndo confiar mais em suas ac¢oées e discursos (THEVISSEN, 2002).

Os avancos tecnolégicos e informacionais levaram e/ou forcaram as
organizacbes a entenderem melhor como funciona esses processos simbalicos e
agirem de acordo com as situagdes contextuais. Olhando pelo lado mercadologico e
econdmico, uma organizacdo que Nnao quer prejuizo precisa estar antenada e
alinhada com as normas sociais contemporaneas.

Outro ponto a ser levado em consideracdo sobre a reputacdo é que ela age
COmMO um recurso para que as organizagbes possam avaliar e questionar seus
valores, seus métodos e suas interacbes com a comunidade, com o objetivo de ter
uma melhor insercdo econémica no globo (GARDBERG; FOMBRUN, 2002).

Esse momento de reflexdo realca o esforco das organizaces em mostrarem
aos interessados, como consumidores e acionistas, as suas qualidades, tanto as mais

aparentes como aquelas mais implicitas, assim como a sua boa atua¢cdo no mercado.
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Também ha o pensamento de melhorar 0s seus processos internos e deixa-los mais
justos para agradar aos funcionarios, além de mostrar que cumpre com suas palavras
e acordos com os ambientalistas, mostrando a verdade e efetividade das suas acdes
(ALMEIDA, 2009).

De acordo com Sabaté e Puente (2003), a literatura sobre reputacao
organizacional é muito ampla e discute os varios nichos que ela alcanga, tais como
diferenciar os produtos pela sua qualidade (MILGROM; ROBERTS, 1986), pelos seus
servicos (WILSON, 1983), facilitar a criacdo e manutencédo de contratos (SABATE;
PUENTE, 2003), dar forcas ao comportamento de uma organizacdo (FOMBRUN,
1998), intimidar e inibir a empolgacdo de novas organizacées do mesmo setor
(KREPS; WILSON, 1982), e, por fim, transmitir honestidade e respeito em suas agoes
com os publicos de interesse e a comunidade (CORNELL; SHAPIRO, 1987).

Compreender o processo de constru¢cdo de uma reputacao, tais como sua
ajuda, sustentacao e cuidado na rotina organizacional e dos interesses e expectativas
de seus diferentes publicos, tem sido os grandes obstaculos atuais para a
administracdo das organizacdes. Isso porque, como 0 marketing e a publicidade das
empresas de um mesmo setor sdo bem parecidos, o diferencial para o sucesso da
organizacao pode ser a sua reputacao (ALMEIDA, 2009).

Para que a gestdo de uma reputacéo seja avaliada como boa ou favoravel, ela
precisa estar adequada a quatro critérios relevantes as suas relacdes: percepcao dos
publicos de interesse externos; alinhamento do publico interno com a estratégia da
alta administracdo e da organizacao; cobertura e publicacGes dos veiculos de midia;
e a producéo e veiculacdo de mensagens produzidas pela organizacao.

A avaliacdo em alguns aspectos da reputacdo de uma organizacgao pelo publico
externo, como lideranca, inovacdo e produtos e servicos, mostra como cada um
desses fatores interfere na admiracdo e na confianca desses individuos com as
organizacoes.

Outro ponto importante para a gestdo da reputacdo é o comprometimento e o
apoio dos empregados e funcionarios da organizacdo com as estratégias propostas
pela administracdo da mesma. Quando esse apoio ocorre e os funcionarios entendem
0 porgué de estarem fazendo aquilo, as estratégias ocorrem corretamente, o publico
interno se mantém sempre motivado e melhora a atuacao da organizacao (VAN RIEL,;
BERENS; DIJKSTRA, 2005).
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O terceiro aspecto a ser monitorado e entendido é a cobertura da midia. Ela
ainda é a principal maneira de compartilhar e disseminar a reputagdo de uma
organizacdo. A imprensa reconheceu, através de estudos e tendéncias, que a
sociedade estd mais interessada e curiosa acerca da rotina e das acdes das
organizagdes, levando a midia aumentar a sua cobertura sobre esse tema e também
a atuar como uma sentinela das empresas (CHAJET, 1997).

O quarto e ultimo critério relevante para a gestao da reputacéo é a publicacao
de mensagens corporativas através do setor de comunicacdo. Essas ac¢les
comunicacionais, se eficazes, contribuem bastante para a criacdo e manutencao de
uma reputacéo da organizacao.

Mas, para que isso se torne uma verdade e aconteca de fato, a administracéo
da organizacdo precisa permitir a atuacdo estratégica da comunicacédo, além de
penséa-la como uma aliada para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

A partir desse entendimento tedrico, considerado base para a anélise do caso
a ser mostrado na parte final do trabalho, o proximo capitulo explicara e abordara o
produto que entrou em crise, expondo suas caracteristicas e como ele se relaciona

com os publicos de seu interesse.
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3 SOBRE O PRODUTO: LEAGUE OF LEGENDS

Neste segundo capitulo, serd apresentado o produto que motivou a crise, foco
deste trabalho. Portanto, serdo abordadas questdes de marketing para compreender
como esse produto funciona, suas caracteristicas, diferenciais, estratégias de
comunicacao e suas rela¢cdes com o publico externo.

Relacionado ao marketing, sera exposto o composto de marketing, ou como é
conhecido, os ‘4Ps’ do Marketing e o ciclo de vida dos produtos. Esses dois conceitos
servirdo de base para mostrar o possivel caminho que a crise tomou para se

desenvolver.

3.1 Composto de marketing

Antes de explicar e mostrar qualquer ideia, estratégia ou conceito sobre o
produto, € preciso passar previamente por algumas outras definicdes. A primeira é a
definicdo de marketing e o que a palavra quer dizer.

Vindo da lingua inglesa, a palavra marketing é derivada do verbo to market,
gue significa comercializar e o sufixo —ing mostra que existe uma acdo ainda
acontecendo, como uma comercializagdo continua.

Outro apontamento importante é que o termo marketing também pode ser
traduzido como mercadologia, que representa como o mercado pode ser lido através
de estudos com causas, objetivos e resultados.

Ja para Kotler e Keller (2006, p. 13), dois autores estudiosos e consagrados na

area de marketing, o termo é conceituado como

Marketing € a ciéncia e a arte de explorar, criar e entregar valor para
satisfazer as necessidades de um mercado-alvo como lucro.
Marketing identifica necessidades e desejos nao realizados. Ele
define, mede e gquantifica o tamanho do mercado identificado e o
potencial do lucro.

Segundo a Associacdo Americana de Marketing (AMA), o marketing pode ser

definido como: “[...] uma atividade, conjunto de instituicbes e processos para criar,
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comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para os consumidores, clientes,
parceiros e sociedade em geral.” (AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 2013).

Dentre todo o vasto universo que o marketing propde, Kotler e Keller (2006)
sugerem que as organizacdes utilizem e controlem quatro variaveis que agem como
ferramentas da administracdo do marketing que auxiliam as organizagfes a
satisfazerem os seus clientes e a alcancaremos objetivos e metas propostos.

Essas quatro variaveis sdo o produto, pre¢o, praca e a promoc¢ao. Juntas, elas
compdem o conceito de composto de marketing, ou popularmente conhecido como
0s quatro pés (4Ps) do Marketing. Cada uma dessas variaveis pode e deve ser
analisada individualmente, pois abrangem diferentes areas e setores das

organizacdes e demandam diversas estratégias para o seu funcionamento.

3.2 Apresentacéao do produto

A primeira variavel a ser analisada sera o produto. Ela representa os desejos
e necessidades que a organizacao pode satisfazer do mercado, seja com servicos,
experiéncias, ideias ou até bens fisicos (KOTLER; KELLER, 2006).

E aqui que a administracdo de uma organizacdo deve fazer os seguintes

questioname ntos:

- Quais necessidades meu produto satisfaz?

- Do que ele precisa para satisfazé-las?

- Quando e onde meus clientes irdo utilizar meu produto?
- Existem variedades de cores e tamanhos?

- Qual o seu nome?

- Qual a sua marca?

- Qual o seu diferencial no mercado?

No exemplo de estudo de caso desta pesquisa, 0 jogo League of Legends,
existem alguns desejos que satisfazem os clientes, como o proprio jogo, a experiéncia
de duelar contra outros jogadores no meio digital, a experiéncia da guerra e a

possibilidade de fantasiar os seus campedes de acordo com as suas preferéncias.
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O jogo consiste em batalha entre duas equipes, cada uma com cinco
campedes, tentando destruir por completo a base adverséria enquanto domina os
territérios neutros pelo mapa, como mostra a Figura 1. Com uma variedade enorme
de campedes, sdo mais de 140 ao todo, atualizacdes frequentes e novidades de
conteldo a todo momento, 0 jogo conta com estratégias e diversdo para todos 0s

tipos de jogadores, desde os casuais até 0os mais competitivos.

Figura 1- Interface do jogo League of Legends

MOUNTAIN

Fonte: PORTILLA, 2018

A figura acima mostra a etapa inicial do embate entre as equipes G-Rex, a
representante da regido do Sudeste Asiatico e do lado azul do mapa, e Kaos Latin
Gamers (KLG), representante da América Latina e do lado vermelho do mapa, pela
fase de grupos do Mundial de League of Legends de 2018. E retratada a rota central
do mapa, onde dois campedes (Yasuo, a esquerda e portando uma espada, e Ryze,
de pele azulada) estédo lutando pelo controle da onda de tropas e pela pressao na
torre adverséria.

No canto inferior direito é possivel notar a presenca de um mapa, que
corresponde ao terreno onde esta ocorrendo a batalha entre as duas equipes. Ele é
dividido entre trés grandes rotas (superior, meio e inferior) e possui caminhos pela

selva, além de contar com um rio que divide os dois territérios pela metade. As bases
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das equipes ficam nas extremidades das rotas, representadas pelo quarto de circulo
na diagonal do mapa.

Além disso, o jogo concede a possibilidade de simular uma verdadeira guerra
medieval, contando com elementos como fortificacdes, exércitos, oficiais de
comando, bases militares e estratégias de alocacdo de recursos. Essa experiéncia
conta como um diferencial para o jogo, pois todas as partidas serdo diferentes,
variando desde as estratégias até os campedes escolhidos para as func¢des, fazendo
com que os jogadores sempre queiram realizar outra partida apdés uma terminar.

Sobre as fantasias dos campedes, existe um recurso dentro do jogo chamado
de skins, as quais consistem em roupas tematicas para os campefes, como, por
exemplo, fantasias natalinas, e custam dinheiro real para serem obtidas, mas n&o
influenciam em nada na performance do campeé&o, uma vez que sao apenas questdes

estéticas para satisfazer o ego dos consumidores.

3.3 Praga ou ponto de vendas

A segunda variavel do composto de marketing a ser analisada € a praca, ou
distribuicdo, ou ainda, pontos de venda. Em portugués fica um nome bastante
confuso, mas em inglés é descrito como placement, que pode ser compreendido
como sua colocacéo no mercado.

A praca é responsavel pelo processo de distribuicdo de seu produto, desde a
saida dele da organizacéo até finalmente chegar em seu destino final, que é o seu
consumidor. Ela compreende a distribuicao fisica do seu produto, como fretes e lojas,
ou até uma distribuicéo de informacdes (KOTLER; KELLER, 2006).

Essa teoria foi atualizada para englobar, também, a distribuicdo digital do
produto ou servico. A internet permite que livros, aplicativos e jogos, por exemplo,
possam ser repassados apenas virtualmente para seus consumidores, nao
precisando de uma movimentacéo fisica e real, facilitando a chegada do produto ou
servico até o destino desejado. Logo, é possivel observar uma ampliacdo da praca
em um ambiente online, justamente por ela abordar um nimero muito maior de
consumidores por haver féruns, redes sociais e aplicativos para ajudar nesse

processo.
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Levando para o exemplo deste estudo, o jogo € distribuido apenas de maneira
digital, sendo possivel realizar um download direto no seu site

(https://signup.br.leagueoflegends.com/pt/signup/index#/). Ou seja, ndo existe uma

loja fisica para a realiza¢do da compra da midia necessaria para a instalagéo do jogo.

Mas, o produto ndo compreende apenas 0 jogo e sim tudo que esta relacionado
a ele, como skins, produtos oficiais (pellcia e action figure, por exemplos), além dos
eventos competitivos, como o Campeonato Brasileiro de League of Legends (CBLoL).

As skins, ou fantasias dos campedes, podem ser obtidas de duas maneiras
oficiais: ou através da compra direta dentro do jogo ou como premiacao por visitar um
evento competitivo. Na primeira maneira, a distribuicdo ocorre pelo meio digital e inclui
um processo financeiro. JA na segunda, € uma distribuicdo mista, pois o cupom é
entregue fisicamente para o consumidor, mas ele precisa ser trocado dentro do jogo
para garantir a recompensa.

Os produtos oficiais seguem linhas parecidas com as skins. Eles podem ser
adquiridos tanto em lojas fisicas da Riot Games, quanto através de compras por meio
da internet. Portanto, também possuem uma distribuicdo mista.

Ja os eventos competitivos, possuem algumas variagdes na sua distribuicao,
mas também podem ser classificados como distribuicdo mista. Isso porque 0s eventos
ocorrem em espacos fisicos, com a presenca dos jogadores e de alguns
espectadores, mas sao transmitidos ao vivo em plataformas de streaming, como
Twitch e Youtube. Portanto, as duas formas de distribuicdo sédo simultaneas, dando a

escolha para os consumidores de como a realizar.

3.4 O preco do produto

Continuando a sequéncia das andlises das variaveis do composto de
marketing, esse € o momento de se abordar o preco. Ele € a Unica variavel que produz
receita para a organizagdo, enquanto as outras produzem custo para alcancgar seus
objetivos. O preco também é responsavel pela elaboracéo e definicdo de estratégias
de maximizacédo de lucro, sobrevivéncia da organizacao, participacdo de mercado e
gualidade de produto (KOTLER; KELLER, 2006).

Ao se pensar no preco, é preciso também levar em consideracéo as condi¢cdes

socioecondmicas de seus consumidores, os locais de venda, a concorréncia e a
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26

percepcdo do publico sobre a sua marca, pois se ela estiver bem avaliada, o
consumidor pode até pagar um preco mais alto para adquirir o status que sua
organizagao transmite.

Pensando no exemplo do jogo que sera analisado neste trabalho, o preco tem
uma atuacdo pouco ortodoxa, mas tem um papel importante na popularizacado do
jogo. Analisando apenas o produto, o prec¢o € nulo, pois, 0 jogo é gratuito e demanda
apenas a criagao de uma conta no site oficial para poder realizar o download do jogo.
Mais do que isso, 0 jogo nao precisa de um computador potente para ser executado
de maneira satisfatoria.

Logo, se ele é gratuito e funciona bem em quase qualquer computador
existente, a popularizacéo do jogo ficou muito facilitada e ajuda a explicar os nUmeros
da produtora, que mostra 100 milhdes de usuarios ativos em seu jogo no ultimo
levantamento.

Mas se 0 jogo é gratuito e mesmo depois de 10 anos de seu lancamento ainda
continua sendo o mais rentavel do mundo, chegando a um faturamento na marca de
bilhdes de reais anualmente, da onde vem todo esse dinheiro? A resposta para esse
enigma €: a paixdo dos fas. Envolvidos com a histéria e ambientacdo do jogo, 0s
jogadores sao atraidos por produtos relacionados a sua paixao pelo hobby.

As skins possuem papel fundamental nessa renda, pois custam dinheiro real
para serem adquiridas e seu custo € moderado, sendo em média 20 reais por cada
fantasia. Elas adicionam uma camada de variedade e ambientacdo impressionantes
para os fas, que s6 com a exposicdo de um video mostrando o préximo langcamento,
ja agita bastante a comunidade.

Existe ainda uma maneira de customizar as fantasias dos campedes, chamada
de croma. Ela permite mudar a cor ou até mesmo parte do desenho da skin, deixando
ela da maneira que o jogador pensa e gosta. Esses cromas sdo bem mais baratos
gue as fantasias, custando cerca de 5 reais cada, mas a aquisicdo de um croma
permite apenas uma alteracdo, sendo que cada skin disponivel para ser alterada por
croma tem quase 10 variagdes.

Mais recentemente, a produtora adotou o sistema de franquias para o cenario
competitivo regional do jogo, sendo realizado através de compra de vagas em troca
de uma liga estavel e agradavel para os jogadores competitivos. O dinheiro oferecido

pelas equipes comecou a ajudar na estabilidade financeira da esfera competitiva do
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jogo, que ainda mostrava sinais de fracasso pelas inUmeras tentativas de criar

eventos épicos, porém, absurdamente caros.

3.5 Promoc¢ao: muito mais do que apenas 0 prego

Quando se fala em promog¢do, comumente ela esta relacionada com a
diminuic&o do preco para atender um pedido dos consumidores ou ser uma tentativa
de aumentar as vendas dos seus produtos. Mas na semantica da palavra, promogao
significa promover algo.

Para Kotler e Keller (2006), a variavel promoc¢éo tem o papel de promover a
marca da organizacéo, seja para alavancar as vendas dos seus produtos, ou apenas
para ganhar visualizagdo nas midias e nas comunidades, sempre com o intuito de
construir relagdes com esses publicos e obter lucro posteriormente.

Algumas ferramentas adequadas para realizar a promoc¢ao de sua marca Sao:
propagandas, acdes de relacdes publicas e promoc¢des de vendas. Uma propaganda
efetiva, isso €, através do meio correto e com a mensagem adequada para um
determinado publico, ajuda na construcdo de um consciente positivo sobre a
organizacao. Acdes de relacbes publicas, que promovem e apresentam solucdes
efetivas e acertadas para seus clientes, também ajudam na promocdo de uma
imagem benéfica. Ja as promocOes de vendas tém o intuito de lembrar aos
consumidores sobre a sua marca e seu produto, barateando o seu preco e
melhorando as condi¢des de sua aquisicao.

Levando esse conceito para o jogo que servird de exemplo para o trabalho, &
possivel notar alguns trabalhos da produtora relacionados a promocao da marca
Embora no comeco o jogo tenha crescido através da propaganda boca-a-boca de
seus jogadores, isso €, através do contato com pessoas de confianca, hoje o jogo
precisa de um apelo para chegar até a nova geracao de usuarios da internet devido
a uma razoavel diferenca de idade e mentalidade para com os antigos jogadores.

Esse apelo vem na forma de parcerias entre a produtora e criadores de
contetdo diversos do publico jovem no Youtube, como Jovem Nerd e BRKSEDU.

Essa parceria, geralmente paga, ocorre na forma da promocao do jogo através de
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videos explicativos e realizacdo de partidas, para mostrar a dindmica do jogo para o
publico do canal.

Outra forma de realizar a promocao da marca ocorre através de lancamentos
de materiais e videos sobre novas skins e campedes, principalmente nas midias
sociais. Esses videos promovem uma ansiedade nos jogadores, que sédo estimulados
a adquirir logo no lancamento essas novidades.

Por ultimo, mas ndo menos importante, existe também a classica promocao de
vendas das skins no jogo. Toda semana, trés campedes e trés fantasias custam a
metade do preco em dinheiro fisico para serem adquiridos. Em eventos festivos,
ocorre uma promog¢ao chamada “Sua Loja”. Nela ocorrem promogdes variadas sobre
os campedes que os jogadores mais utilizam em suas contas, levando em conta as
preferéncias pessoais. Essa promoc¢do costuma ter mais sucesso, pois envolve

diretamente a paixao do jogador dentro do jogo.

3.6 Ciclo de vida dos produtos

Apés abordar todas as variaveis do composto de marketing, existe ainda um
conceito que é crucial para entender do funcionamento e 0s processos de uma crise,
gue é o ciclo de vida dos produtos. Como o nome ja diz, essa ideia esta atrelada a
variavel produto, que por estar um pouco longe desse tépico, sera relembrada abaixo.

Para Kotler e Keller (2006), um produto € um conceito, uma ideia, sendo ela
tangivel (como um bem) ou intangivel (como um servico) que possa atender e
satisfazer as necessidades de um consumidor. Para esse produto continuar vivo no
mercado, é preciso continuar atendendo as necessidades do grupo de clientes, sendo
elas bem delimitadas ou néo.

Como as pessoas, 0 ambiente econémico e o mercado estdo em constantes
mudancas e, desse ambiente variavel, surge a teoria de ciclo de vida de um produto
(CVP) para entender e adequar o posicionamento e a estratégia para cada etapa
diferente da vida do produto.

Kotler e Keller (2006) afirmam que se o produto possui um ciclo de vida, é

possivel concluir que:

1 — Essa vida dos produtos € limitada,;
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2 — Cada estagio do ciclo possui estratégias, problemas e oportunidades
diferentes para se lidar;

3 — O lucro é variavel de acordo com o estagio do ciclo;

4 — Como cada estagio é diferente, a abordagem de cada um também deve ser
diferente.

Ao propor que a vida de um produto € limitada, os autores querem mostrar que
um produto ndo € eterno e que precisa mudar e se adaptar para se manter competitivo
no mercado. Além disso, pode haver uma situacao que inviabilize o produto, como a
situacao do telefone mével ao ver o lancamento e popularizacdo do celular, levando
ao esquecimento e troca pelos usuarios.

Cada estagio do ciclo mostra um fendmeno que acontece com a vida do
produto, que serdo explicados logo abaixo. Mas, como eles sédo muito diferentes entre
si, seria imprudente a organizacdo manter a mesma estratégia, posicionamento e
abordagem com o publico em todos eles.

A propaganda do produto deve ser diferente, pois nas fases de lancamento e
maturidade, por exemplo, a finalidade dela ja é diferente. Enquanto no primeiro passo
a propaganda vem para captar novos clientes e promover o lancamento do produto,
no outro ela tem o objetivo de manter o produto como uma referéncia para os clientes,
nao o deixando cair no esquecimento.

Por fim, € preciso prestar atencéo nas finangas da organizacao, pois o lucro do
produto é muito variavel e vai depender da fase em que ele se encontra no momento.
Seria ingenuidade ou otimismo pensar que o produto daria a mesma quantidade de
lucro para sempre, ou que esse numero apenas aumentasse ao longo do tempo.

Sem mudancas e adaptacOes para ficar de acordo com as necessidades do
seu publico, o produto pode ser substituido ou deixado de lado, fazendo com que o
lucro dele caia e ligue o sinal amarelo dentro da organizacéo para essa situacao.

Kotler e Keller (2006) abordam o conceito de CVP como uma curva dividida em
guatro estagios distintos, que sdo nomeados de Desenvolvimento, Crescimento,
Maturidade e Declinio, conforme pode ser observado na Figura 2.

1 — Desenvolvimento ou Lancamento: Nessa primeira etapa ocorre o
lancamento do produto no mercado, logo ha um baixo crescimento nas vendas e

requer da organizacdo uma estratégia focada em propaganda, qualidade e tecnologia.
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Aqui ha uma margem de prejuizo, pois 0 numero de vendas € baixo e 0 custo de
introduzir um produto novo no mercado é alto.

2 — Crescimento: Nessa segunda etapa, os clientes comegam a tomar nota do
seu produto, assim como dos seus concorrentes. Com isso, o volume de vendas
aumenta bem fazendo com que retome o investimento realizado na etapa anterior e
comece a gerar lucro. Também ha uma diminuicdo nos prec¢os devido ao aumento da
oferta. E indicado que a estratégia realizada nessa etapa seja de diferenciacdo do
seu produto dentro do seu nicho de mercado.

3 — Maturidade: Nessa terceira etapa ocorre a estagnacdo do numero de
clientes, pois os alvos ja foram afetados. Com isso, ha uma baixa no crescimento das
vendas e o lucro tende a se estabilizar pela maturidade de seus concorrentes. Existe
um meétodo para que a maturidade promova um baixo, porém existente, crescimento
nas vendas pelo uso da propaganda, a fim de encontrar um novo nicho e mais clientes
para o seu produto. Esse método € chamado de reciclo.

4 — Declinio: Nessa ultima etapa, o produto se torna obsoleto e perde todo o
seu espaco para produtos mais inovadores e adequados a situacdo atual da
sociedade. Nesse momento, a organizacdo deve parar com suas estratégias de
propaganda e distribuicéo e refletir sobre o futuro do produto, pensando até em troca-
lo de nicho, para evitar esses concorrentes. Também pode ser pensada a retirada

desse produto do mercado para refletir um novo posicionamento.

Figura 2 - Ciclo de vida dos produtos
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Embora existam 4 etapas distintas nesse ciclo, Kotler e Keller (2006) ressaltam
gue alguns produtos n&o passam por todas elas e acabam morrendo antes por causa
de erros de estratégias, ou negligéncia da administracéo da organizacao.

Um produto pode ser bem aceito pela comunidade pela suainovacdo em algum
processo, mas ser impugnado por ndo seguir as normas da legislacéo vigente do pais.
Esse erro de planejamento da organizacédo levou o produto a passar direto do
lancamento para o seu declinio.

Também ha casos de muito sucesso com os fas, que causam uma maturidade
precoce dos produtos, fazendo o produto passar rapidamente por esse fase e
alcancar a fase da maturidade muito cedo, atingindo muito velozmente todos o0s seus
clientes em potencial.

Situagbes mais extremas como essas, se ndo forem bem gerenciadas e
administradas pela organizacdo, podem levar ndo sé o produto, mas também as
pessoas por tras disso, a passarem por um questionamento pelo publico e/ou pela
comunidade, gerando atritos e crises no processo.

Utilizando como exemplo o jogo abordado nesse estudo, iremos conferir uma
sintese pratica dessas 4 fases do ciclo de vida.

League of Legends foi lancado para o publico em uma versao de testes aberta
no dia 27 de outubro de 2009. Nesse periodo, o intuito da produtora era comecar a
formar uma comunidade envolta do jogo, com participacdo bem ativa, ajudando a
melhorar o desenvolvimento do mesmo. Essa acado busca também criar uma ligacao
de afeto para com os jogadores, mostrando a importancia deles para o futuro do jogo
e inclinando-os a indicarem 0 jogo a seus amigos préoximos.

Com esse processo de indicacdo e melhoria continuos, 0 jogo comeca a se
tornar bastante conhecido pelas diferentes regiées do mundo, fazendo com que a
produtora precise criar novos servidores nessas localidades, e continuar o processo
de recrutamento de novos jogadores. Com esses novos servidores, o jogo ganha
traducdes e localizacdes diversas, criando lacos e conexdes com essas novas regioes
e jogadores.

O apice do jogo ocorre entre 0os anos de 2015 e 2016, quando 0 jogo ja esta
consolidado como o mais rentavel e popular do mundo, e as pesquisas de mercado
comecam a mostrar estagnacéo e declinio do nimero de jogadores. Nesse momento

a organizacdo comecga a buscar novos meios de se manter no topo e ter uma 6tima
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gualidade do jogo. Comecam processo de marketing visando chamar a atencao de
recém adolescentes, que estavam interessados em novos géneros de jogos
eletrbnicos, e a criacdo de uma imagem geracional para o jogo, com o intuito de
manter League ativo por muito tempo.

Também ha um processo continuo de atualizacdes para manter o jogo estavel
e ao mesmo tempo sempre com novidades, para nao deixar que os seus fas se
esquecam dele. Todas essas acdes ocorrem com o intuito de evitar, ou adiar pelo
maximo tempo possivel, o declinio do jogo.

O que é uma crise e como uma organizacado deve se portar antes, durante e
apos ela, € o conteuado do préximo capitulo, que estabelece uma conexao entre as

teorias apresentadas até aqui, como imagem e reputacao e marketing.
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4 SITUACOES DE CRISE E GESTAO DE CRISE

Neste capitulo serdo expostos 0s conceitos de crise, como ela pode interferir
na vida e estabilidade de uma organizacdo e como se portar diante de uma situagao
conflituosa. Além disso, serdo apresentados alguns exemplos de crises reais para
mostrar a vulnerabilidade das organizagoes.

Para tanto, sera utilizado o “Manual de Gestéo de Crise e Imagem”, material
fruto de reflexdes sobre crises vividas anteriormente pelas organizacdes, que traz
ideias e aplicacfes praticas para gerenciar uma crise.

Esses conceitos e o0 manual serdo a base do proximo capitulo, que buscara

entender quais foram as acdes da organizacdo Riot Games para superar a crise.

4.1 SituacOes de crise

Uma crise é uma situacdo que gera conflitos, € nociva e exige das
organizacles e pessoas por tras delas um posicionamento e declaracdes rapidas
para lidar com tal cenario. Pode ser mais acentuada ainda se houver uma grande
repercussao da imprensa ou gerar acontecimentos graves, como vitimas, greves e
paralisacdes, ou um impacto financeiro muito grande. Apenas com esses fatos, pode-
se pensar que a crise € um fenémeno recente da historia, porém, Neves (2002, p. 14)
afirma que “o cotidiano empresarial é feito de crises”. O autor complementa esse

entendimento ao enfatizar que crise é uma

Situagé@o que surge quando algo feito — ou deixado de fazer — pela
organizacdo ou de sua responsabilidade afeta ou afetou ou podera
afetar interesses de publicos relacionados empresa e 0
acontecimento tem repercussdo negativa junto a opinido publica
(NEVES, 2002, p. 15).

a
a

E preciso lembrar, também, que o contexto da sociedade molda a amplificacdo
de uma crise, assim como suas limitacées. Por exemplo, no final do século XIX nos
Estados Unidos, os monopadlios industriais eram responsaveis por uma grande porgao
da economia nacional, logo néo era bem difundida a ideia de concorréncia e isso fez

com que um famoso empresario de estrada de ferro, Willian Vanderbilt, afirmasse
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para um grupo de jornalistas que “O publico que se dane”. Em um momento de
globalizacdo e avancgos tecnolOgicos extremamente rapidos, seria impensavel
considerar essa frase como uma resposta para a imprensa.

Com a internet alcangcando niveis incriveis de crescimento e se firmando como
um meio de comunicacdo em massa e, as redes sociais digitais apresentando
crescimento de usuérios e participacbes a todo momento, o publico ganha poder de
vOz e se torna crucial para a estabilidade de uma organizagéo.

Um fato ruim chega a se tornar puablico muito rapido, portanto, € preciso que as
organizagdes repensem o modo de se relacionar com as pessoas, para se tornar
aliada da tecnologia e de suas vantagens, como criar engajamento e repassar uma
imagem de responsabilidade social para seus publicos.

Outro exemplo de como o ambiente molda uma crise, dessa vez bem mais
recente, foi o tiroteio que aconteceu em um centro comercial de Jacksonville, na
Florida, Estados Unidos no dia 26 de agosto de 2018. Segundo retratado no G1
(2018), no local estava ocorrendo um torneio oficial do jogo de videogame “Madden
NFL 19”, pela Liga Nacional de Futebol Americano. Um dos jogadores, identificado
como David Katz, abriu fogo no meio da competicao e deixou 9 pessoas feridas por
bala e 3 mortos, incluindo ele mesmo. Esse acontecimento deixou ainda mais acirrada
a discusséo do porte de armas nos Estados Unidos e seria bem menos provavel o
acontecimento desse incidente caso as armas fossem proibidas.

Uma situacao que também era impossivel de ser pensada ha um tempo, é a
forca das redes sociais como forma de pressédo a uma organizacdo. Uma cliente da
Renault, que tinha comprado um carro da montadora, estava bem insatisfeita pelo
fato do seu carro possuir um defeito e a organizacédo nunca ter reparado isso, mesmo
com o carro indo para oficinas mecanicas pela garantia. No final de 2010, a cliente
teve a ideia de criar uma pagina na internet e perfis em redes sociais, com 0 home de
“Meu carro falha”, para explicar o caso e tentar de uma forma desesperada conseguir
ajuda. O caso, que foi retratado pelo site de noticias Gizmodo Brasil (2011), ganhou
notoriedade na opinido publica quando houve uma ordem judicial partindo da
montadora para que o site fosse retirado do ar. Isso fez as visitas ao site e perfis do
caso explodirem de vez e causou uma comocao popular em defesa da cliente.

Em meio a pressdo popular e sem saber como proceder por nunca ter

presenciado um fato desse tipo, a Renault entrou em acordo com a cliente e decidiu
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ressarci-la em todos os custos do processo, concedendo um carro novo para ela,

como mostra a Figura 3.
Figura 3 - Imagem do site “Meu carro falha”
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Fonte: VENTURA, 2011.

Esse caso € um exemplo da transformacao cultural e tecnolégica que a
sociedade estad passando, e que as organizacdes devem observar para também
realizar esse processo, adequando-se aos novos costumes das pessoas. Caso
contrario, elas irdo perder forcas na opinido popular e serdo substituidas por outras
gue jA acompanham o cenario mundial.

Gestao de uma crise € trabalhar em seu contorno, isto €, planejar o modo de
acao e/ou reacao da organizacao, estruturar a sua resposta e pensar em tudo que for
fazer ou deixar de fazer. A prevencdo e o conhecimento das consequéncias
antecipadas ao fato ajudam a gerenciar uma crise e agilizam o tempo de resposta, ja
gue uma crise mal gerida pode prejudicar bastante uma organizacdo e afetar muito

sua imagem corporativa, podendo chegar até ao fim de uma organizacao.

4.2 Manual de gestdo de crise e imagem
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O Manual de gestéo de crise e imagem, proposto pela Associacdo Brasileira
das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (Abrapp) em 2015, tem por
finalidade ajudar e ser uma referéncia na orientacdo as entidades participantes da
Abrapp nas questdes de prevencado e gestao de crises, além de trazer uma reflexdo
sobre o tratamento permanente da area.

Embora seja um manual que tenha a finalidade de ajudar uma categoria
especifica de organizacdes, o seu conteldo € bem didatico e generalista, o que
permite a sua aplicagdo em muitos casos envolvendo focos e gestéo de crise e gestao
em diversos tipos de organizacfes. Utiliza-se esse método para analisar a crise
envolvendo a alteragdo de varios pilares simultaneos do jogo League of Legends,
desenvolvido pela organizagdo Riot Games.

Mas, antes de partir para a crise de fato, sera abordado sobre o método
sugerido pelo manual em relagéo ao tratamento da crise. A gestéo da crise é dividida
em trés grandes topicos que detalham as estratégias em trés periodos de tempo
distintos e importantes: pré-crise, durante a crise e apo0s a crise.

Na etapa de pré-crise, o foco deve ser a prevencdo de conflitos e o
planejamento envolvendo agcdes e reacdes para cada situacdo que a organizagao
estiver envolvida.

A principal maneira de evitar uma crise comeca pela construcdo de um
relacionamento com os seus stakeholders, seja através de acfes de comunicacao,
de governancas, ou de sustentabilidade. Também h& o fato da organizacdo ser
transparente, mostrar boas acfes e apoiar grupos oprimidos, mostrando compaixao
e empatia para com a sociedade.

O outro fator destacado para a prevencdo de crises € ter e executar
constantemente uma auditoria de vulnerabilidade, isto é, sempre estar analisando as
possiveis reacfes de cada acdo executada pela organizacdo, para que nao ocorra
nenhum tipo de surpresa e prejudiqgue o andamento do planejamento e das
estratégias da organizacao.

Com o andamento perfeito dessa auditoria, todos os cenarios de crises serao
analisados e a resposta da organizacdo se torna bem mais rapida e assertiva,

mostrando preparo e cuidado para lidar com essa situacao.
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Em seguida, temos a etapa que analisa o tempo durante a crise. Nessa etapa,
€ mostrado o gerenciamento real da crise e avaliacdo e mitigacdo dos impactos que
a mesma pode causar para a organizacao.

A primeira tarefa a ser realizada em uma crise € montar um comité que ira
trabalhar em sua mitigacdo e desenvolver estratégias a fim de sanar os problemas
ocorridos, buscando a reparacdo da imagem organizacional. Esse comité deve ser
composto por um porta-voz da organizacdo, pela assessoria de imprensa, por
diretores da organizacdo, assessoria juridica e representantes da seguranca das
informacoes.

Além desses membros, o comité pode precisar da ajuda de outras areas, como
comunicacado, atendimento e suporte a sistemas e plataformas online. Logo, seus
representantes devem estar preparados e aptos a ajudar caso seja necessario.

Esse comité deve seguir alguns passos para a execucao perfeita da solucéo
dos conflitos e mitigacao da crise para a organizagao. Primeiramente, o comité deve
definir e delimitar o problema a ser enfrentado. Isso deixa a solugdo mais facil de ser
concluida e evita um trabalho inutil pensando em problemas que nunca existiram ou
gue nado fazem parte dessa situacdo. Em seguida, deve-se levantar as informacdes
relevantes para o0 momento, conversar com as pessoas diretamente afetadas e
causadoras da crise para saber o que realmente ocorreu, além de bloquear as noticias
falsas.

Com essa etapa concluida, o proximo passo sera centralizar a comunicagao
pelo porta-voz da organizacdo. Isso demonstra autoridade e também mostra que a
organizacdo esta realmente preocupada com o conflito, além de evitar que
informac@es erradas sejam reproduzidas e prejudiquem a organizacdo. E importante
aumentar a frequéncia do repasse das informacfes para demonstrar o interesse da
organizacao em resolver essa situacao desagradavel.

Continuando, a organizacdo deve definir a midia e a estratégia que serao
utilizadas para a solucdo desse conflito. Cada midia diferente demanda uma
estratégia diferente, portanto, a escolha deve ser planejada de acordo com as
necessidades.

E preciso antecipar o pensamento e as acdes dos jornalistas para elaborar e
reproduzir boas respostas e, assim, construir um bom relacionamento com a midia e

acelerar o processo de reparacdo da imagem organizacional.
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Realizar uma comunicacgao direta com os afetados pela crise ajuda a entender
e a chegar em solugdes para esse conflito, além de demonstrar afeto e compaixao
com a situacéo passando uma imagem positiva da organizacao.

Por fim, a organizagdo deve manter a rotina normal do trabalho para a crise
ndo afetar outros setores e acabar criando novos problemas. A rotina também
demonstra estabilidade e controle da organizacéo para quem estiver acompanhando
a situacao.

E fato que aparecer nas midias é uma ferramenta muito Util para a solugdo de
uma crise, mas € preciso um certo preparo para ndo aumentar ainda mais o problema,
além de ter uma boa relagdo com os jornalistas e com os publicos afetados.

Esse treinamento para aparecer na midia € chamado de Media Training e
consiste no aperfeicoamento de algumas habilidades e conhecimentos, sendo eles:
pensar em uma lista provavel de perguntas dos jornalistas; preparar respostas
adequadas para essas perguntas; simular previamente as respostas para corrigir
erros de entonacdo e gramatica; eliminar qualquer duplo sentido nas frases; evitar
termos técnicos e estrangeirismos, deixando as respostas simples e faceis de serem
entendidas por todos; usar roupas adequadas para a entrevista; usar imagens e
dados como forma de comprovar situacées e mostrar a realidade; e estar focado em
transmitir as mensagens chave, isto €, aquilo que realmente importa para a situacao.

Uma poderosa estratégia que também pode ser utilizada no tratamento de um

conflito é a adequacéo do publico interno. Para Rosa (2003, p. 385):

[...] até pelo fato de uma crise de imagem ser normalmente algo
publico, a reacdo natural € priorizar a comunicacdo com o publico
externo. Mas, é importante ter em mente que o publico interno nao é
apenas um publico, especialmente numa crise. E também uma
poderosa midia.

Repassar informacfes importantes sobre a crise aos colaboradores dessa
organizacao em conflito € uma estratégia eficiente para evitar o surgimento de boatos
e informacdes falsas, ja que é quase impossivel bloquear a transmissdo de
informacdes internas para o publico externo. Logo, os colaboradores agiriam no
repasse das informacdes corretas e seriam um aliado no processo de reconstrugao

da imagem organizacional.
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N&o tem como evitar que alguma pessoa proxima a um colaborador o pergunte
sobre a situacao dentro da organizacéo, logo, € preciso estar preparado e entender
sobre o0 assunto para nao atrapalhar ainda mais na resolucéo do conflito.

Junto a isso, indica-se o auxilio a pequenas liderancas dos corredores com
informacfes essenciais sobre a crise, para repassar a situagcdo a todos o0s
funcionarios e, também, a orientacdo para essas pequenas liderangas para controlar
o fluxo de informacdes em suas sec¢des, evitando que alguma mentira ou informacao
sigilosa saia da organizacao para o publico externo.

Uma ultima recomendacéo e estratégia para ndo piorar a situacao durante uma
crise € saber lidar com criticas e pautas negativas da midia e do publico afetado.
Quando uma pauta negativa, como uma denuncia, por exemplo, aparecer em uma
midia, € aconselhavel que a organizacdo se posicione sobre o assunto de uma
maneira que possa auxiliar na apuragéo da mesma.

E preciso evitar a omissdo nessas pautas, ndo faltar com respeito ou
desqualificar o jornalista, nunca apagar nenhuma pauta negativa em redes sociais e
sempre buscar a resolucéo do problema junto ao publico afetado.

Uma organizacéo que se prop0de a ajudar e a pedir desculpas sobre seus erros,
acelera o processo de reconstrucdo de sua imagem organizacional e também
transforma o que seria algo negativo em positivo, ou seja, consegue tirar vantagem
dessa situacao e reverter a pauta negativa.

Se uma organizacado se omite perante uma pauta negativa, ela permite que o
jornalista possa escrever qualquer coisa, ja que ele ndo possui os dois lados da
historia, afirma Corrado (1994).

Por fim, é alcancado o tépico que aborda os procedimentos e estratégias
envolvidas na fase pos-crise. Nela, o foco deve ficar na recuperacdo da imagem
organizacional junto a midia e ao publico afetados, assim como a organizagédo deve
aprender e tirar algo de proveitoso desse conflito.

Para as licbes aprendidas, a organizacdo e o comité da crise devem fazer uma
avaliacdo rigorosa de tudo o que aconteceu desde o pré-crise e buscar formas de
evitar que esses erros acontecam no futuro, além de buscar o que foi positivo nesse
processo e adequa-lo ao cotidiano da organizacdo como uma ferramenta poderosa

na prevencao de futuras crises.
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Deve-se, também, conforme aponta Kunsch (2003), observar o controle
dessas acdes para analisar se existe ou ndo um desvio do planejamento na execucéo
das acdes do processo. Além de observar esses desvios, faz-se necessario identificar
todas as acoes realizadas e os seus graus de éxito.

Em uma ultima avaliacéo do processo, € preciso medir a efetividade das acdes
propostas e executadas para a resolucdo da crise. Nessa avaliagédo, Tavares (2000)
indica ser necessario observar o quao distante ficou o planejamento das acfes e 0s
seus resultados adquiridos. Para complementar tal acdo de mensuragao, € preciso
observar a estimativa financeira que a crise impactou, analisar os gastos e as perdas
econdmicas para a organizacdo. Em ambientes digitais, que envolvem cliques,
acessos e visualizagbes, € necessario também analisar essas variaveis para
mensurar uma perda no destaque da organizacao.

Apoés todo esse processo de avaliacao e controle do processo de gestdo da
crise, € preciso construir um novo planejamento a fim de recuperar a imagem
organizacional e aproveitar tudo que for de positivo dessa situacéo para criar uma
oportunidade de reconciliacéo e fortalecimento da organizacédo. Quando ela aprende
com a crise e a usa para se reinventar, € possivel dizer que uma oportunidade foi
aproveitada dentro de toda essa confusdo e que a organizacdo sai fortalecida e
revigorada desse conflito.

Apoés a apresentacdo de todos esses conceitos, como imagem, reputacao,
marketing e gestao de crise, o0 proximo capitulo ira contextualizar e abordar uma crise
vivida pela organizacao Riot Games, situacao essa que € o foco deste trabalho. Junto
com essa apresentacdo, também serd realizada uma analise da crise pela 6tica do
Manual da Abrapp, mostrando os passos realizados e as falhas ocorridas no

processo.
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5 A CRISE ENVOLVENDO A MEIA-TEMPORADA DE 2018

Neste ultimo capitulo, considerando o foco deste estudo, serd contextualizada
e analisada a crise envolvendo as mudancas da Meia-Temporada desse ano, assim
como 0s motivos de suas ocorréncias as acdes da comunidade e as reacgfes da
organizagao.

Para realizar esse objetivo, sera utilizado o Manual da Abrapp como um guia
tedrico e cronolégico, envolvendo as questdes das fases antes, durante e apés a
crise, medidas que devem ser tomadas e como funcionou a estratégia da

organizagao.

5.1 Contextualizagcéo

Para evitar que o jogo fique estagnado em um modelo com poucas estratégias
e magante para os jogadores, existem atualizacdes frequentes (em média a cada 14
dias). Tais aperfeicoamentos buscam proporcionar algumas alteracdes em alguns
campedes, personagens utilizados pelos jogadores e que séo responsaveis pelas
grandes acdes do jogo como destruir tropas e construcdes inimigas, e itens, visando
uma rotacdo no modo de se jogar e de ganhar o confronto.

As mudancas menores, que interferem apenas em detalhes dos campedes ou
gue servem para aprimorar um pouco um modelo de estratégia, acontecem
constantemente durante as atualizacdes e, geralmente, ndo precisam de anuncios ou
aceitacdo da comunidade.

Porém, existem dois periodos destinados as grandes mudangas que ocorrem
no jogo, chamados de Meia-Temporada ou Final de Temporada. Nesse tempo nao
acontece nenhuma competicédo oficial e, portanto, os jogadores, tanto profissionais
como casuais, possuem mais tempo para conhecer as novidades e se adaptar a elas.

Mesmo sendo grandes mudancas, as quais prometem deixar 0 jogo mais
dindmico e versatil, elas acabam mudando somente um dos pilares fundamentais do
jogo, que séo as fun¢bes dos jogadores. Nao acontece de mudar mais de uma funcéo
simultaneamente, para ndo deixar o jogo desorganizado e ndo confundir a mente dos

jogadores.
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No entanto, mudancas excessivas aconteceram na Meia-Temporada de 2018,
gquando a produtora do jogo mudou, em menos de um més, a estratégia e a
jogabilidade de 80% das func¢des do jogo, deixando apenas uma intacta.

Nesse conturbado més de maio de 2018, a Riot Games promoveu diversas
transformagdes no jogo, tais como: alterar a forma de construgéo dos itens e das
habilidades dos campedes da rota central (na atualizagdo 8.9); modificar o sistema
de obtencao de ouro e experiéncia da selva (8.10); enfraquecer os campedes da rota
inferior; mudar os itens de ataques criticos (8.11); e remover uma estratégia
dominante da rota superior que fortalecia as tropas aliadas através de um item
chamado Flamula do Comando (8.12).

O resultado de todas essas misturas foi um momento sem precedentes na
historia do jogo, pois as estratégias comuns de cada rota haviam se perdido e era
aceitavel testar campedes diferentes para avaliar a nova proposta definida pelas
atualizacdes. O video correspondente ao da Figura 4 apresenta a insatisfacdo dos
jogadores frente a confusdo gerada por tais substituicdes, expondo criticas ao

enfraguecimento dos atiradores na rota inferior e a valorizacdo dos magos na equipe.

Figura 4 - Sem mais atiradores na equipe

Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=4z5AtYhbOwl (2018)



https://www.youtube.com/watch?v=4z5AtYhbOwI
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A figura representa o simbolo dos atiradores sendo excluido das composi¢des
e do jogo, e mostra um campedo mago que chegou para tomar o seu lugar na
estratégia. E o texto ndo poderia ser mais contundente nesse aspecto. “Se vocé é
novo na atualizacdo 8.11, veja o que mudou e se adapte a isso!”

Além desse video, sairam muitos outros, inclusive feitos por jogadores
profissionais como Doublelift, ou até mesmo um desabafo do Faker, considerado o
melhor jogador da histdria do jogo. Junto dos videos, a comunidade comecou a
demonstrar a sua insatisfacdo com as mudancas recentes nos foruns oficiais,
manifestando-se por meio de mensagens contrarias as alteracdes realizadas, assim
como através do Reddit, ferramenta utilizada para comentar as novidades sobre
gualquer assunto.

Pouco tempo apoOs essas modificacdes, houve o recomeco dos torneios
competitivos e os jogadores profissionais demonstraram estar tdo surpresos quantos
0s casuais. Na primeira rodada do CBLoL aconteceram escolhas inesperadas, tais
como como magos e lutadores presentes na rota inferior, lugar que antes era
exclusivo aos atiradores. As variedades dos campedes foram significativamente
grande, gerando uma desordem sobre as estratégias a serem utilizadas e dificultando

o entendimento sobre qual seria a composi¢cdo dominante daquela fase caotica.

5.2 Pré-crise: reputacao arranhada

Existem dois fatores que precisam ser avaliados em uma situacao de pré-crise,
de acordo com o manual da Abrapp: o processe de constru¢cdo de imagem e
reputacéo da organizacao e se ela possui um planejamento de gestéo de riscos, isto
€, descobrir com antecedéncia se uma crise pode comecar e quais 0S seus motivos.

Analisando a imagem e reputacdo da Riot Games, € possivel levar em
consideracdo que uma crise desse tamanho estava prestes a acontecer a qualquer
momento. Nos Ultimos trés anos, a organizacdo vem passando por um processo
interno turbulento, causando problemas na tomada de decisfes importantes para o
jogo, além de conflitos pessoais entre a equipe de funcionarios.

Cada vez mais se questiona sobre o método utilizado pela empresa para o
balanceamento de campedes e itens, 0 qual € acusado de beneficiar apenas o0s

campedes favoritos da organizacdo, deixando a opinido do publico fora dos planos.
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Os novos recursos do jogo, como mapas e eventos comemorativos, também
vém sendo motivos de reclamacgdes, pois a qualidade e a criatividade estdo decaindo
e a comunidade ndo esta satisfeita com essas decisoes.

O acordo entre a Riot Games e a Tencent, uma empresa gigante do ramo da
comunicacdo da China, também € visto como negativo, pois a empresa chinesa €
conhecida por favorecer jogadores que pagam dinheiro real em seus jogos. Algumas
das novidades do League of Legends favorecem bastante quem consegue pagar por
elas, logo o jogo é acusado de estar se tornando um pay-to-win (pague para vencer)
em eventos e agdes comemorativas.

Todas essas decisdes levaram a organizacao produtora do jogo a possuir uma
reputacdo arranhada e uma imagem autoritaria e ambiciosa pelo dinheiro dos fas,
fazendo com que uma crise de relacionamento com os jogadores se torne muito mais
facil de ocorrer.

O outro ponto a ser analisado € a auditoria de vulnerabilidade. Para mensurar
as possiveis consequéncias de suas acdes no que tange ao balanceamento das
estratégias do jogo, a organizacéo possui um servidor de testes interno e um externo.
No servidor interno sao testadas as ideias e conceitos de campedes e itens, a
possibilidade de um conteudo ser criado e se o motor grafico do jogo tem capacidade
de executar tais novidades. Ja no externo, as mudancas quase prontas sao lancadas
para que uma gquantidade minima de jogadores possa testar e avaliar com um
feedback sobre essas alteracdes e criacoes.

Porém, o problema desse servidor externo € que ele fica localizado nos
Estados Unidos e tem capacidade limitada de membros. Ou seja, pessoas de outras
regidbes do mundo possuem problemas de laténcia, que € a velocidade de
transferéncia de dados, o que os desfavorece na medida em que tais jogadores
precisam se adequar ao idioma inglés e concorrer em par de igualdade com outros
membros para poderem participar dos testes.

Portanto, € comum a ocorréncia de outros processos de testes antes das
modificacbes chegarem nos servidores principais do jogo, uma vez que essas
avaliacdes nao representam totalmente a opinido da comunidade.

No entanto, foi esse erro nas avaliacdes iniciais que permitiu que a aprovacao

da mudanca massiva nos atiradores do jogo chegasse ao servidor final. A partir disso,



45

iniciou-se iniciou toda uma sequéncia de a¢bes da comunidade que culminaram na

crise de relacionamento mais grave da historia do jogo e da organizacgao.

5.3 A crise: comunidade unida

Com a insatisfacdo alcangando niveis alarmantes e extremos, a comunidade
comecou a cobrar o posicionamento dos jogadores profissionais sobre as mudancas
da Meia-Temporada e alguns nomes lideraram essa iniciativa, como Doublelift e
Voyboy, ambos estadunidenses.

Voyboy (2018) foi mais contido e criticou algumas alteragbes em texto
publicado via pagina pessoal no Twitter, mas ainda assim deu créditos para a
organizagao e pediu calma aos jogadores, incentivando uma maior compreensao
sobre as mudancas e um novo olhar acerca da reconstrucéo do jogo.

Ja Doublelift, conhecido por agir com muita paixao pelo jogo e sendo um fa-
jogador, se aliou a comunidade e lancou um video contendo sérias criticas no
desenvolvimento do jogo e na filosofia da organizacéo. O video se chama “Os pontos
fracos de um jogo em constante evolucao (League of Legends)” e todas as suas falas
foram descritas no Anexo A desse estudo, e o link deste video esta nas referéncias.

Os principais topicos sobre o jogo que o membro profissional aborda no video
sdo: a queda da sua popularidade; tempo escasso para os jogadores profissionais
interagirem com a comunidade; sua constante evolucdo, resultando em tempo
excessivo de treino para conhecer as hovas mudancas; a polémica sobre a recriacao
do campeéo Aatrox; entre outros exemplos ao comparar 0 jogo em questdo com 0s
demais existentes no mercado e que possuem menos atualizacdes.

Ele comeca o video falando sobre a diversao e dos objetivos dos jogadores
dentro do jogo, que seria se especializar em um pequeno nicho, diante dos mais de
140 campedes existentes. Essa visdo de Doublelift € comprovada com uma fala de
um profissional importante e renomado dentro da produtora, Greg Street, que pensa
da mesma forma e mostra que a especializacdo € a ferramenta da diversédo e
responsavel por melhorar as habilidades dos fas.

Terminando esse topico, o video aborda a questao polémica do Aatrox, que foi
um campedo esquecido no cenario profissional desde o seu lancamento em 2013.

Esse campeéo era um dos menos escolhidos e lembrados pela comunidade, o que
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levou a produtora a pensar em estratégias que o tornasse mais atrativo. Logo que
suas mudancas foram anunciadas, Aatrox se consolidou como um dos mais
poderosos duelistas do jogo devido ao enfraquecimento de seus rivais e comegou a
ser uma escolha dominante no cenario profissional.

No entanto, essa situagcdo se tornou constrangedora, pois 0s jogadores
comecaram a questionar as mudangas que seriam realizadas no campeéo e a pedir
para que fosse criado um novo campedo com essas novas habilidades, ja que essa
era a primeira vez que o Aatrox era uma escolha viavel no jogo. Decidida a continuar
com o seu planejamento, a produtora ignorou as opinides da comunidade e
implementou as mudancas no duelista no final da Meia-Temporada de 2018.

ApoOs isso, Doublelift entra no assunto da constante atualizacdo do jogo. O
jogador cita que, um grande ponto negativo dessa filosofia, € o sentimento de perda
de tempo no jogo quando algo que vocé se especializa € simplesmente removido. O
profissional demonstra que esse sentimento é mais forte que o sentimento da vitoria
e mostra uma ligagdo disso com os comerciantes, que utilizam dessa técnica para
impulsionar as vendas de seus produtos.

Para fortalecer o seu ponto de vista, o jogador evidencia exemplos de outros
jogos, como o Super Smash Bros, que ficam por muito tempo sem altera¢cdes, sendo
a comunidade a responsavel em criar novas estratégias para nao deixar o jogo se
estagnar. Porém, ele também mostra o exemplo contrério, isto €, quando um jogo que
raramente recebe atualiza¢des passa a iniciar esse processo com maior frequéncia,
pode gerar insatisfacées na comunidade.

Jogos que passam por atualiza¢cdes continuas num curto espaco de tempo
sofrem de um problema de identificacdo com os jogadores. Ndo ha tempo suficiente
para que uma estratégia seja dominada e utilizada em seu beneficio. Sempre que
algo comeca a ser polido com essa intuicdo, uma modificagcdo surge e 0 processo
precisa ser refeito desde o comeco, pois os fatores importantes daquela estratégia ja
Nao sdo mais 0s mMesmos.

Esses problemas néo atrapalham somente os jogadores casuais, mas também
os profissionais, que precisam ficar treinando por muito tempo para entender ao
maximo do jogo e poder adquirir vantagens sobre 0S seus oponentes nas

competicBes. Além disso, essa rotina extensa de treinamentos inviabiliza a interacdo
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dos profissionais com a comunidade, atrapalhando as explicagdes sobre os macetes
do jogo e a criacdo de lagos amigaveis, de modo a ajudar na promog¢ao do jogo.

Todos esses fatores citados no video do Doublelift ajudam a construir uma méa
reputacéo da organizagcdo com a comunidade e com novos jogadores, fazendo com
gue o numero de jogadores tenda a diminuir e tornando mais dificil arrumar novos
jogadores para substituir os antigos.

Esse video viralizou muito rapido e ficou conhecido por todas as comunidades
regionais do jogo, provocando furor e uma unido dos jogadores contra essa filosofia
de mudancas e atualizacdes constantes da Riot Games.

N&o foi possivel mensurar o impacto financeiro que essa crise causou para a
produtora, pois esses dados ndo foram divulgados abertamente para o publico. A
estranheza que todas essas alteracfes causaram fez com que a audiéncia dos
torneios oficias ficassem estaveis ou até crescessem um pouco, muito pelo fato de
curiosidade dos jogadores em relacdo as atitudes que seriam tomadas pelos

jogadores competitivos profissionais.

5.4 Gestado de crises da Riot Games

Diante da situacdo abordada no topico acima, a organizacao se viu em um
momento de crise e p6s em acao o seu planejamento para situacdes delicadas como
essa. Usando como base o manual da Abrapp, o primeiro passo a ser definido foi
escolher o porta-voz da organizacdo para esse caso. Como o video citava varios
“erros” estratégicos da produtora no que tange ao pensamento sobre o futuro e a
execucdo do jogo, o escolhido para representar o discurso e o pensamento da
organizacao foi o designer-chefe da Riot Games, Greg Street, ou “Ghostcrawler”
como é conhecido pela comunidade.

Para a construcdo da resposta e da reacdo da produtora a essa manifestacéo
da comunidade, continuando as recomendacdes sobre gestdo de crise, Greg
delimitou quais seriam os problemas discutidos, mais especificamente aqueles que o
Doublelift aponta em seu video. Assim, ele foi atras de materiais que pudessem
fortalecer o seu ponto-de-vista e chamou toda a responsabilidade daquela situacéo

para si.
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Apos definir o porta-voz e o comité dessa crise, é preciso escolher um meio
para ser utilizado em suas a¢des e adaptar suas estratégias para ele, evitando erros
conceituais e de acesso das suas mensagens.

Uma de suas decisdes foi realizar uma postagem no féorum oficial do jogo,
rebatendo os problemas que o video mostra sobre a “estratégia” mercadoldgica do
League. Essa foi uma escolha estratégica, uma vez que o forum € um espaco aberto
para discussdes como essa e é utilizado pelos jogadores, que sdo 0s maiores
afetados por todo esse debate.

Ressalta-se que tal atitude é considerada previamente programada, pois, 0
férum, que é atrelado ao site do jogo, é o meio oficial de repasse de informacfes da
organizacao. Além disso, os jogadores puderam também endossar a discussdo com
novos fatos e argumentos, deixando a reflexdo mais critica e abrangente.

Porém, a quantidade de pessoas que utilizam o forum é realmente grande e
uma discussdo em que todos possam ser ouvidos e participar do dialogo é deveras
complicada. Logo, o discurso oficial da produtora agiu mais como um direito de
respostas do que uma discussao sadia acerca do futuro do jogo e da organizacao,
além dele ter sido realizado apenas uma unica vez, nao tendo uma continuacao da
discusséao por parte da Riot Games, ignorando a se¢&o sobre comunicacéao frequente
e constante do manual.

Embora todo esse acontecimento tenha sido relevante para a organizacdo
como um todo, as outras equipes pouco participaram desse “debate” e continuaram
realizando suas tarefas rotineiras, demonstrando a continuidade do trabalho da
organizacao e reforcando o entendimento de que ela tinha um planejamento para
aquilo que estava ocorrendo, seguindo a risca as recomendacdes para situacoes
Ccomo essas.

No que tange ao seu discurso, que pode ser visto parcialmente na Figura 5 e
apresentado em sua integra e traduzido no Anexo B, Greg afirmou que a sua intencao
nao era de desmerecer o conteudo do video para mostrar que a organizacao
repudiava aquilo, mas sim mostrar o seu lado da histéria para explicar o motivo de

tais coisas acontecerem dessas maneiras.
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Figura 5 - Parte do discurso da Riot Games

by,

DEV CORNER A Response to Doublelift on a Constantly Evolving Game

\ Head of Creative Development

GETTING STARTED »
e e Y

CREATE A DISCUSSION

Q SEARCH

Costs of Change

<< BOARDS HOME

UNIVERSAL RULES

Fonte: GHOSTCRAWLER, 2018.

Ao longo de seu texto, ele debate todos os assuntos cruciais que Doublelift
apontou em seu video, como: as mudancas mais lentas; o motivo de se ter uma
atualizacdo constante; as alteracdes recentes que foram questionadas; as causas
inesperadas das mudancas; o0 pensamento competitivo; e as atualizacdes de
campedes antigos ou defasados.

Em seu primeiro tépico, Greg fala sobre o processo continuo de aprendizagem
e como isso ajuda os jogadores a terem a sensacao de progresso e evolucdo em suas
mecanicas e habilidades. As intenc6es das mudancas nunca sédo de apagar todo o
processo de uma evolucdo para forcar os jogadores a sempre comecarem
novamente, mas que isso pode ser inevitavel em alguns casos. Longe disso, para ele,
as mudancas devem sempre buscar uma melhoria para o jogo e para a mentalidade
dos jogadores.

No préximo tema, ele mostra que a filosofia da organizacéo é estar sempre se
atualizando, ideia que veio da mente dos criadores da organizacdo. A possibilidade
de estagnacdo do jogo é condenada seriamente pela produtora e por isso eles
realizam mudancas constantes no jogo. Greg também mostra que ndo encontra nada
de errado nos outros modelos, apontando que isso é simplesmente uma escolha
estratégia e filoséfica da organizacao.

Sobre as mudancas recentes que foram implementadas no jogo, o designer-
chefe afirma que essa grande quantidade de novidades foi um excesso e que o

planejado néo era esse, mas sim langar suavemente todos os conteudos para poder
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revisar cada um de forma eficiente e melhord-los conforme a resposta da
comunidade. Mas, o que ocorreu foi justamente o contrario, pois a Meia-Temporada
acabou atraindo uma gama muito grande de mudancas impactantes. Com isso, 0s
jogadores, diante de tanta informacdo, ndo conseguiram avaliar os resultados do
processo.

O impacto da reacédo do publico foi tAo negativo e em grandes proporgdes, que
levou ao cancelamento da ultima série de mudancas que estava programada para
acontecer, assim como uma revisao, por parte da organizagdo, do cronograma dos
lancamentos para o restante dessa temporada.

No que tange aos impactos colaterais das mudancas, Greg disse que elas
ocorrem de maneira intencional, mas que o resultado nem sempre € o esperado, pois,
o servidor de testes externos ndo corresponde tdo bem quanto ao servidor interno.
Para ele, os desenvolvedores possuem um Otimo pensamento sobre as mudancas e
seus impactos, mas 0s poucos jogadores que realizam os testes ndo conseguem
sentir totalmente esses impactos e avaliar de maneira acertada o que precisa mudar
ou nao. O designer-chefe afirma ainda que a intencdo da mudanca era a de
enfraquecer a classe dos atiradores, mas ndo de torna-la completamente inviavel a
ponto de comprometer a experiéncia de seus adeptos.

Ja no ultimo topico, Greg afirma que as mudancas e alteracdes que ocorrem
em campedes antigos, defasados ou extremamente fortes, sdo um mal necessario
para a estabilidade e o bem-estar do jogo. As pessoas que ficam tristes por essas
mudancas sao incrivelmente menores do que as que ficam muito satisfeitas com isso.
Em tese, esses campedes estariam atrapalhando o funcionamento do League e
estariam comprometendo a experiéncia de muitos jogadores, logo eles precisam
passar por mudancas para que isso deixe de acontecer.

Esse discurso criado pelo porta-voz da organizacao foi a principal ferramenta
utilizada pela produtora para acalmar os animos causados pela euforia do video, além
de se configurar em um espaco significativo para o estabelecimento de diadlogo e de
repasse de valores e objetivos com a comunidade. Diante disso, foi possivel mostrar
aos jogadores como as coisas ocorrem e como devem ocorrer no futuro. Essa
oportunidade € muito valiosa para qualquer organizacao, pois ela permite evidenciar

a esséncia da empresa e suas intencdes por tras de suas acoes.
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5.5 POs-crise: consequéncias e licdes aprendidas

A situacdo gerada por toda essa série de acontecimentos foi grave, mas nao a
ponto de causar qualquer dano sério e irreversivel para a organizagdo e para o jogo.
Passados alguns meses, a estabilidade voltou a ser rotina e a aproximagao do
Campeonato Mundial da modalidade direcionou todas as atengdes para si.

Destaca-se que este tdpico abordara tudo o que ocorreu apos a divulgacao
desse discurso defensivo da produtora, as consequéncias da crise, oportunidades
gue surgiram e o que mudou ou precisou ser alterado para atender as necessidades
dos publicos afetados pela crise, que eram os jogadores profissionais e casuais,
fatores estes que séo explicitados como importantes para esse periodo pelo manual
da Abrapp.

Quando o designer-chefe, Greg Street, redigiu e divulgou aquele discurso, 0s
fas do jogo ficaram momentaneamente apreensivos, pois a organizacao por tras de
League nao possui como costume demonstrar publicamente o feedback que recebe
dos seus jogadores. Até mesmo em interacdes e debates nos féruns é dificil ver um
funcionario da produtora dialogar e expressar sua opinido publicamente.

Isso demonstra uma certa preocupacdo com o andamento do jogo e da
experiéncia proporcionada aos jogadores a partir dele. Mesmo discordando em
diversos aspectos, a resposta de Greg foi pacifica, sendo isso um ponto de excec¢ao
no tratamento de figuras publicas pela empresa.

Existem varios casos que a Riot Games € agressiva e até opressora contra
certos comportamentos, como no caso de atitudes toxicas causadas por jogadores
profissionais em jogos casuais durante a preparacdo do Mundial, que rendeu multas
para quase 20 atletas, retratado no portal de noticias Techtudo (2018) ou também na
situacdo de um jogador toxico que teve mais de 30 contas banidas e alega ter sido
perseguido por quase 2 anos por funcionarios da produtora, noticiado pelo site
especializado em noticias sobre jogos, Compete (2018).

Quando esses dois fatores vieram a tona, a comunidade ficou muito surpresa,
pois ela ja aguardava o pior ou pensava que seriam ignorados mais uma vez. Mas, o
discurso conciliador do designer-chefe acalmou muito a euforia dos fas e diminuiu a

intensidade do conflito a ser resolvido.
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Esse novo modelo de respostas para os fas e adeptos do jogo é certamente a
licio mais valiosa que a organizacéo tem a levar dessa crise. E claro que ela também
aprendeu na pratica o impacto do excesso de mudancas e observou o esforco que 0s
jogadores competitivos fazem para manter a popularidade e a diversao desse jogo
sempre altas.

Deve-se apontar, também, que muitas das mudancas abusivas contra 0s
atiradores foram revertidas ou adaptadas, a fim de manter saudavel e funcionando
ambas as estratégias de composicdo, seja com magos ou com lancadores de
municdo. Junto a essas alteracdes, a Riot Games prometeu diminuir o fluxo das
mudancas e condensa-las em um Unico lancamento nos periodos fora das
competi¢cdes, como final e meio das temporadas.

A conduta amigavel foi implementada na cultura organizacional da produtora e
transmitida para as suas filias ao redor do globo, tanto que, cerca de duas semanas
depois, a filial brasileira langou um video, transcrito no Anexo C e seu link consta nas
referéncias, convocando os jogadores a dialogar com a organizagcdo pelo forum
oficial, abrindo espaco para discussdes e mostrando o0 seu projeto ambicioso para o
futuro do jogo.

Essa acdo mostra um aspecto importante desse periodo pos-crise, que é a
transformacdo de uma situacdo indesejavel em uma oportunidade para a
organizacao. “Gracgas” a esse embate entre jogadores e produtores, a comunicagao
e a relacao de confianca entre eles cresceu e ambos os lados tiveram seus ganhos
pessoais.

Por fim, a crise foi ganhando espaco e crescendo por causa de escolhas
erradas na filosofia e estratégia da produtora, além de ter um planejamento ruim na
execucdo das novas tarefas e recursos para o jogo. Portanto, para atingir tais
melhorias e evitar passar por isso novamente, era preciso mudar. Greg foi
remanejado para uma nova diretoria dentro da produtora enquanto o cargo de
designer-chefe foi repassado para Andrei Van Roon, conhecido como “Meddler’.

Ghostcrawler ja havia acumulado um grande numero de problemas dentro de
seu antigo trabalho como designer-chefe da produtora de jogos Blizzard-Activision,
no qual ele trabalhava no jogo World of Warcraft. Essa reputacdo ruim dele comecou
a atrapalhar o andamento das discussdes e do planejamento de League, logo isso foi

um outro fator que culminou em sua troca de diretorias. Para mostrar o que estava
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ocorrendo nessa situagéo, o proprio Ghostcrawler (2018) realizou uma postagem no
forum oficial do jogo noticiando essa troca de diretorias e 0 seu sucessor para o cargo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Acostumada a ser mais incisiva em manifestacfes contrarias do publico, a Riot
Games certamente nunca tinha presenciado um momento como esse, no qual os
seus fas estavam se sentindo 6rfaos dentro do jogo.

O impacto das mudancas nos itens de acerto critico e nos atiradores era
esperado em menor escala, com um leve periodo de readaptacdo mas ainda assim
tranquilo para os jogadores, mas em algum momento o seu precario servidor de testes
iria deixar a organizagcao despreparada para uma situacdo como essa.

O que era pra ser uma alteracdo que tinha como obijetivo levar a reflexdo dos
jogadores em busca de novas estratégias, acabou forcando uma parte deles a jogar
algo que néo Ihe agradava e sem poder contestar essa escolha, pois fora criado um
desnivel muito grande nas duas estratégias. A chance de um atirador contra um
mago, ou até um lutador, agora era muito pequena e dependeria do outro jogador
errar bastante para que seu jogo nao virasse um desastre.

Com tudo isso, ficou nitido que a organizagdo possuia um sistema de testes,
tanto interno quanto externo, muito falho pois era muito comum que novos contetdos
cheguem ao jogo desbalanceados, e esse exemplo foi o apice disso. O numero
restrito de pessoas com acesso aos testes compromete o andamento do jogo, pois
nao acaba compreendendo todas as interacfes possiveis das alteracdes e das
adicbes ao jogo, deixando um fator surpresa e de criatividade que, geralmente, é
explorado pelos jogadores quando é lancado.

A escolha de Greg Street, designer-chefe do jogo e da organizacéo, para ser
0 porta-voz da comunicacao durante a crise foi uma decisdo acertada pois, tudo o que
estava sendo discutido ali eram decisdes responsabilizadas por ele, ou seja, que
dependem de sua avaliacdo e aprovacao para acontecer, isso quando ndo partem
diretamente dele.

Se tudo o que mudou no jogo foi por causa dele, desde a mudancas das runas
reforjadas até chegar na Meia-Temporada, 0 mais justo seria a sua presenga como
representante da organizacdo perante ao publico. Além disso, 0 seu cargo como
chefe Ihe confere responsabilidades em situacdes de crise.

Ao utilizar o férum oficial do jogo como espaco de resposta mostra uma

preocupacao com a opinido de seus jogadores e facilita a visualizacao deles, ja que
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nao precisam ir até um outro site para achar a solucéo disso. Além disso, esse espaco
foi criado justamente para servir como uma ponte para a comunicacdo entre
organizacgao e jogadores.

Se o discurso fosse escrito no Reddit, onde grande parte das discussdes
ganham destaque, seria um descaso com as ferramentas oficiais do jogo, mostrando
gue elas ndo sao tdo importantes para o desenvolvimento da critica.

Os acertos, no entanto, acabam aqui. A sequéncia dessa crise foi uma série
de erros da organizacgdo, que ja sao conhecidos de longas datas pelos jogadores. A
Riot Games, como de praxe, ndo tem o costume e a cultura de ser participante ativa
em seus féruns, com a desculpa de nao interferir e nem manipular a opinido critica
dos jogadores. Porém, ela acaba sendo muito omissa, parecendo nem sequer se
importar com as discussdes que ocorrem nos foruns.

Isso nao foi diferente nem quando o dialogo partiu deles. Apos criar e divulgar
o seu discurso filoséfico sobre as estratégias criativas da organizacao para o jogo, 0
assunto foi declarado como solucionado para a organiza¢cdo, de modo externo, tanto
gue houve apenas trés respostas oficiais no topico da resposta.

Essa atitude confirma a reputacdo de ser autoritaria da organizacdo e mostra
gue ela dificilmente volta atras de uma decisdo, mesmo que errada. Mas esse
comportamento ja é bastante conhecido, tanto que o que chocou mesmo os jogadores
foi 0o modo sereno e evitando o embate no discurso da sua resposta. Se a organizagao
fosse mais rispida e fechada, como costumava ser, essa crise poderia ter sido bem
maior e acarretado em sérios problemas.

Parece contraditorio tudo isso, mas o designer-chefe procurou mostrar o outro
lado dessas alteracbes sem precisar desqualificar a atitude da comunidade como um
todo, mesmo que nao tenha entrado em um dialogo apos isso.

A principal falha dessa gestdo ainda estava por vir, a omissdo global. Toda
essa situacdo embaracosa aconteceu na comunidade da América do Norte, porém a
globalizacédo permite que informacdes, principalmente negativas, percorram o globo
muito rapidamente. Logo, toda a comunidade do jogo, em todas as outras regides,
demonstraram apoio a comunidade norte-americana e se sentiram representados por
suas a¢cfes. Mas 0 mesmo nao aconteceu com a organizagao, pois apenas a equipe

dos Estados Unidos se manifestou.
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Essa omissao das outras filiais em outras regides deixou a situa¢ao ainda mais
complicada pois, mostrou que apenas o0 que é discutido na regido da matriz parece
ter importancia para a organizacao, além de explicitar a submissdo das filiais em
relagdo a matriz. Esse comportamento desestimula as outras comunidades do jogo e
estremece a relacdo de confianca dos jogadores com a organizagao.

Tanto que, afilial brasileira teve que produzir um video independente, cerca de
trés semanas apds os fatos, para tapar os estragos dessa crise e tentar uma
reconciliagdo com a comunidade brasileira. Esse video mostra que a organizacao
estava bastante preocupada com a quebra da confianga nas outras regiées. Foi um
mea culpa explicito.

Esse video serviu também como um indicativo do que estava sendo planejado
para o futuro. Reconheceram o0s seus erros de planejamento dessa temporada,
assumiram uma nova postura para 0 proOXimo ano e mostraram o caminho das
mudancas.

Estes erros ndo sairam impunes internamente, e para poder se comprometer
a seguir essa nova filosofia, era preciso mudar |4 dentro também. A troca do designer-
chefe foi o inicio da representacdo da mudanca que prometeram seguir.

Diante de tudo isso, conclui-se que a organizacao possuia um planejamento
bastante ambicioso para o seu jogo, que mudaria bastante a sua identidade e o
manteria atualizado, porém ela ndo tinha nenhuma impresséo ou previsao do que
poderia ocorrer de fato se ela realizasse o seu planejamento.

Tanto que, as coisas sairam do controle muito rapidamente, e ela precisou
ainda cortar mais uma série de mudancas que estavam programadas para acontecer,
e precisou repensar toda a sua estratégia para o proximo ano.

Realizar mudancas drasticas podem acarretar em danos imensuraveis para
uma organizacao, até mesmo de grande porte como a Riot Games.

Essa anélise mostrou que a organizagdo cometeu um grave erro na preparacao
de seu planejamento estratégico para o jogo: nao tentou prever o comportamento de
seus jogadores sobre as mudancas ocorridas. Sem essa previsao, ela ndo poderia
ter planejado uma reacédo rapida para conter os indicios de uma crise, logo faltou
competéncia sobre Relacdes Publicas na execucéo e planejamento. Toda essa bola
de neve so foi formada por causa desse erro “tedrico” na construgao do planejamento

estratégico.
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ANEXO A — The Downsides of a Constantly Evolving Game (League of
Legends — Doublelift)

“O momento mais incrivel da histéria de League € a jogada de Zed do Faker.

Eu poderia entrar em detalhes de todos os motivos dela ser tdo insana, mas o
ponto principal € que mostrou ao mundo um nivel de habilidade jamais vista.

[Narrador admirado com a beleza e técnica da jogada realizada]

‘O QUE FOI AQUILO?Y”

Isso ndo foi s6 0 melhor 1 contra 1 de todos os tempos, como também inspirou
incontaveis jogadores para jogar no meio ou se especializar com Zed. E “especializar’
€ provavelmente a melhor palavra para descrever muito dos motivos do porqué
League é tdo envolvente de assistir e jogar.

Vocé néo pode ser bom em tudo, entdo pegue algo que vocé acha divertido e
prossiga com isso. I1sso ndo é somente a minha opinido. O designer-chefe da Riot
Games, Greg Street, recentemente disse a mesma coisa.

“Eu acho que a melhor coisa a se fazer é pegar um campeédo que te deixe
euférico, mesmo que League tenha 140 e tantos campedes, quando vocé sé esta
aprendendo o jogo, vocé deveria pegar um ou dois, e jogar varios jogos com esse
personagem até que vocé realmente entenda o basico ali”.

Héa toneladas de exemplos de jogadores que se tornaram famosos pela
maestria de um Unico campeao.

[Imagem mostrando associacdes de alguns jogadores famosos com seus
campedes especializados]

Mas o que acontece quando vocé enfraquece algo em que as pessoas estao
investidas? Ou até completamente remova do jogo? Vamos dar uma olhada no
exemplo mais recente: A recriacdo do Aatrox.

Apés ver sua participacdo no competitivo em 3 jogos ao redor do mundo, de
2015 a 2017, Aatrox comecou a ser uma escolha viavel novamente, mas ele foi
escolhido para uma reconstrucao total.

Isso foi uma decepcdo muito grande para as pessoas que jogavam com ele.

Um jogador coreano Desafiante e especializado no Aatrox escreveu uma mensagem
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emotiva no Reddit, em uma linguagem que ndo € fluente, s6 para desabafar sua
frustracdo para a comunidade.

Ele também a concluiu com uma mensagem final hilaria: “Eu estou bravo que
nao sei muitos xingamentos em inglés”.

Mas o ponto principal é que algumas pessoas simplesmente ndo o queriam ver
partindo.

[Cena do filme Toy Story 3, quando Andy se despede de seus brinquedos]

“Até mais, parceiro.”

O que nos leva para a pergunta: “Por que a Riot ndo poderia deixar 0 antigo
Aatrox e fazer um novo campedo com as novas habilidades?”. Um se joga como a
Riven e o outro como Tryndamere. Entdo por que algo tem que ser removido s6 para
gue algo novo seja introduzido?

“Aversao a perda” se refere a teoria de que perder parece duas vezes tao ruim
guanto vencer nos faz sentir bem. Vocé preferiria evitar perder 100 dolares ou ganhar
100 dolares? A maioria das pessoas iriam escolher evitar a perda mesmo que o
resultado final seja 0 mesmo.

Comicamente, perder uma LCS (torneio nacional do League of Legends), cria
um sentimento mais forte que ganhar para mim.

Comerciantes usam isso ha décadas para fazer vocé comprar 0S seus
produtos. Vocé nao pode perder uma promocao limitada porque estara perdendo
aguela oferta Unica na sua vida.

Mas o que isso tem a ver com a mudanca constante no jogo?

Quando coisas sado enfraquecidas ou removidas do jogo, especialmente
campedes, vocé sente que perdeu um grande investimento.

A grande maioria dos jogadores ndo serdo capazes de ter acesso a trabalho
em equipe ou comunicacdo, a hdo ser xingamentos.

A graca do jogo vem principalmente pelo sentimento de ser habilidoso. Nao &
muito bom quando a coisa em que vocé esteve trabalhando por anos é tirada de voceé.

[Garoto enfurecido com as mudancas dos itens de critico]

“POR FAVOR REVERTAM OS ITENS DE CRITICO. EU NAO CONSIGO
JOGAR A PORCARIA DO JOGOY”
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Na infame atualizacdo 8.11, pessoas que jogavam League com a expectativa
de que pelo menos sabiam como jogar na rota inferior entraram numa situacao
cadtica. Ou infernal, como PraY, famoso jogador coreano da rota inferior, diria.

Vamos falar sobre jogadores profissionais: Geralmente somos o0s
embaixadores do jogo. Sem os fas, nenhum de nds teriamos empregos. Entdo deixar
0 jogo divertido para todos € super importante.

Também é dificil ser negativo sem danificar a marca do League ou da LCS.
Mas a verdade é que jogadores profissionais, assim como casuais Ssao
tremendamente afetados pelas mudancas constantes.

Lancar uma nova atualizagcdo a cada 2 semanas cria uma necessidade por
maior pratica do que deveriamos. Vocé ja se perguntou por que é tdo raro jogadores
da LCS fazerem transmissdes hoje em dia?

E porque estamos praticando cerca de 12 horas por dia para acompanharmos
essas incessantes atualizagoes.

Os jogadores mais populares sdo geralmente os que possuem melhores
performances. E ndo temos muitas oportunidades de promover 0 jogo que jogamos 0
dia todo.

Mesmo que doa dizer, Fortnite (jogo do género Battle Royale) explodiu em
popularidade. Os criadores de conteudo que jogam Fortnite sdo o grande motivo de
seu crescimento: mostrando novas habilidades que fazem novos jogadores ficarem
eufdricos enquanto se divertem.

Jogadores competitivos de League nunca possuem tanto tempo quanto eles,
por motivos 6bvios como treinamentos, amistosos e competi¢cdes. Mas uma fracéo
disso iria beneficiar a popularidade do jogo.

Rekkles, um dos melhores e mais populares jogadores da Europa, literalmente
se colocou ha reserva porque as mudancas competitivas foram tdo severas, que um
jogador da rota superior faria seu trabalho melhor que ele poderia.

Mas se néo tiver tantas mudancas o que aconteceria se 0 jogo competitivo
ficasse estavel e repetitivo? SO parece que estou reclamando das mudancas. E como
Kha’Zix diz: “Mudar... faz bem.”.

Primeiramente, ha varios exemplos de jogos com comunidades vibrantes e
apaixonadas que continuam sendo o mesmo ha décadas. Starcraft: Brood War é um

jogo tdo competitivo e popular, que precedeu os e-sports atuais.
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Desde seu langcamento em 1998, até as finais da MSL em 2007, a partida de
Protoss contra Zerg, também conhecida como “PBZ”, foi considerada bem mais
favorecida aos Zergs. Em um jogo que teve somente 3 grandes atualizacbes de
balanceamento em quase uma década, a disputa competitiva j4 era bem entendida.

Enquanto o jogador azardo de Protoss, Bisu, jogou contra Savior, um “bonjua”,
termo coreano para descrever um jogador extraordinario, contra todas as
probabilidades e uma terrivel disputa, Bisu transtornou Savior, vencendo por 3 a 0
com uma estratégia jamais vista antes, dando origem ao seu apelido de
“Revolucionista”. Ele sozinho virou ao contrario a disputa PBZ.

Depois da criacdo da estratégia de Bisu, PBZ virou uma disputa bem mais
favoravel a favor de Protoss.

[Entrevista com um analista do Starcraft sobre a disputa PBZ]

“Fale sobre a disputa PBZ antes do acontecimento entre Bisu e Savior.” “Eu
tenho estatisticas e evidéncias que provam que a chance de vitoria dos Zergs eram
entre 53 e 54%. Mas quando Bisu desenvolveu seu estilo “Corsair/DT”, que hoje em
dia ele usa “Corsarios fanaticos por velocidade”, a diferenga virou 10%. Entao foi de
54% de chance de vitéria dos Zergs para 44 ou 45%. Tipo, 0s Zergs nao sabiam o
que fazer contra isso.”

Cenarios competitivos podem ser quebrados e mudados com a mistura de
criatividade e conhecimento sobre o jogo com o passar do tempo. A palavra-chave
aqui é “tempo”. Porque é preciso de tempo para que os melhores jogadores se
desenvolvam ao ponto para que esse tipo de coisa aconteca.

Como eu disse antes, League € um jogo de habilidade e a jogada do Faker nos
mostra o quéo incrivel o maior nivel de habilidade pode ser.

Todo mundo esta na jornada de especializar em algo no jogo, até mesmo 0s
gue jogam de Janna. Mudancas demais podem recomecar seu progresso nessa
jornada.

SO para deixar claro, eu ndo sou contra atualizacées. Eu acho que o outro lado
do espectro é um desenvolvedor que nao faz o suficiente. E entdo seriamos como o
PlayerUnknown’s Battleground.

Eu acho que deveria haver um foco em melhorar o que esta fraco do que cortar
fora o que esté forte. E que maiores atualizacdes, porém mais espacadas, vao deixar

0 jogo se desenvolver e ndo parecer uma bagunca.
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Isso inevitavelmente trara o topico de Power Creep (processo onde um
lancamento sempre é mais forte que o ja existente, deixando ele ultrapassado) para
a conversa, mas deixarei isso para um outro video.

DotA 2 recentemente teve o inverso desse acontecimento. Indo de grandes e
ocasionais atualizacdes para menores e mais frequentes. Vocé pode imaginar como
0s jogadores profissionais reagiram a isso.

[Imagem com posts de jogadores profissionais de DotA 2 bem chateados com
as mudancas no processo das atualizacdes]

E, por dltimo, é preciso abordar o elefante na sala.

A audiéncia e popularidade de League na América do Norte esta diminuindo.
Eu ndo acho que o jogo esta morto. Mas se a Riot reduzisse a frequéncia que as
atualizacbes sao lancadas, jogadores profissionais produziriam mais contetudo e
aumentariam o maior nivel possivel de habilidade.

Enquanto os jogadores casuais achariam seus caminhos e veriam mais

momentos incriveis do e-sport.”.
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ANEXO B — Pronunciamento oficial da Riot Games, sob o comando de

Ghostcrawler

“Doublelift postou um 6timo video falando sobre a frequéncia das mudancas
no League. Vale a pena assistir. Como ele me referenciou em particular, acho que
vale a pena mostrar a perspectiva da Riot aqui. Minha inten¢é@o absolutamente néo é
de tentar refutar seus pontos, porque nds concordamos muito com o que ele diz. Mas,
dessa forma, vocés podem ter ideia de quais sdo nossos objetivos e por que nés nem

sempre alcangcamos eles.

Os custos das mudancas

Em primeiro lugar, nés entendemos completamente que a mudanca tem um
custo. Aprender € legal, e como Doublelift diz, € uma das coisas que faz com que os
jogadores voltem ao League. No entanto, para que isso funcione, vocé tem que se
sentir que a dinamica esta sendo evoluida, e ndo que vocé esta correndo atras de
algo o tempo todo porque a Riot continua ‘resetando’ o jogo.

Honestamente, eu ndo consigo me colocar completamente no lugar de um
jogador profissional, por que eu nunca tive de treinar 12 horas por dia porque meu
time e até mesmo minha carreira dependia disso. E uma droga quando um profissional
sente que decepcionou seu time por conta de uma mudanca que nés fizemos. E um
droga quando qualquer jogador sente que seu trabalho aperfeicoando um campedao
foi ‘resetado’. Esse definitivamente ndo é o objetivo, apesar de, as vezes, ser uma
consequéncia inevitavel de tentar atingir o objetivo. (Eu também fico feliz por perceber
gue, as vezes, provavelmente é evitavel.)

Com isso, nosso objetivo é se certificar de que nossas mudancas sempre
melhoram o jogo. Uma visédo (irreal) que eu tento mostrar aos nossos designers é
imaginar que existe um League of Legends perfeito em algum lugar (ndo existe), e
gue toda mudanca deve nos deixar mais perto disso (mesmo que, as vezes, iSSo Nos
deixe um ou dois passos atras no processo). N6s ndo devemos mudar sé para
“apimentar as coisas”. Agora, honestamente, fazemos um pouco disso, sim. Novos

campedes, por exemplo, sdo em sua maioria para gue tenhamos certeza de que 0s
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jogadores sempre tem algo de novo para melhorar. Mas, em geral, queremos nos

manter a frente e melhorar.

Os objetivos das mudancgas

Por que mudar o jogo, entdo? Como Doublelift pontua, € muito facil que jogos
multiplayer figuem ultrapassados se os jogadores os desvendarem completamente.
Isso é particularmente verdade hoje em dia, em que conteddos em video e streams
tém tanta relevancia que, quando profissionais ou qualquer pessoa descobre uma
solucdo eficiente, isso rapidamente se espalha. Algumas comunidades abragcam isso
— pergunte para qualquer jogador de Smash. Nesse caso, 0 jogo ndo mudou muito,
e cabe a comunidade trazer qualquer tipo de evolugéo para as estratégias e 0 meta.

N&do tem nada de errado com essa abordagem — € apenas diferente. A
abordagem que a Riot adotou foi a de evoluir constantemente o jogo. A Riot foi
fundada quando Tryndamere e Ryze se frustravam com jogos de estratégia em tempo
real ou qualquer outro tipo de jogo, em que jogadores sabiam que havia um tipo de
estratégia para a vitoria e que, se os desenvolvedores fizessem algumas mudancas
simples, o jogo teria muitas outras opcdes. Existem jogadores de LoL (e ndo apenas
profissionais) que jogam muitas, muitas horas toda semana.

Se eles se deparam com um campedo frustrante ou uma estratégia
degenerativa em todos os jogos, eles podem sofrer em dezenas de partidas até que
a Riot conserte isso, assumindo que seja consertado no préximo patch, em duas
semanas, e que aconteca da forma certa da primeira vez. Frequentemente, n0s nao

consertamos da melhor forma, e isso causa mais sofrimento aos jogadores.

As mudancgas recentes

A temporada de 2018 foi um periodo de grandes mudancas. Comeg¢amos com
as runas reforjadas e seguimos com mudancas na selva e na rota inferior, que foram
mais perturbadoras do que o normal e, francamente, do que pretendiamos.

Enquanto, em geral, estamos felizes com 0 nosso progresso em direcdo aos
objetivos da revisao das runas, (e sim, quero reconhecer que nem todos os jogadores
estdo satisfeitos com a revisdo) sabiamos que teriamos que suavizar grandes partes
do jogo apdés o lancamento. Tivemos o cuidado de criar alternativas como o

cronbmetro e a necessidade de acompanhamento em runas como o Conquistador,
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gue significaria que os jogadores teriam de reaprender parte do sistema. Mas as
runas estariam em pior situacado hoje se nao tivéssemos feito essas alteracoes, e
acreditamos que o LoL sera melhor a longo prazo por conta da mudanca nas runas.

Também tentamos patches maiores na primeira metade da temporada, para
nos permitir resolver problemas maiores, como a mudanca nos itens AP, que foi a
maior mudanca que fizemos nos Gltimos meios de temporada. Mais recentemente,
grande parte do incomodo veio na metade da temporada, que se estendeu por 3
patches. Ironicamente, 0 objetivo era suavizar o langamento das mudancas desta
metade da temporada, ja que quando muitas mudancas grandes acontecem ao
mesmo tempo, pode ser dificil dizer quais problemas seréo resolvidos com o tempo e
guais precisaremos corrigir ativamente.

Para muitos jogadores, no entanto, a experiéncia ndo aconteceu em partes.
Esse custo acabou sendo maior do que o previsto, o que é grande parte do motivo
pelo qual decidimos ndo enviar os novos itens para os lutadores que tinhamos
previsto para o patch 8.12.

Olhando para os proximos meses, as mudancas na corrida para o Mundial e a
pré-temporada serdo muito menos perturbadoras. N6és ndo vamos continuar com a
sequéncia de patch grande/patch pequeno. Além disso, a pré-temporada acontecera
em um anico patch, ao invés da abordagem de dispersdo que fizemos com a meia
temporada. Estamos planejando continuar com a abordagem de patch Unico daqui

para frente.

Os efeitos colaterais das mudancas

Lembre-se também de que, embora nossas alteracfes sejam intencionais, o
impacto delas ndo € necessariamente assim. N6s temos uma equipe de
desenvolvimento muito forte, que pensa profundamente sobre seus objetivos e as
mudancas que eles querem trazer, e entdo testamos as mudancas que fazemos e s6
enviamos as melhores. Mas eu serei 0 primeiro a admitir que erramos as vezes (e
peco desculpas por isso).

Queriamos fazer algumas mudancas nos Atiradores (ADCs), com certeza. NOs
nao queremos remover Tristana, Caitlyn e Rekkles do jogo. Na verdade, achamos
gue poderia ser necessario fazer alteracdes maiores para mudar um pouco do poder

gue os ADCs mantém na rota inferior e pensamos que era mais provavel que nao
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tivéssemos avancado o suficiente. No entanto, depois de uma mudanga muito maior
do que a esperada, mudamos o foco para nos certificarmos de que n&o tiramos muito
poder dos ADCs. Um dos beneficios de nossa frequéncia de correcéo é que, quando
perdemos a linha, temos uma chance de corrigi-la e esperamos que os ADCs estejam

caminhando para um lugar melhor agora.

Mudancas Competitivas

A temporada competitiva em geral é um grande desafio para nds. NOs
certamente ndo equilibramos o0 jogo apenas para profissionais, mas como o DL
aponta, o jogo profissional é obviamente um grande atrativo e queremos ter certeza
de que podemos oferecer uma boa experiéncia de visualizagdo para 0s principais
eventos de e-sports.

Infelizmente, isso geralmente nos da uma janela muito estreita para fazer
grandes alteracdes — praticamente apenas a pré-temporada e meia temporada nos
dias de hoje. Se torna uma situacao tensa quando temos um problema que queremos
consertar para jogos competitivos e nossas opc¢des sao: (a) arriscar a mudanca tao
tarde que os profissionais ndo tém oportunidade de se adaptar; ou (b) correr o risco
de ndo fazer a mudanca e ter uma experiéncia de visualizacdo muito menos
interessante como resultado.

No ano passado, quando a meta do Turibulo Ardente surgiu, tanto a Riot
guanto os profissionais ndo sabiam ao certo o que estava acontecendo. O meta que
poderia ter surgido com um Turibulo enfraquecido/removido poderia muito bem ter
sido pior do que o meta do Turibulo, e os profissionais pelo menos tinham muito tempo
para construir estratégias em torno dele.

Esse € o risco que pode acontecer com uma taxa de mudanca mais lenta: algo
realmente domina. NOs ja tinhamos corrigido o Turibulo, mas os profissionais estavam
jogando em um patch mais antigo, novamente, para reduzir a baguncga nas “regras”
gue eles tiveram que enfrentar.

Estamos em um local semelhante ao meta do Turibulo hoje, com o
afunilamento de ouro. Estamos preocupados que a experiéncia dos espectadores em
torno do afunilamento de ouro ndo seja grande e, embora esperassemos que, no
inicio, fosse uma estratégia que vocé veria as vezes, parece que ela pode vir a

dominar. O patch 8.14 tem uma alteracao para restringir o afunilamento, mas
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reconhecemos que estamos forcando os profissionais a se adaptarem a uma

alteracao bem depois da meia temporada.

Mudancas nos campedes

Eu poderia escrever um post inteiro apenas sobre grandes atualizacdes de
campedo (VGUs). Devemos aos jogadores corrigir campedes que nao sao
interessantes para jogar, que nao tém como ser neutralizados ou que estao
desatualizados. Mas sabemos que ha um grande risco de que acabemos perdendo
alguns dos jogadores dedicados daquele campe&do se os movermos muito longe de
seu estado original. As vezes, pensamos que vale a pena fazer isso pelo jogo.
Rejeicdo a derrota é uma coisa muito real, mas LoL ndo € um jogo single player em
gue esta tudo bem em deixar que alguém jogue com um campedo mais forte que o
normal porque esta divertido para ele.

Eu queria mostrar o tweet do Voyboy (em inglés), em que ele fala sobre o custo
para outros jogadores quando seu campedo esta muito forte, assim como os desafios
de fortalecer ao invés de enfraquecer.

O proprio Aatrox € um assunto que ilustra muitas das oportunidades e desafios
de atualizacdes de campedes. Eu considerei vir até aqui, mas isso ja esta muito longo,
e € um assunto que merece sua propria discussao.

Obrigado por ler. Uma resposta em video ao Doublelift seria mais facil, mas
nao queriamos adiar mais nossa resposta. Obrigado a todos vocés que investem
tempo em videos, streams, no Reddit e em qualquer meio para pontuar como vocé
acredita que 0 jogo ou o processo pode evoluir. Nem sempre € facil ouvir, mas, acima
de tudo, achamos que € um dos motivos pelos quais 0 League of Legends ainda esta

vivo apos quase uma década.”.
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ANEXO C - O presente e o futuro de League of Legends

“Fala galera. Meu nome é Leandro e eu sou o lider do time de League of
Legends da Riot aqui no Brasil.

E hoje estou aqui para falar sobre o que ta rolando em League e sobre o futuro
do jogo.

A gente sabe que algumas mudancas recentes competitivas e no
balanceamento ndo agradaram todo mundo e dividiram a comunidade.
Principalmente porque a gente mudou muita coisa, muito rapido.

A gente ouviu vocés e esta voltando atrds na decisdo. Vamos concentrar as
grandes mudangas no inicio e no meio da temporada.

Diferente do que muita gente pensa, isso ndo afetou o crescimento do League
aqui no Brasil. A verdade é que desde que o League foi langcado no Brasil em 2012,
0 numero de jogadores e a audiéncia do CBLoL (Campeonato Brasileiro de League
of Legends) sO cresceu e continua crescendo.

A gente tem muito orgulho porque o mercado de games no Brasil também
cresce muito. Hoje existem mais jogadores e espaco no mercado para varios jogos.

Por isso, a nossa visdo para o League hoje € muito mais ambiciosa. A gente
quer fazer do League um esporte que dure por geragoes.

E pra chegar |1a, ndo adianta falar s6 com quem ja joga League. A gente precisa
aprender a falar com a nova geracao de gamers.

E por isso que vocés tém visto, por exemplo, campanhas da Riot e projetos
com novos influenciadores. Essa é uma das maneiras de se preparar para o futuro.

A outra, é ndo deixando o League parado no tempo e evoluir o jogo. A gente
guer dar motivos para vocé continuar jogando. Seja isso com novos Campedes, novos
eventos, novos mapas e atualizacoes.

Nosso objetivo € deixar 0 League mais divertido e mais dinamico. E pra fazer
isso, a gente precisa do feedback de vocés.

Entdo passa la no Férum e deixa sua opinido, porque a gente quer muito

continuar essa conversa.”.



