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Resumo: O mundo globalizado estimula um mercado cada vez mais competitivo, por
isso, 0s recursos disponiveis nas organizacfes tornam-se cada vez mais valiosos.
Um dos recursos mais relevantes é o conhecimento, pois esta diretamente ligado a
vantagem competitiva que uma empresa pode obter no mercado. Por isso, as
organizagbes déo cada vez mais valor a suas bases de conhecimento, buscando
melhores formas de administra-las. Nesse contexto surgiu o Knowledge Centered
Service (KCS), como uma forma de criar, transformar e compartilhar conhecimento
de maneira estruturada. No entanto, estudos apontam que os detentores da maior
parte do conhecimento de uma empresa sado os seus funcionarios, e que esse
conhecimento nao é replicado na base de dados pois existem diversas barreiras que
impactam negativamente na motivacao dos funcionarios a incluirem a gestdo do
conhecimento em suas atividades diarias. Para tentar reverter esse cenario, este
estudo propde a utilizacdo da gamificagcdo para engajar os funcionarios nessas
atividades. Os resultados do trabalho destacam os fatores impeditivos apresentados
na literatura, e o uso da gamificacdo de forma analoga com a metodologia do KCS.
Estes resultados contribuem para pesquisas futuras, principalmente no que diz
respeito ao uso da gamificacdo e dos perfis de jogadores para manter a motivacao
dos funcionarios em alta durante as atividades de gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Gamificacdo. Gestdo do conhecimento. KCS.

1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, o conhecimento é um dos itens de maior valor na economia
das empresas, e é essencial para sustentar qualquer vantagem competitiva. (RAGAB;
ARISHA, 2013; HINDS et al., 2001). Para isso, de acordo com Bock (2005), é
necessaria a correta administracdo do conhecimento, pois a existéncia de lacunas na
informacé&o dentro das organizacdes afetardo diretamente os resultados do trabalho.
Por esse motivo as organizacdes tém valorizado suas bases de conhecimento e

buscam as melhores formas de alcancar eficiéncia e sucesso nelas.
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O Knowledge-Centered Service (KCS) tem sido usado como uma das formas
de administracdo das bases de conhecimento. (CSI, 2017). Trata-se de uma
metodologia que propde integrar o uso, validacdo, melhoria e criagdo de
conhecimento no fluxo de trabalho. Ele tem como base o uso em um ambiente
colaborativo, e busca o correto engajamento e reconhecimento dos funcionarios nas
atividades que propde.

No entanto, mesmo com esta vantagem sendo apresentada, e investimentos
sendo feitos no aprimoramento da administracao das bases de conhecimento, autores
ainda identificam barreiras e dificuldades para criar e manter esse ambiente onde o
conhecimento é corretamente distribuido e acessivel. Bock (2005) e Ruggles (1998)
entendem que umas das falhas podem residir no entendimento dos funcionarios de
gue seus esforcos pessoais ndo serdo devidamente recompensados. De acordo com
Andriessen (2006) e Yao (2007), a falta de tempo e habilidade ou excesso de trabalho,
também impactam negativamente no tempo dedicado a manutencdo do
conhecimento. Por isso, para tentar quebrar esse paradigma, busca-se na
gamificacdo uma forma de trabalhar o engajamento dos funcionarios nessa atividade.

A gamificacdo é definida como o uso de elementos de jogos fora do contexto
de jogos, e é utilizada com o intuito de trazer o mesmo nivel de engajamento que é
observado em jogadores, para a atividade alvo. (CUNINGHAM, 2012; DETERDING,
2011; ZICHERMANN; FARDO, 2013). Durante essa ultima década, a gamificacao,
como um recurso de ciéncia, vem se moldando as novas possibilidades de
desenvolvimento pessoal e profissional. (FORMANSKI, 2016; NAVARRO, 2013).
Observa-se um refinamento e evolu¢do no que era o conceito inicial da gamificacédo
(SOUZA; VARUM; EUSEBIO, 2017) e hoje, ela se apresenta como um fenémeno
emergente com muitas aplicacdes. (FARDO, 2013; FORMANSKI, 2016; MONSANI;
JULIANI, 2016).

Com isto em mente, este trabalho buscou como objetivo geral analisar se a
gamificacdo pode auxiliar no engajamento dos funcionarios no uso do KCS para
manutencao das bases de conhecimento dentro da organizacédo de Tl em que esta
inserido. Para tanto, definiu-se como objetivos especificos: a) Identificar
falhas/barreiras na gestdo de conhecimento da empresa, e a percepgao dos

funcionarios em relacdo a elas em sua rotina de trabalho, b) identificar o perfil dos
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funcionarios e as mecéanicas que melhor adaptam-se a eles, e c) elaborar uma
proposta de utilizacdo da gamificagédo na metodologia do KCS.

O uso da gamificagao se justifica pelo éxodo para o mundo virtual vivenciado
na atualidade. Em pouco tempo, milhbes de pessoas terdo abandonado seus
afazeres do mundo real para viver apenas virtualmente. (CASTRONOVA, 2008). Isso
demonstra a importancia que os jogos passaram a ter na sociedade nas ultimas
décadas, pelo simples motivo de que os games sdo “mais interessantes e
desafiadores” que o mundo real. (CODISH, RAVID 2014; NAVARRO, 2013; SOUZA;
VARUM; EUSEBIO, 2017).

Este artigo foi estruturado em seis secdes. Nessa, descreve-se 0 problema e
objetivos da pesquisa. A secdo 2 elabora sobre a fundamentacéo teodrica deste
trabalho. Na secdo 3, sdo apresentados os trabalhos relacionados. Na secéo 4 €
abordado o que tange a metodologia de pesquisa. Na secdo 5 discutidos os
resultados, e o ultimo capitulo apresenta as consideracgdes finais e possiveis trabalhos

futuros.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestao do conhecimento

O conhecimento € uma moeda de grande valor na economia vigente e
essencial para sustentar qualquer vantagem competitiva. (HINDS et al., 2001;
RAGAB; ARISHA, 2013). Davenport e Prusak (1998) reforcam esse entendimento e
o0 complementam, reconhecendo que o0 que a instituicdo e seus funcionarios sabem,
€ o0 centro de seu funcionamento. Identificando claramente o conhecimento como um
ativo € necessario extrair dele o maximo de valor possivel. (DAVENPORT, 2003).

Enquanto informacédo sdo apenas fatos e niameros, o conhecimento sdo as
interpretacfes e insights relacionados a uma situacao especifica, € o que torna
possivel funcionarios e gestores tomarem decisdes melhores. (ANDRIESSEN, 2006).
Mas o conhecimento de um individuo ndo € necessariamente o conhecimento da
organizacdo. (BOCK, 2005). E necessario armazena-lo e compartilha-lo, definido por
Hansen (1999) como “a forma de fornecer ou receber informacbes de tarefas,

expertise ou comentarios relacionados produto, servi¢go ou procedimento”.
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Para ser eficiente e bem-sucedido nesta tarefa de compartilhamento, é
necessario um ambiente que estimule os funcionarios de maneira correta. (BOCK,
2005). Andriessen (2006), em seu estudo sobre as principais condigdes no empenho
em compartilhar conhecimento destaca que algumas das barreiras encontradas para
realizar esta tarefa sdo: a falta de tempo, a falta de conhecimento e a falta de
habilidade. Além destes, Yao (2007) determinou outros fatores, como o0 excesso de
trabalho e o volume de atividades como pontos chave para um funcionéario escolher
dedicar seu tempo para compartilhar conhecimento.

Por isso, é necessaria muita atencdo na manutencdo de uma base de
conhecimento, pois enquanto alguns setores documentam e compartilham
magistralmente, outros falham, acarretando uma disparidade de conhecimento dentro
da corporacdo. (HANSEN, 1999). Drucker (1999) ja questionava a possibilidade de
todo o conhecimento de uma organizacgéo estar claramente documentado. Encontra-
se clara, portanto, a necessidade da utilizacdo de meios que melhorem e solidifiquem
0 conhecimento e sua distribuicdo, ja que o compartilhamento é fator determinante
para a competitividade das empresas. (CHEN et al.,, 2012). Para isso, muitas
empresas tém adotado o Knowledge-Centered Service (KCS) como metodologia para

orientar a implementacao da sua base de conhecimento.

2.2 Knowledge-Centered Service (KCS)

O KCS em sua documentacdo mais recente se identifica como uma
metodologia para integrar o uso, validacdo, melhoria e criagdo de conhecimento no
fluxo de trabalho. (CSI, 2017). Prop8e o uso de um processo de melhoria continua
baseado na experiéncia dos que fazem o trabalho e nos padrées que surgem do reuso
do conhecimento.

As bases que sustentam o KCS sdo seus quatro principios e dez conceitos
centrais, parte chave para o0 entendimento, implementacdo e execucdo da
metodologia. (CSlI, 2017). Os principios explicam porque as atividades sao realizadas,
e sdo a base que justificam os conceitos centrais. O objetivo € proporcionar um
entendimento que permita avaliar quando uma pratica ou técnica esta alinhada com
0 KCS, ja que é a propria organizagdo que vai decidir de forma Unica, alinhada com

seu modelo de negdcio, como abordara a gestdo do seu conhecimento.



2.2.1 Principios do KCS

O primeiro principio € a ideia de abundancia, que trabalha o conhecimento pela
sua caracteristica da intangibilidade. (CSlI, 2017). Ela diz que o conhecimento nao se
consome quando compartilhado, e que sua ampla distribuicdo abre portas para que
novos conceitos sejam discutidos e somados ao conhecimento original. Além disso,
esse principio também explica que as pessoas mais qualificadas para criar e manter
um conhecimento especifico, sdo aquelas que se utilizam dele no dia a dia, e que
guanto maior a quantidade de pessoas trabalhando no conhecimento melhor sera a
base de dados.

Criar valor € o segundo principio do KCS, que fala sobre o entendimento do
conhecimento como parte das atribui¢cdes diarias. (CSI, 2017). Este principio reforga
a necessidade de criar e manter a base de dados com o intuito de melhorar a
habilidade coletiva na execucdo das tarefas e possivelmente eliminar tarefas
repetitivas.

O KCS deve ser orientado a demanda € o terceiro principio. (CSI, 2017). Esse
principio menciona que o que € importante e deve ser coletado vai vir da necessidade
da atividade, e a validacdo desse conhecimento aparece no reuso dessas
informacdes. A antecipacéo ou abstracdo do que pode acontecer ndo é eficiente ou
plausivel, ja que a resolucéo de problemas depende do contexto. Entdo, os problemas
nao devem ser documentados baseados em abstra¢cdes, e sim em experiéncias reais.

Confianca é o quarto e ultimo dos principios do KCS. (CSI, 2017). Esse
principio é pré-requisito para conseguir engajar os funcionarios. E posto que, a partir
dos resultados apresentados por cada funcionario, deve-se dar mais autonomia e
liberdade para eles, a fim de mostrar o real impacto de suas contribuicdes. Essa
confianca deve ser trabalhada com cuidado pelos gestores, mostrando com
frequéncia o propdsito, visao e valores na decisdo de acreditar no KCS, criando uma

cultura de confianca que maximizara e sustentard os beneficios da metodologia.

2.2.2 Conceitos Centrais do KCS
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Além dos principios, o KCS conta também com dez conceitos centrais. (CSlI,
2017). O primeiro deles é a “Transformagao e melhoria continua”.

Esse conceito é estimulado através do Double Loop Learning, ou “aprendizado
em ciclo duplo” em tradugéo livre. (CSI KERNEL, 2017). O primeiro loop, ou “ciclo de
solugao”, consiste no trabalho sendo feito, a reagdo as demandas e interagbes com
clientes, o que no dia a dia de uma empresa de Tl seriam o processamento de
mensagens, chamados ou incidentes. Enquanto o segundo loop, ou “ciclo de
evolugao”, tem como intuito implementar o status de melhoria continua, através da
analise dos processos e padrdes do primeiro loop, coletando dados de vérios
aspectos relacionados a atividade, do inicio da interagdo até proposicdo de uma
solucdo, assim buscando identificar oportunidades de aperfeicoamento. (CSI
KERNEL, 2017).

O segundo conceito central do KCS, dialoga sobre a necessidade da
metodologia ser aceita e incorporada por toda a empresa de forma voluntaria, e ndo
imposta, para que os resultados sejam alcancados. (CSI, 2017). Além disso, que em
um ambiente voltado ao conhecimento, € necessario estimular a sensacdo de
autonomia e controle e que 0s objetivos e propoésitos estejam bem claros e definidos
para que os funcionarios se sintam engajados em contribuir. (CSI KERNEL, 2017).

O trabalho da lideranca é essencial para a cultura organizacional,
comportamento e satisfacdo com o trabalho dos funcionarios. (TSAI, 2011). Os lideres
assumem o papel de autores e promotores dos valores desejados na organizacao.
(CIULLA, 1999). De encontro a isso, o terceiro conceito fundamental do KCS destaca
essa necessidade, devido a grande mudanca organizacional que representa a adocao
dessa metodologia. (CSI, 2017). Cabera aos lideres a responsabilidade de
administrar essa nova abordagem, e garantir o seu sucesso. O desafio da lideranca
no KCS é estabelecer uma comunicacdo clara e objetiva com os funcionarios, que
explicite os beneficios deste trabalho de administracdo do conhecimento, seus
valores e que amplie o engajamento na atividade. (CSlI, 2017).

A “experiéncia coletiva” € o quarto conceito base do KCS, tem como intuito
ressaltar a ideia de que todos os que trabalham com a atividade ou tarefa diariamente
tem condicdes e, na maioria das vezes, sao as melhores opg¢des para contribuir na

manutencdo e compartilhamento do conhecimento por sua experiéncia. (CSl, 2017).
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Para que todos possam contribuir, existe o quinto conceito central, a
“Propriedade coletiva”. (CSI, 2017). Isso implica na responsabilidade de todos pela
qualidade e precisdo do conhecimento e o compromisso de utiliza-lo, atualiza-lo e
melhoré-lo quando necessario.

O sexto conceito é “Busque entender antes de buscar resolver”. (CSl, 2017).
Isso € necessario para que todos 0s outros conceitos possam ser executados. Buscar
entender é ter uma percepcdo completa do contexto do problema ou demanda em
pauta para poder fazer buscas eficazes na base de conhecimento, criar ou melhorar
um documento de conhecimento com o maximo de detalhes possivel.

Um ponto importante da metodologia do KCS, € que a informacéo deve estar
disponivel para ser consumida assim que possivel. (CSI, 2017). Entdo, o sétimo
conceito “Suficiente para resolver” estabelece que no momento que as informacdes
adquiridas pelo trabalhador do conhecimento permitam que esse documento seja
encontrado e usado pelo publico alvo, ele ja deve ser disponibilizado e atribui ao ciclo
de melhoria a responsabilidade pela expansado, validacdo e evolucdo daquele
documento. (CSI, 2017).

A base de conhecimento deve ser a primeira fonte na busca por informacdes.
Isso serad necessario para o bom funcionamento da metodologia do KCS, e é
destacado no oitavo conceito central: “Integracdo do conhecimento”. (CSI, 2017). A
frequéncia do uso dos documentos, o habito de buscar na base de conhecimento e
aplicar os conceitos do KCS é essencial.

Mas o treinamento e a comunica¢ao sozinhos podem néo ser suficientes para
0 sucesso dessa integralizacdo da metodologia no dia a dia. Entdo o KCS prop6e
como solucéo a introducado do papel do Coach, no nono conceito: “Coaching para o
sucesso”. (CSI, 2017). O coaching é um servico que tem como objetivo produzir
mudancas que sejam significativas para o cliente, que sdo, nesse caso, 0S
funcionérios trabalhadores do conhecimento. (MARQUES, 2012). A influéncia do
coach, sera usada como um recurso mais préximo, possivelmente parte do mesmo
time, para orientar e buscar a maxima eficiéncia na utilizacdo da metodologia. (CSlI,
2017).

Saber medir o sucesso do KCS é o décimo, e ultimo conceito central: “Avaliar
Valor”. (CSI, 2017). O objetivo desse conceito € orientar a criagdo de métricas que

busquem associar valor as atividades realizadas, e ndo puramente contar nimeros.
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E por isso que a organizacdo precisa ter formas de avaliar a saude e qualidade da
base de dados, mas também dos processos usados para criar e gerir o conhecimento,
e usar essas medi¢cdes para encontrar oportunidades de melhorias e de
reconhecimento de individuos e times. (CSI, 2017). Os conceitos foram resumidos no
Quadro 2 apresentado no apéndice D.

2.2.3 Objetivos do KCS

O KCS em sua documentacgéao explicita trés valores principais a serem obtidos
através dos KCS. (CSI KERNEL, 2017). O primeiro a ser atingido é a eficiéncia
operacional. Uma vez que o habito do KCS esteja devidamente aplicado no dia a dia,
o tempo de introducdo de novos funcionarios e de novas atividades reduz
drasticamente, e com o uso e melhoria frequente da base de conhecimento busca-se
evitar o retrabalho. O segundo objetivo tem como propdsito melhorar a base de
conhecimento a ponto de permitir fornecer conhecimento num modelo de self-service,
reduzindo a demanda por informacdes sobre o que ja € conhecido e permitindo que
os funcionarios destinem seu foco em novos desafios e oportunidades. (CSI KERNEL,
2017). O terceiro e ultimo objetivo tem como intuito fornecer as organizacbes uma
metodologia que possibilite melhorar processos, politicas, produtos e servicos
baseando-se nessa experiéncia coletiva capturada. Esses trés objetivos resultam
numa reducado dos custos de operacdo e ao mesmo tempo uma melhoria no sucesso
e produtividade do servico sendo prestado. (CSI KERNEL, 2017).

2.2.4 O KCS na Préatica

A metodologia do KCS acredita que o conhecimento € essencial para
guaisquer empresas que trabalhem com suporte, e baseia-se fundamentalmente na
captura, estruturacdo e reuso desse conhecimento coletado. (CSI, 2017). Os
principios do KCS traduzem-se dentro de um contexto de gerenciamento de
incidentes, com a captura e compartiihamento de toda a informacédo relacionada,
desde o contexto, solucéo, andlise e resolucéo de um incidente, com intuito de aplicar
esse conhecimento estruturado a casos semelhantes. A metodologia KCS apresenta

como base para estruturacdo desse conhecimento os Knowledge Base Articles
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(KBAs), que sao artigos de conhecimento escritos pelos funcionarios e
disponibilizados sob demanda, no menor tempo possivel concomitantemente a
atividade de resolugdo de incidentes. (CSlI, 2017).

Além disso, os artigos antes de serem disponibilizados amplamente na base
de dados, passam por uma analise feita por um analista de suporte mais experiente,
gue tem como atribuicdo verificar a estrutura e o conteudo para somente entéo liberar
0 acesso ao documento. (CSI, 2017).

O KCS também tem no seu cerne a preocupacdo de incentivar, dentro do seu
escopo, o aprendizado, colaboracéo, compartilhamento e melhoria através da correta
forma de incentivo e avaliacdo. (CSI, 2017). Porém, conforme estudos apresentados
anteriormente, ndo é tdo simples engajar profissionais nas praticas de gestdo do
conhecimento. (ANDRIESSEN, 2006; BOCK, 2005; RUGGLES, 1998; YAO, 2007).
Por isso, o presente trabalho tem como hipdtese que a gamificacéo, devido as suas
caracteristicas do uso de mecéanicas e elementos de jogos para engajar um publico
alvo em uma atividade possa auxiliar nesta parte da metodologia. (DETERDING,
2011; WERBACH; HUNTER, 2012).

2.3 Gamificacao

A gamificacdo pode ser definida como a utlizacdo de elementos
tradicionalmente encontrados nos games como: narrativa, objetivos, interatividade,
entre outros, com a finalidade de obter no contexto gamificado do mundo real, o
mesmo grau de engajamento encontrado nos jogadores virtuais. (DETERDING, 2011;
FARDO, 2013; ZICHERMANN; CUNINGHAM, 2012).

Desenvolvido primariamente para programas de marketing, o conceito da
gamificacdo é datado do inicio dos anos 80, quando utilizou-se o termo “gamifying”
para referir-se a “Transformar algo que néo é um jogo, em um jogo”. (FARDO, 2013;
WERBACH, HUNTER, 2012, p. 25, traducdo nossa). Contudo, s6 foi largamente
difundido em 2010. (DETERDING, 2011; FORMANSKI, 2016). De acordo com o
Google Trends, ferramenta do Google que mostra 0os mais populares termos
buscados, o interesse no conceito da gamificagcdo comecgou a crescer a partir do ano
de 2010 conforme podemos conferir na figura 1 do Apéndice D, corroborando com a

afirmacao dos autores. A gamificacdo néo tem a finalidade de recriar situagdes do
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mundo real, mas sim, de utilizar elementos dos jogos para buscar solu¢cbes em
situacbes reais. (FARDO, 2013; FORMANSKI, 2016; MACHADO et al.,, 2011;
ZIMMERMAN, 2003).

Os elementos de jogo incluidos nos sistemas e processos sdo chamados de
mecanica e dinamicas de jogos. A dinamica € o comportamento a ser atingido nos
jogadores a partir de uma mecéanica aplicada no contexto do jogo. (CODISH; RAVID,
2014a; HUNICKE; LEBLANC; ZUBEK, 2004). O uso da mecanica correta melhora as
chances da dinamica ocorrer com fluidez. (CODISH; RAVID, 2014b). Por exemplo, a
utilizacdo da mecanica de bate-papo, pode motivar a equipe a uma dinamica de
cooperatividade, enquanto uma mecanica de classificacdo pode impulsionar uma
dinamica de competicdo. (CODISH; RAVID, 2014b).

Os mecanismos mais comuns e considerados tipicos dos sistemas
gamificados sdao os “Points, Badges e Leaderboards” (PBL): Pontos,
Insignias/Distintivos e Classificacdo. Eles séo eficazes em incentivar a participacao
em tarefas mondtonas e repetitivas, e tém o propoésito de manter o participante
motivado a ganhar essa recompensa enquanto ela for continuamente fornecida.
(NARASIMHAN et al, 2011; WERBACH; HUNTER, 2012; YANG, 2015;
ZICHERMANN; CUNNINGHAM, 2011;).

Por fim, a classificacdo dos elementos que comp&em o jogo varia de acordo
com cada autor, e tem o objetivo final projetar o ambiente que garanta a experiéncia
satisfatoria aos usuarios. (FERREIRA et al., 2015). Segundo Huang (2013), os
elementos sdo divididos em duas categorias: (1) Elementos Interpessoais e 0s (2)
Elementos Sociais. A primeira categoria garante a satisfacdo pessoal e referem-se
diretamente as caracteristicas do jogador como os pontos de habilidade pessoal e
ainda a jogabilidade e estética do jogo; a segunda categoria trata dos elementos que
incitam competitividade ou motivam cooperacao entre os jogadores, como as tabelas
de ranking e a utilizagdo de um “avatar”. (COSTA, 2014; FERREIRA et al., 2015).

Embora a maioria desses estudos relatem resultados positivos, nem todos
desfrutam dessas melhorias. Isso porque, diferentes individuos sdo motivados
diferentemente por cada elemento do jogo, podendo ser até mesmo movidos
negativamente por um ambiente gamificado. (CODISH; RAVID, 2014a; HAMARI,
KOIVISTO; SARSA, 2014; HAMARI, 2013;). Com isso, existem diversos trabalhos
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gue tratam da identificacao do perfil de jogadores para um melhor direcionamento da
gamificacdo. Essa questdo € melhor abordada na secéo 2.3.2.

2.3.1 Abordagens gamificadas para motivar a gestdo do conhecimento

Em 2008, Jeff Atwood e Joel Spolsky desenvolveram o site Stack Overflow,
com o objetivo de ser uma comunidade aberta onde profissionais e entusiastas da
programacao pudessem fazer perguntas e obter respostas dentro de uma ampla
gama de topicos da programacdo de computadores. (ATWOOD, 2008). O
compartilhamento de conhecimento no site permite ao usudrio ganhar pontos e
badges para cada contribuicdo relevante para a comunidade. Uma alta pontuacéo
reconhece a experiéncia do colaborador, e atribui a ele maior confianga dos demais
membros, além de maiores privilégios no gerenciamento do site. (ATTIAS et al., 2013;
BOSU et al., 2013). A busca pela reputacéo dentro da comunidade estimula e motiva
0s integrantes a contribuir cada vez mais com boas perguntas e com respostas de
alta qualidade. (BOSU et al., 2014).

Apesar da presente pesquisa ter localizado estes trabalhos, foi observado uma
escassez de conhecimento tedrico e observacdes empiricas que comprovem como a
inclusdo da gamificacdo no ambiente de trabalho influencia o engajamento dos
funcionarios nas praticas de knowledge sharing e qual a extensdo desse
engajamento. Com o propdsito de desenvolver uma teoria que coloque a gamificacdo
como principal impulsionador do compartilhamento e gerenciamento de
conhecimento dentro de uma organizacéo, Silic e Back (2017) elaboraram e validaram
sua hipotese implementando uma plataforma gamificada para gestdo do
conhecimento em uma empresa, e comparando os resultados de um grupo de
funcionérios que utilizavam a ferramenta com os resultados do grupo de controle que

nao a utilizava, constatando assim o impacto positivo da gamificacao.

2.3.2 Framework de Gamificacédo

Uma vez que tenha-se tomado a decisdo de gamificar uma aplicacdo, é
necessario um conceito padronizado para agregar racionalmente os elementos a

serem utilizados. (MORA, 2015). Gartner previu que 80% de aplicacbes gamificadas
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falhariam em atingir seus objetivos por “designs”mau elaborados. (GARTNER, 2012).
Tendo isso em mente, é necessario que seja tracado um “design”claro para a criagdo
e implementacdo de um sistema gamificado. (MORA, 2015). Usualmente utilizam-se
frameworks, estruturas reais ou conceituais que tem o objetivo de servir de guia ou
suporte para a criagao de algo. (MORA, 2015).

Um dos frameworks mais conhecidos é apresentado no livro “For the Win: How
Game Thinking Can Revolutionize Your Business” pelos professores Werbach and
Hunter. (MORA, 2015). Esse framework, também conhecido como “6D”, e € composto
dos seguintes passos: 1) Definir seus objetivos de negécio, 2) delinear
comportamentos alvo, 3) descrever seus jogadores, 4) elaborar ciclos de atividade, 5)
nao esquecer a diversdo e 6) usar as ferramentas apropriadas.

No primeiro item os autores abordam a ideia de uma gamificacéo eficiente, e
gue para tanto, € de extrema importancia ter-se um bom entendimento dos objetivos
e beneficios a serem alcancados. Somente quando estes estiverem bem
estabelecidos e claros, € 0 momento de passar para a segunda etapa e definir o que
sera esperado que os jogadores facam e como isso sera medido. (WERBACH,;
HUNTER, 2012). Num terceiro momento, € interessante entender que existem
diversos tipos de abordagens que agradam diferentes tipos de pessoas e classificar
seus jogadores, para que seu sistema seja apropriado para mais de um subgrupo.
Isso compBem uma boa estratégia de desenvolvimento de gamificacdo, ja que os
melhores jogos e sistemas gamificados tem algo a oferecer para cada uma desses
tipos de jogadores. (WERBACH; HUNTER, 2012).

Para isso, em 1996 Richard Bartle, propés um modelo de classificacdo de
jogadores baseado na andlise do comportamento destes nos chamados Multi-user
Dungeons ou MUDs (calabouco multijogador em traducao livre), ambientes virtuais
(de texto) onde varias pessoas podem jogar a0 mesmo tempo e interagir entre si e
com ambiente virtual. Essa abordagem foi proposta com objetivo de propor um
equilibrio entre as dinAmicas para que o0 jogo se tornasse interessante para todos 0s
guatro tipos de jogadores identificados. (BARTLE, 1996).

Como os jogadores possuem controle completo de seu personagem e de como
eles vao ser apresentados no mundo textual, o estudo desses personagens tém o
potencial de revelar caracteristicas de identidade psicossociais do individuo no mundo

nao virtual. (YOUNG, 1994). Entretanto, a classificacdo de Bartle apresenta
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problemas significativos, tendo em vista que os tipos ndo sao excludentes entre si, e
um mesmo jogador pode ser de um tipo predominante, mas também a combinagéo
de alguns ou ainda de todos os tipos, e ndo somente um dos tipos apresentados.
(KLOCK, 2016). Além disso, os tipos de Bartle ndo deveriam ser generalizados para
outros jogos ou outros tipos de “‘game design”. (TONDELLO, 2016). Portanto, os
quatro tipos psicoldgicos delimitados por Bartle, se tornam limitados para estruturacao
de um framework completo para jogo. (BATEMAN, 2011).

Por esse motivo, para este trabalho, foi escolhida a classificacao tipoldgica de
Marczewski (2014). Ela expande os tipos psicolégicos para seis, definindo de forma
mais especifica as preferéncias de cada personalidades e permitindo entender melhor
guais os melhores mecanismos de recompensa para o publico alvo, a fim de manté-
los motivados a continuar jogando. (PAULIN, 2013; KLOCK, 2016). Os tipos de

usuario de Marczewski (2014) foram sumarizados no Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de usuario de Marczewski

Socializers (Socializadores) Motivados por relagcBes, gostam de interagir com
outras pessoas e criar conexdes sociais.

Free Spirits (Espiritos Livres) Motivados por autonomia, gostam de criar e
explorar.
Achievers (Realizador) Motivados pela maestria, eles buscam adquirir

conhecimento, aprender novas habilidades e se
desenvolver. Gostam de superar desafios.

Philanthropists (Filantropista) Motivados por propésito e significado, tem
afinidade por atividades altruistas. Esse grupo
gosta de contribuir para o crescimento de outros
sem esperar nenhuma recompensa.

Disruptors (Disruptor) Motivados pela mudanca, gostam de contestar e
tentar achar brechas no sistema, sem
necessariamente  preocupar-se se  essa
mudanca é negativa ou positiva.

Players (Jogador) Motivados por recompensas, gostam de coletar
0s prémios oferecidos por completar atividades
no sistema e nada além disso.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Marczewski (2014).

Os autores, Werbach e Hunter (2012), mencionam dois ciclos de atividades a
serem observados no desenvolvimento de um ambiente gamificado: Ciclos de
engajamento, que descrevem as respostas do sistema em relacdo as agbes do

usuario e escadas de progressao que sao usadas para dar perspectiva as etapas da
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jornada. Eles sao o feedback do sistema para a¢des tomadas pelo usuario e reforgcam
positivamente o0s comportamentos desejados. As escadas de progressao sao
aplicadas para evitar que 0s usuarios sintam-se entediados com as atividades. Esse
ciclo sugere que o nivel do desafio seja escalado conforme o usuario vai avancando.

A disposicdo do usuario a participar do processo mesmo que nao sejam
oferecidos prémios também é observada no framework, é importante que o jogador
acha divertido e esteja de bom grado inserido no contexto da gamificacdo. Para isso
um dos pontos a ser observado é a “diversdo” presente na gamificagdo. Para isso
Werbach e Hunter (2012) trazem algumas dimensdes para a diversao, conforme

apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Dimensfes para diversao

Harda Fun Diversao através da superacdo de desafios.

Easy Fun Diversao casual, para relaxar sem preocupar-se
excessivamente.

Altered States Também chamado de diversdo experimental,
tem seu foco em novas experiéncias e
atividades.

The people factor Diversao que depende da interacdo com outros,
até mesmo de forma competitiva.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Werbach e Hunter (2012).

Por fim, Werbach e Hunter (2012) recomendam procurar mecanicas
apropriadas de acordo com seus jogadores e seu sistema. Para isso serdo usadas as
informacdes obtidas nos pontos anteriores do framework que servirdo de base a

proposta de gamificacdo do presente estudo.

3 TRABALHOS RELACIONADOS

Silic e Back (2017) entendem que a motivacdo para o compartilhamento do
conhecimento € um elemento chave para as estratégias das organizacbes. Os
autores apresentam um estudo sobre o impacto do uso da gamificacdo e dos
elementos de jogos para o engajamento dos funcionarios em compartilhar seu
conhecimento. As principais teorias abordadas para essa investigacao sdo as teorias
do Flow do professor e psicologo Mihaly Csikszentmihalyi (2000) e a teoria de Kahn,

de William Kahn (1990). Este estudo se relaciona com o presente trabalho no que diz
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respeito ao uso da gamificacdo para abordar desafios da gestdo do conhecimento.
Silic e Back (2017) identificaram fatores chave para a motivacdo no trabalho,
destacando que o beneficio reciproco, reconhecimento e satisfacdo levavam a uma
motivacdo maior, 0 que confirma que a gamificacdo poderia ser responséavel por
motivar os funcionarios. Os autores também entenderam que a expectativa de
desempenho impacta diretamente no engajamento no contexto de compartilhamento
de conhecimento. Além disso, concluiram que funcionarios veem beneficios em um
sistema gamificado quando s&o reconhecidos pelos seus colegas de trabalho e
gerentes.

Schacht et al. (2014) identifica uma caréncia de estudos na area do
gerenciamento de conhecimento. Enquanto a maioria dos estudiosos e empresas
focam no desafio de documentacdo, armazenamento e transferéncia do
conhecimento, o trabalho em questao tem como objetivo abordar a questao do reuso
do conhecimento. Eles propdem um sistema gamificado de gerenciamento de
conhecimento, utilizando as mecanicas de jogos para que os times compartilhem suas
experiéncias e para fomentar o reuso do conhecimento relacionado a projetos. Os
pesquisadores ndo testaram os efeitos dos seu projeto na empresa em questao, mas
propuseram seguir uma abordagem de pesquisa onde num primeiro estagio 0s
problemas e objetivos da empresa sdo examinados para refleti-los no projeto final,
com um framework significativo. Além disso, eles tomaram o cuidado de néao se limitar
ao uso de “points and badges”, pela limitagcdo do fator conhecido como fator de
Pointification, e adicionaram elementos de socializacdo e colaboracdo e assim
aumentar a motivacdo dos usuarios em documentar, compartilhar e reusar

conhecimento de projeto. No Quadro 3 sdo sumarizados os trabalhos relacionados.

Quadro 3 — Trabalhos Relacionados

Trabalho Relacionado

Objetivo

Comparacgdo com o trabalho
presente

SILIC, BACK (2017)

Apresenta um estudo sobre o
impacto do uso da
gamificacdo e dos elementos
de jogos para 0 engajamento
dos funcionarios em
compatrtilhar seu
conhecimento.

Apesar de abordar o assunto
de maneira muito semelhante,
ndo apresenta um exemplo
real e n&do propdem um
framework para abordar a
questao.
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SCHACHT, MORANA, MADCHE,
(2014)

Propbe um sistema de
gerenciamento do
conhecimento gamificado

para fomentar os times de
projeto a compartilhar as
informagdes relacionadas a
reutilizar

Além de propor a gamificagéo,
também propbe o sistema a
ser gamificado, enquanto no
presente trabalho a proposta
é de gamificacdo com base
um framework de gestdo do
conhecimento existente.

seus projetos e
essas informag0es.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4 METODOLOGIA

4.1 Delineamento da Pesquisa

O presente trabalho baseou-se em um método de pesquisa de abordagem
gualitativa e quantitativa. A pesquisa também apresenta carater exploratorio, pois tem
como base a revisdo da literatura e o levantamento de dados para melhor
compreensao do contexto da organizacdo. Segundo Gil (2010), a pesquisa
exploratoria tem como objetivo ver de maneira mais clara o problema e aprimorar
ideias ou da descoberta de intuicdes.

Com as informacdes obtidas através da pesquisa foi realizado um estudo de
caso, que segundo Yin (2013) pode ser definido como a busca por entender um
fendbmeno em um contexto de vida real. Esse estudo foi realizado em uma empresa
do ramo de Tl com subsidiaria em Sao Leopoldo-RS, a fim de avaliar a possibilidade
do uso de uma estratégia de gamificacdo para um maior engajamento dos
funcionarios em um ambiente de gestdo do conhecimento baseado na metodologia
do KCS.

4.2 Definicdo da unidade de anélise

Para fins deste estudo, e pela complexidade e tamanho da empresa, limitou-
se 0 escopo da analise a area de suporte ao produto da empresa. O modelo
organizacional instaurado € a divisdo por componentes, onde cada produto é
representado por uma sigla raiz e subdividido em componentes de nivel mais granular
de especializacdo. Atualmente a empresa conta com mais de 250 colaboradores na

area de suporte, divididos entre 27 produtos.
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Para cada incidente, o cliente deve reportar o problema que esté enfrentando,
juntamente com informacgdes béasicas sobre seu sistema e acesso. Esse incidente
entdo € atribuido a um componente adequado e torna-se parte de uma fila que é
monitorada pelos especialistas da area. Esse processo de monitoramento das filas e
solucdo de incidentes é denominado incident solving e faz parte das atribuicdes
bésicas dos engenheiros de suporte.

4.3 Plano de coleta dos dados

A pesquisa bibliogréfica foi feita através da revisao sistematica da literatura em
torno dos seguintes temas especificos: Knowledge-centered service (KCS) e a
aplicacdo da técnica de gamificagcdo como processo de administracdo empresarial.
Fez-se uso das palavras-chave “Knowledge Centered Support’, “Knowledge
management” e “Gamificacdo” nas bases de dados online. As fontes de busca de
dados se restringiram a artigos, periédicos, resumos, dissertacdes e teses
universitarias disponiveis no banco de dados da Universidade do Vale dos Sinos
(UNISINOS), livros, e wikis e sites informativos do google académico.

A coleta de dados foi feita através de um questionario online utilizando a
ferramenta Survey Monkey, por possuir uma gama de recursos para a realizacéo da
pesquisa. A coleta dos dados foi realizada durante duas semanas e o0 questionario foi
respondido por 52 profissionais da empresa, de uma maioria entre 26 a 30 anos,
majoritariamente formados e formandos em cursos de Tl com uma distribuicdo
homogénea em relacdo ao tempo de empresa. Os resultados sédo apresentados em
sua totalidade no Apéndice C. O questionario teve como base para sua construcao
as informacfes do referencial tedérico da revisdo bibliografica deste trabalho. O
guestionario foi dividido em trés partes, a primeira tem objetivo de categorizar o perfil
dos entrevistados. A segunda etapa busca compreender o entendimento de cada
entrevistado em relacdo aos motivos identificados e expostos na literatura que
possam impedir ou diminuir o engajamento na utilizacdo da metodologia. Os
resultados encontrados nessa parte do questionario foram utilizados para enderecar
os problemas e objetivos de pesquisa. A terceira parte do questionario teve como
objetivo compreender melhor as caracteristicas dos perfis dos jogadores para

sustentar a proposta de uma gamificacdo do processo de KCS na empresa. Antes da
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aplicacdo do questionério, foi realizado um pré-teste com alguns funcionarios onde
eles validaram se o mesmo estava coerente, e somente depois foi encaminhado para

0 grande grupo.

4.4 Plano de Andlise de dados

A andlise dos dados foi realizada através de analise de contetdo e analise de
dados numeéricos com base nas escalas utilizadas nos questionarios. Na segunda
parte do questionario, onde as perguntas foram direcionadas a medi¢do da motivacdo
em relagdo a atividades do KCS foi utilizada a escala Likert original com cinco niveis.
(BOONE et al., 2012). Na sequéncia foram abordados os elementos identificados no
referencial tedrico como motivos para descontentamento e que impedem ou
diminuem o engajamento em atividades de knowledge management, para a qual foi
utilizada uma escala ordenada para elencar os elementos em ordem de importancia
na perspectiva do funcionario. Por ultimo, para identificar o perfil dos funcionarios, foi
foram utilizadas as perguntas propostas no trabalho de Tondello et al. (2016). Foi
elaborado um roteiro para o questionario, transcrito no Apéndice A, e os resultados
transcritos no Apéndice B.

Por ser funcionario da empresa e estar inserido no contexto, € necessario levar
em consideracdo que também foi feita a observacao participante. Como definido por
Becker (1958), a observacao participante consiste coletar dados estando inserido no
contexto diario do grupo ou organizacdo que o0 pesquisador estuda. Isso pode
ocasionar uma interpretacdo diferente da andlise dos dados do que a de um
pesquisador que ndo esta envolvido diretamente no campo, mas permite obter uma

compreensao mais abrangente das pessoas sendo estudadas. (BECKER, 1958).
4.5 Plano de elaboracao da proposta de gamificacao

A abordagem para a elaboracéo da proposta de gamificacao foi feita com base
no framework dos professores Kevin Werbach e Dan Hunter (2012) apresentado na

secao 2.3.2.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Apos respondido o questionario, os funcionérios classificaram as atividades de

corrigir documentacdes de colegas e documentagcdes antigas como as atividades de

menor engajamento, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Atividades no KCS

Ranking Iltem Pontos

1 Vocé tem as ferramentas e feedback suficientes para avaliar o seu 4,34
desempenho no KCS.

2 Vocé se sente motivado para reutilizar/anexar KBAs/Notas no seu dia a 4,1
dia.

3 Vocé se sente motivado para criar documentacdo nova no seu dia a dia. 3,78

4 Vocé se sente motivado para modificar/corrigir suas documentacdes 3,58
antigas.

5 Vocé se sente motivado para modificar/corrigir documentacdes de 2,74
colegas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

No ranking dos itens criados com base na literatura considerados impeditivos

ou dificuldades encontradas em atividades de gerenciamento de conhecimento a falta

de tempo e excesso de outras atribuicdes, apontada nos trabalhos de Yao (2007) e

Andriessen (2006), foi votada como fator de maior motivo para a néo realizacdo das

atividades. Como apontado na Tabela 2.

Tabela 2 — Dificuldades apresentadas na literatura

Ranking | Item Pontos
1 Falta de tempo / excesso de outras atribuicdes. 3,96
2 Esforgos pessoais ndo sdo devidamente recompensados. 3,5
3 Falta de conhecimento técnico na area. 2,9
4 Falta de conhecimento do processo KCS. 2,56
5 O trabalho é feito em véo. 2,02

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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5.2 Identificando os jogadores

Na Figura 1 sdo apresentados os resultados da aplicacdo do questionario de
Tondello (2016) com classificacéo do grupo de participantes da pesquisa em relacéo
ao modelo de tipos de jogador de Marczewski (2014).

Figura 1 — Classificacdo de perfil de usuario segundo Tondello

= | Spcializer (8) = | Achiever (a)
16% 18%

= | Disruptor (D)
14%

= | Player (R)
18%

Free Spirit (F)
= | Philantropist {P) 17%

17%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A analise de Tondello (2016) revisitou o0 modelo apresentado por Marczewski
(2014) e propbs algumas modificacdes nas correlacdes entre elementos de design e
perfis de usuario, sugerindo correlacdes mais fortes e novas associacdes, conforme
disposto no Quadro 1 apresentado no apéndice D. A tipificacdo do perfil dos
funcionarios permitiu estabelecer uma relacdo entre as técnicas utilizadas para a
gamificacdo e o publico alvo da aplicacdo, assim como orientam Werbach e Hunter
(2012).

5.3 Elaboracgéo da proposta de gamificacéo

Para a elaboracdo da proposta, disponivel na integra no apéndice A, foi
utilizado o framework de Werbach e Hunter (2012) apresentado na sec¢éo 2.3.2. Os
objetivos de negdcio foram extraidos a partir de comunicagdes internas da empresa,
geréncia, KCS Coaches e documentacdo especifica. Devido ao seu cunho

confidencial, essas informagfes ndo podem ser compartilhadas. A partir dessas
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fontes de informacéo, foi estabelecido que o objetivo a ser alcancado é aumentar o
engajamento dos funcionarios de forma geral no KCS. A partir das documentacgdes
internas e todo o processo de KCS ja implementado na empresa e as métricas ja
coletadas no sistema atual, foram delineados os comportamentos alvo apresentadas
no Quadro 4.

Para descrever os jogadores foram usados os resultados do questionério
aplicado (secéo 5.3). Os ciclos de engajamento, estao no refor¢o positivo dos pontos
ao completar uma atividade, missdes ou desafio e as escadas de progressao no
aumento linear do nivel de dificuldade para conseguir obter os multiplicadores,
missdes e medalhas. A diversao do jogo é baseada nos moldes apresentados pelo
framework de people factor pela interatividade que promove entre os membros da
equipe e a competicao entre funcionarios, e hard fun por ter atividades que desafiam
0s jogadores. Todas essas mecanicas foram aplicadas com base nas informacdes
dos resultados das secOes anteriores, assim contemplando o ultimo ponto do
framework de usar as ferramentas apropriadas.

As meétricas também foram comparadas aos principios e conceitos do KCS.
Alguns destes elementos abrangem temas mais abstratos como, por exemplo, a
necessidade de treinamento, a forma em que a documentacdo deve ser criada ou o
posicionamento do funcionario em relagcdo ao conhecimento, que sdo temas que o
préprio KCS atribui aos lideres e coaches. O que foi abrangido neste trabalho &

apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 — Métricas

Métricas/ Comportamentos | Principios Conceitos do | Objetivo

alvo do KCS KCS

Quantidade de KBAs criados | Ideia de Ciclo de Aumentar o nimero de documentacao
abundancia | solucdo criada pelos funcionarios

Quantidade de KBAs | Criar valor Ciclo de Promover a cultura de corre¢cdo em

corrigidos evolugéo KBAs proprios e de colegas

Quantidade de vezes que o | Criar valor Ciclo de Citar o KBA em todos as repostas para

KBA foi citado solugéo clientes e anexas no incidente

KBA Star Rating Criar Valor Ciclo de Avaliar documentacéo de colegas. Isso

evolugéo também pode ser feito pelos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Principios como o de ser orientado a demanda foi abordado diretamente na
proposta na forma de pontuacao extra para quem criar um KBA novo a partir de um
incidente. A gamificacdo também pode ajudar em principios como aderir a
metodologia de forma voluntéria, por estimular o engajamento e o de que todos devem
participar, por incluir a todos os funcionéarios do time. A proposta foi elaborada e sera
apresentada a empresa futuramente, pois ndo era escopo deste trabalho a validacéo

da proposta devido a limitacdes de tempo.

6 CONCLUSAO

O presente trabalho buscou analisar se a gamificagdo pode auxiliar no
engajamento dos funcionarios no uso do KCS para manutencdo das bases de
conhecimento. Focou-se em buscar uma maior compreensdo dos problemas na
gestdo do conhecimento e do ambiente para aplicar a gamificagcdo de maneira mais
coerente com o cenario encontrado.

De acordo com o resultado da pesquisa aplicada, foi possivel validar, na
percepcao dos funcionarios da empresa, quais tarefas sdo menos propensas a serem
realizadas dentro das atribuicbes do KCS, sendo a principal delas a correcao de
documentacédo criada por outrem. Também foram identificados alguns dos maiores
motivadores no contexto deste ambiente, sendo eles a recompensa financeira e 0
reconhecimento profissional, 0 que pode orientar a empresa a enderecar 0S
problemas corretos com os incentivos mais adequados. Além disso, os resultados
também contribuiram para corroborar e validar os fatores impeditivos apresentados
na literatura, dando destaque a falta de tempo e a falta de reconhecimento dos
esforcos pessoais ao inserir atividades de gestdo de conhecimento na rotina dos
funcionarios.

A pesquisa apresenta uma amostragem pequena, em comparagdo ao
ambiente total da empresa que € distribuido em milhares de funcionarios de diversas
culturas e paises, o que impede conclusdes absolutas, mas traz resultados
adequados com os estudos efetuados. A pesquisa mostrou que 0S processos de
gestdo do conhecimento devem ser adaptados de acordo com a realidade de cada
empresa, e que podem ser utilizados frameworks de gamificagdo em conjunto com as

praticas do KCS para enderecar esse objetivo.
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Para trabalhos futuros é sugerido aplicar a pesquisa para todos os funcionérios
da empresa, a fim de obter-se um entendimento dos perfis totais de funcionérios.
Também sugere-se aplicar, em pequena escala, a proposta de gamificacdo com o
intuito de validar as conclusdes oferecidas no presente trabalho. Além disso, trabalhos
nas tematicas da metodologia do KCS e frameworks de gamificacdo podem se
beneficiar da abordagem utilizada na pesquisa para realizacdo de estudos na mesma

area.

GAMIFICATION PROPOSAL FOR KCS PERFORMANCE IMPROVMENT IN IT
ORGANIZATIONS

Abstract: The globalized world encourage a more competitive market, therefore, the
resources available in the organizations become more and more valuable. One of the
most important resources is the knowledge, because it is directly linked to the
competitive advantage a company can obtain on its market. That is the reason why
companies give more importance to their knowledge bases, searching for better ways
to manage it. In this context the Knowledge Centered Service (KCS) was created, as
a way to transform and share knowledge in a structured form. However, studies show
that most of the knowledge of a company is held by their employees, and that this
knowledge is not replicated in the knowledge base, because there are a lot of barriers
that impact negatively in the employee motivation to include the knowledge
management in their daily activities. Trying to address this scenario, this research
propose the utilization of gamification to engage employees in this activities. Among
the results of the research, are highlighted the impeditive factors presented in the
literature and the use of gamification alongside with the KCS methodology. This results
contribute to future researches, mainly regarding the use of gamification and the player
types to keep the employee motivation high during knowledge management activities.

Keywords: Gamification. Knowledge management. KCS.
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APENDICE A - Proposta de Gamificac&o para melhoria do processo de KCS em
organizacdes de TI

A proposta de gamificacdo é realizada entre os membros de cada componente
principal. O componente entdo € dividido em equipes, formadas pelos
subcomponentes de cada area. Cada jogador escolhe seu apelido (nickname) e um
avatar no inicio do jogo. As equipes depois de formadas também criam seus nomes.
As métricas da empresa sdo apresentadas em cada quarto do ano, entdo o a

gamificacdo trabalhara também com esses prazos para algumas atividades:

Q1 - Janeiro a Marco;

Q2 - Abril a Junho;

Q3 - Julho a Setembro

Q4 - Outubro a Dezembro;

Os pontos serdo resetados ao fim de cada quarto. Mas acumulados para a

premiacéo de fim de ano.

Serao atribuidos pontos a acdes relacionadas ao KCS:

— Cada acao pontua para objetivos individuais e objetivos de equipe.

— Os pontos individuais séo diretamente atribuidos ao jogador.

— Os pontos de equipe sédo baseados nos pontos obtidos por cada um de seus
integrantes. O valor da pontuacado de acéao individual é dividido pelo nimero
de integrantes, e entéo, o resultado € a quantidade de pontos a ser atribuida
a equipe.

Cada jogador e equipe possuira dois contadores:

— Um para ter-se a soma total de pontos e outro onde os pontos poderao ser

gastos para usar os itens da gamificacéo.



cada jogador ou equipe participante.

jogadores.

Os nomes mostrados no ranking sdo os nomes escolhidos pelos

A acles estédo relacionadas as métricas da empresa:

— Quantidade de KBAs criados

KBA Star Rating

Acdes e pontuacdes:

Quantidade de KBAs corrigidos

Quantidade de vezes que o KBA foi citado

1. Quantidade de KBAs criados
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Um ranking é alimentado ao fim de cada dia com a nova pontuacgéo de

Acéo Descricao Pontos
Criar um KBA. Processo padréo de criar uma documentacao 25
Criar um KBA novo para um | Criar um novo KBA a partir de um incidente. 35
incidente.
Ajudar um colega a criar um | Conforme os contelddos se misturam, o auxilio | 15
KBA. entre componentes pode ser Util para melhorar
as documentacdes.
Criar um KBA de outro | Um funcionéario pode ter dominio de uma ou 30
componente. mais areas.
1. Quantidade de KBAs corrigidos
Acéo Descricao Pontos
Ajuste pequeno — Erro de gramética 1
— Erro de pontuacgéo
Ajuste médio — Concordancia da frase 5

— Adicéo de imagens
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Ajuste grande

— Correcao da informacéo

— Descrever um novo cenario onde o KBA se

aplica

10

2. Quantidade de vezes que o KBA foi citados

Acéo

Descricéo

Pontos

Anexar um KBA

Mencionar no incidente o KBA

gue contém a resposta para

aquele problema.

Anexar um KBA seu

Responder um incidente com um

KBA de sua autoria.

2 (cumulativo com o
ponto por anexar um
KBA)

Anexar um KBA em todos os

seus incidentes

Mencionar em todos os
incidentes o KBA fonte da

informacé&o da resposta.

2X 0 numero de

incidentes

Anexar um KBA de outra area

Mencionar um KBA de outra area

em sua resposta.

1 (cumulativo com o
ponto por anexar um
KBA)

3. KBA Star Rating

Acéo

Descricéo

Pontos

Avaliar o KBA de um colega

Avaliar, informalmente, o

KBA de um colega.

Sugerir melhorias ao KBA de

uma colega

Depois de avaliar o KBA,
sugerir melhorias, para que
esse KBA seja 0 melhor

possivel.

10 (Cumulativo com a

avaliacdo de KBA)

Multiplicadores individuais
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Quem tiver consisténcia na criacdo de documentacgéo recebera alguns pontos
extras. Para evitar que o trabalho seja postergado para fechar a métrica do
multiplicador (Por exemplo criar somente um KBA em uma semana e esperar para
criar o proximo somente na semana seguinte) sera avaliado o numero total de KBAs
e o trabalho pode ser feito sob demanda.

O jogador tem seus pontos multiplicados e entéo eles séo divididos para serem

adicionados pontos para a equipe.

Acdao Descricao Pontos

Criar um KBA toda semana O multiplicador é aplicado ao fim de cada més a | x1.5

(4 KBAs no més) pontuacéo total do jogador naquele més.
Criar um KBA por dia O multiplicador ¢é aplicado no fim do quartoe é | x100
(60 KBAs no quarto) aplicada a pontuacéo total do jogador.

Anexar um KBA em todos os | O multiplicador € aplicado no fim do quarto e € x1.5

incidentes aplicada a pontuacéo total do jogador.

Missdes de Equipe

Com as missfGes em equipe um pode ajudar o outro a garantir que os objetivos
sejam alcancados. Esses pontos séo atribuidos aos pontos de equipe.

As missdes serdo pontuadas de acordo com o numero de integrantes da
equipe. Atividades mais dificeis de atingir em equipe, como garantir que todos
realizem determinada acéo, serdo melhor recompensadas para grupos grandes.
Atividades mais faceis de serem atingidas em grupo, como fazer determinada acéo

um namero de vezes, terdo a pontuacédo diluida entre os integrantes.

Acéo Descricéo Pontos

Todos da equipe criaram um | Garantir que todos os membros da equipe 10 x

KBA criaram pelo menos uma nova Numero de
documentacdo. integrantes

Um KBA por dia. Com o esfor¢co combinado da equipe é uma | 300 /

(60 KBAs no quarter) meta mais plausivel. Numero de

integrantes
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Todos da equipe arrumaram | Garantir que todos os membros da equipe 5 x
um KBA alteraram/arrumaram pelo menos um KBA. NUmero de
integrantes
Anexar um KBA em todos os | Todos os membros da equipe anexaram o 5 X
incidentes. KBA de solugédo em todos incidente que NUmero de
trabalharam. integrantes
Revisdo em grupo A equipe revisa, entre si, todos as novas 10 x
documentacdes. NUmero de
integrantes

Itens

Os jogadores ou equipes podem trocar seus pontos por itens com efeitos

especificos que podem ajudar nos desafios ou atrapalhar outros jogadores. Os itens que

possuem efeito em um alvo sé podem ser usado de jogador para jogador ou de equipe

para equipe. Alguns itens s6 podem ser usados se algumas condic¢des forem atingidas.

Iltens consumiveis

Nome

Efeito

Custo

Individual

Equipe

Congela os pontos de jogador/equipe alvo
por um dia. (Todos sado avisadas que o item
foi “ativado” mas o alvo s6 é informado no
fim do dia).

100

200

Obtém 20% da pontuacdo semanal de uma
equipel/jogador alvo. A equipe/jogador alvo
recebe 30% de bénus em seus proprios
pontos.

80

160

Um jogador sacrifica seus pontos diarios
para aumentar a porcentagem dos pontos
da equipe alvo.

10 pontos = 1%

Um jogador/equipe escolhe um alvo no
inicio do dia. Ao fim do dia os pontos serao
trocados. (Todos séo avisadas que o item
foi “ativado” mas o alvo s6 é informado no
fim do dia).

300

500

Itens Individuais Equipaveis

Nome

Efeito

Condicéo

Custo
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Ganha 5% de ponto extra em
qualquer agéo.

Duracéo: Enquanto o jogador tiver
a titularidade do item.*

Ter pelo menos 500
pontos.

Custo inicial: 10
pontos.
Aumenta 10
pontos a cada
nova compra.

Diminui em 20% o efeito de Ter feito pelo menos | 250 pontos
congelamento.** 10 KBAs no més

Duracédo: Um més

Todas as correcoes de KBAs do Ter revisado mais de | 100 pontos

jogador terdo 8% a mais de de
valor de pontos.
Duragdo: Um Quarto

50 KBAs no quarto

* S6 existe um item desse na gamificacdo. Os jogadores gastam os pontos para adquirir a titularidade

sobre o item.

** Em caso de congelamento de equipe, 0 jogador pode sacrificar seu item para que o efeito seja
aplicado a equipe toda.

Medalhas e Conquistas

As conquistas terdo seus nomes customizados pelo grupo como um todo.

Algumas conquistas sao Unicas, algumas por quarter e outras anuais. As medalhas

Unicas sao vinculadas ao ano que foram obtidas.

Medalhas Unicas

Nome Acdao / Descricéo Pontos
Criar o primeiro KBA do Ano 60
Criar o ultimo KBA do Ano 60
Um ano sem esquecer de anexar KBAs nos incidentes 150
Equipe campeé do ano -
Campedo do ano -

Medalhas por Quarto
Nome Acéo / Descricéo Pontos
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Maior pontuador do quarto 100

Medalhas Anuais

Nome Acéo / Descricéo Pontos

Criar 20 KBAs 20
Criar 50 KBAs 50
Criar 150 KBAs 150
Arrumar 20 KBAs 10
Arrumar 50 KBAs 20
Arrumar 150 KBAs 20

Prémios

Os melhores jogadores do ano serdo reconhecidos em categorias especificas

e depois no ranking de pontuacdo. Os de melhores do ano seréo vinculados a uma
medalha. Ex: Melhor KBA 2018.

Nome Acdao / Descricéo Pontos
KBA melhor avaliado no ano 100
KBA mais citado no ano 100
Maior numero de criacdo de KBAs no ano 100
Maior pontuacgéo por corre¢des do ano 100

Ao fim do ano os maiores pontuadores individuais

Colocagéo

Prémio
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1 Troféu + Curso, participagdo em um evento e preferéncia em treinamentos
internos.

2 Medalha + Curso, participacdo em evento e preferéncia em treinamentos
internos.

3 Medalha + Curso ou participacdo em evento e preferéncia em
treinamentos internos.

Ao fim do ano os maiores pontuadores em equipes:

Colocacéo Prémio

1 Troféu + Confraternizacéo
2 Medalha

3 Medalha

Na parte de premiacdo, ndo se pode deixar de lado que os resultados dessa
gamificacdo também refletem em métricas de atribuicdes esperadas no papel de
engenheiro de suporte, entdo essas acdes positivas apresentadas na gamificacao
podem refletir indiretamente nas avaliacdes regulares da empresa, como bonus,
promocgoes.

Os elementos de design propostos pela literatura e a forma com que foram
aplicados na proposta. Como existem elementos que se repetem entre os tipos de

usuario, eles foram relacionados apenas uma vez.

User Type Elementos de design Elemento aplicado na
proposta
Achievers (Realizador) Certificados Medalhas (fisicas)

entregues ao ganhadores
da gamificagéo.

Players (Jogador) Colecionar e trocar O Jogador pode colecionar
medalhas Unicas do ano.

Socializers (Socializadores) Comparacéo social A gamificacdo apresenta
métricas e pontuacdes além
de desafios em equipes
para atingir alguns
objetivos. Isso funciona
como um comparativo entre
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0s colegas e integrantes de
equipe para estimular que o
usuario ndo seja o “Unico
que nao fez”.

Disruptors (Disruptor)

Competicéo

Alguns itens, medalhas ou
prémios sao entregues
apenas aos primeiros
colocados, maiores
pontuadores ou 0s primeiros
a realizarem alguma
atividade.

Socializers (Socializadores)

Competigéo social

Comparacdo com as
conquistas dos outros
jogadores.

Free Spirits (Espiritos Livres)

Conteudo desbloqueavel

Alguns itens so6 sao
desbloqueados depois de
certos critérios serem
cumpridos.

Free Spirits (Espiritos Livres)

Customizacéao

Os nomes de itens e
medalhas sdo customizados
pelo grupo no inicio da
gamificacao.

Free Spirits (Espiritos Livres);
Achievers (Realizador);
Disruptors

(Disruptor)

Desafios

Alguns prémios sdo
entregues a aqueles que
conseguirem cumprir
determinados desafios.

Philanthropists (Filantropista)

Dividir conhecimento

Os times sao estimulados a
dividir seu conhecimento ao
revisar os documentos de
Seus pares ou ajudar
membros da equipe para
gque concluam os desafios.

Players (Jogador)

Economia virtual

Os pontos podem ser
trocados por itens.

Disruptors (Disruptor)

Mecanismos de voto

Os nomes de itens e
medalhas podem ser
definidos por uma votagéo
entre os jogadores.

Achievers (Realizador);
Players (Jogador)

Medalhas e conquistas

Medalhas (virtuais e fisicas)
podem ser obtidas por
jogadores que cumprirem
ou forem os vencedores de
desafios ou se forem os
ganhadores do jogo.
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Achievers (Realizador) Missdes Algumas missoes foram
criadas baseadas nas
meétricas avaliadas.

Players (Jogador); Achievers | Niveis e progressdes -
(Realizador)

Philanthropists (Filantropista) | Papéis administrativos Alguns jogadores podem
assumir papéis
administrativos informais,
organizando e garantindo
gue o grupo esta cumprindo
as tarefas e desafios de
equipe.

Players (Jogador) Pontos Foram atribuidos pontos as
acOes a serem estimuladas.
Assim como pontos por
conquistas e medalhas.

Players (Jogador) Prémios e recompensas Os prémios e recompensas
estdo contemplados na
forma de prémios e
medalhas, para os
ganhadores da gamificagdo,
maiores pontuadores e para
alguns desafio especificos.

Players (Jogador) Tabela de classificacédo Os pontos sdo acumulados
e usados para alimentar o
ranking de jogadores.

Socializers (Socializadores) Times ou Guildas Os times de suporte sao
divididos em grupos que
formardo as equipes da
gamificacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

APENDICE B - Roteiro do questionario

PARTE 1 -
Identificando os jogadores demograficamente / Dados pessoais

1. ldade
d 18-25

1 26-30
1 31-40
U 41-50
O 50+

2. Formacéo Académica
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Ensino Médio ou Técnico completo
Superior Incompleto na area de TI
Superior Completo area de TI
Superior Incompleto em outra area
Superior Completo em outra area
Mestre/Doutor na area de Tl
Mestre/Doutor em outra area

ooooodd

3. Qual é sua funcéo atual na empresa?

O Estagiario
1 Support Engineer
1 Senior Support Engineer

4. A quanto tempo trabalha na empresa?

Menos de 1 ano
1-2anos
3 -5anos
5 -8 anos
Mais de 9 anos

ooodd

5. Qual a sua funcado atual dentro do contexto de “Knowledge Centered
Support”?

KCS |

KCS I
KCS Il
KCS Coach

Uooo

PARTE 2 - Identificar as falhas/barreiras do KCS percebidas pelos funcionarios

em sua rotina de trabalho.

INSTRUCOES: Leia cada uma das afirmacdes abaixo e indique o seu grau de
concordancia, considerando a organizacdo e o cargo atual em que se encontra.
Sendo (5) o maior grau de concordancia, e (1) e o maior grau de discordancia.

Concordo Plenamente (5), Concordo (4), Neutro (3), Discordo (2), Discordo
Plenamente (1).

Nas questbes seguintes (7 e 8), elenque de forma decrescente os elementos

apresentados. Sendo primeiro, no topo, o mais relevante e Ultimo o menos relevante.

6. Em relagcéo ao KCS

— Vocé se sente motivado para criar documentagdo nova no seu dia a dia.
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— Vocé se sente motivado para reutilizar/anexar KBAs/Notas no seu dia a dia.

— Vocé se sente motivado para modificar/corrigir suas documentagoes

antigas.

— Vocé se sente motivado para modificar/corrigir documentacdes de colegas.

— Vocé tem as ferramentas e feedback suficientes para avaliar o seu

desempenho no KCS.

7. Qual sua maior dificuldade para execucdo do KCs no dia-a-dia?

Esfor¢os pessoais ndo sao devidamente recompensados.
Falta de tempo / excesso de outras atribuicdes.

Falta de conhecimento técnico na area.

Falta de conhecimento do processo KCS.

O trabalho é feito em vao.

ltem

Justificativa

Esforcos pessoais ndo sao
devidamente
recompensados

Bock (2005) e Ruggles (1998) entendem que umas dessas
falhas pode residir no entendimento dos funcionarios de que
seus esforcos pessoais ndo serdo  devidamente
recompensados, criando um clima desfavoravel.

Falta de tempo / Excesso
de outras atribuicoes.

Andriessen (2006), em seu estudo sobre as principais
condicbes para a vontade de compartilhar conhecimento
destaca que algumas das barreiras encontradas para realizar
esta tarefa sdo: a falta de tempo,(...) e a falta de habilidade;
Além destes, Yao (2007) determinou outros fatores, como o
excesso de trabalho e o volume de atividades como pontos
chave para um funcionario escolher dedicar seu tempo para
compartilhar conhecimento.

Falta de conhecimento
técnico da area em que
trabalho.

Andriessen (2006), em seu estudo sobre as principais
condicbes para a vontade de compartilhar conhecimento
destaca que algumas das barreiras encontradas para realizar
esta tarefa sdo: a falta de tempo, a falta de conhecimento e a
falta de habilidade.

Falta de conhecimento
sobre o processo do KCS.

Andriessen (2006), em seu estudo sobre as principais
condicbes para a vontade de compartilhar conhecimento
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destaca que algumas das barreiras encontradas para realizar
esta tarefa s&o: a falta de tempo, a falta de conhecimento e a
falta de habilidade.

Considerar que  esse | Drucker (1999) ja questionava a possibilidade de todo o
trabalho todo € em véo. conhecimento de uma organizagdo estar claramente
documentado.

8. Qual a sua maior motivacao no trabalho atual?

Recompensa financeira

Melhorar minha prépria performance

Reconhecimento profissional

Rede de contatos e colegas
Outro

PARTE 3
Definindo sua personalidade de acordo com Tondello

O METODO:

O questionario a seguir, busca entender as preferéncias de cada pessoa
através de classificacdo baseada nos tipos de personalidade sugeridos no framework
de Marczewski. Isso permite uma sugestdo mais precisa de mecanicas a serem
usadas para a gamificacdo baseadas nas melhores formas de engajar o publico alvo,
a fim de manté-los motivados.

Diferentemente das questdes anteriores (Likert 5 niveis), Tondello sugeriu o
uso da escala Likert de 7 niveis, pois julgou mais eficiente para confiabilidade de seu

guestionario.

INSTRUCOES:

Leia cada uma das afirmacdes e avalie qual grau de concordancia se aplica a
sua personalidade. Sendo (1) o menor grau de concordancia e (7) o maior grau de

concordancia.
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9. Definindo seu perfil de acordo com Tondello

Eu me vejo como um rebelde.

O bem-estar dos outros € importante para mim.

Ser independente é importante para mim.

E dificil para mim desistir de um problema antes de ter encontrado
uma solugéo.

E importante para mim seguir meu préprio caminho.

E importante para mim sempre realizar minhas tarefas completamente.
Eu gosto de dominar tarefas dificeis.

Eu gosto de competicdes onde um prémio pode ser ganho.

Eu gosto de questionar o status quo.

E importante para mim sentir que sou parte de uma comunidade.
Eu gosto de superar obstaculos.

Eu ndo gosto de seguir regras.

Interagir com os outros € importante para mim.

Eu gosto de ser parte de um time.

Eu gosto de compartilhar meus conhecimentos.

Eu gosto de ajudar os outros a se orientar em situacfées novas.
Se a recompensa € o0 boa o suficiente, eu vou me esforcar
Muitas vezes eu deixo a minha curiosidade me guiar.

Eu gosto de provocar.

Eu gosto de atividades em grupo.

Eu gosto de tentar coisas novas.

Retorno de investimento é importante para mim.

Recompensas sdo uma Otima maneira de me motivar.3

Eu fico feliz em ajudar os outros.

APENDICE C - Apresentacéo dos resultados da pesquisa

GRAFICO 1 — Idades
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Fonte: Do autor (2018).
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Fonte: Do autor (2018).

GRAFICO 3 — Qual a sua funcéo atual na empresa?
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Fonte: Do autor (2018).

GRAFICO 4 — Ha quanto tempo trabalha na empresa?
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Fonte: Do autor (2018).
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GRAFICO 5 — Qual a sua fungéo atual dentro do contexto de “Knowledge Centered
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Qual a sua funcao atual dentro do contexto de
“Knowledge Centered Support”?
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Fonte: Do autor (2018).

Tabela 1 — Motivacao dos funcionarios. Com o enfoque em entender a motivagcao
em relacdo ao trabalho no contexto geral.

Ranking | Item Pontos
1 Recompensa financeira 3,9
2 Reconhecimento profissional 3,88
3 Rede de contatos e colegas 3,12
4 Melhorar minha prépria performance 2,92
5 Outro 1,2

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

APENDICE D - RECURSOS EXTRAS E QUADROS DE SUMARIZACAO

A ferramenta do google trends demonstra valores a partir do namero de
pesquisas relacionadas ao termo “Gamification” no periodo de 2004 a 2018. Os
resultados sdo apresentados baseando-se na popularidade do termo, sendo 100 o
pico de popularidade e 0 indicando que ndo que ndo haviam dados suficientes sobre
o termo. Podemos observar também que o termo teve seu pico de popularidade em

fevereiro de 2014. O gréfico é apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Popularidade do termo “Gamification” no google

Observacéo

Fonte: Google Trends (2018).

Quadro 1 — Elementos de design e perfis de usuério

User Type

Principais elementos de
game design por Marczewski

Elementos adicionais por
Tondello

Socializers (Socializadores)

Times ou Guildas

Redes de contatos
Comparacéo social
Competicdo social
Descobertas em conjunto

Tondello n&o encontrou uma
mudanca de correlagéo
significativa.

Free Spirits (Espiritos Livres)

Tarefas exploratérias
Gameplay néao linear
Surpresas (easter eggs)
Conteudo desbloqueéavel
Aprendizado
Anonimidade

Gameplay sem regras

Customizacao
Desafios
Ferramentas de criatividade

Achievers (Realizador)

Desafios
Certificados
Missbes

Anonimidade
Aprendizado
Medalhas e conquistas
Niveis ou progressao

Philanthropists (Filantropista)

Colecionar e trocar
Presentear

Tondello ndo encontrou uma
mudanca de correlagéo

Dividir conhecimento significativa.
Papéis administrativos

Disruptors (Disruptor) Plataformas inovadoras Competicao
Mecanismos de voto Gameplay sem regras
Ferramentas de Desafios

desenvolvimento
Ferramentas de criatividade

Players (Jogador)

Pontos

Prémios e recompensas
Tabela de classificagédo
Medalhas e conquistas
Economia virtual

Niveis e progressbes
Colecionar e trocar

Descobertas, competicao e
comparagédo sociais
Anonimidade

Desafios

Certificados
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Fonte: Traduzido e adaptado de Tondello et al. (2016).

Quadro 2 — Definicado dos conceitos de KCS

Conceito

Definicéo

Transformacao e melhoria continua

Ciclos de solugédo e evolucdo. Estabelecer um
processo, coletar dados sobre ele, analisar estes
processos e padrdes e buscar oportunidades de
aperfeicoamento.

Aceitacdo e incorporacdo em todos os niveis da
empresa

Para os trabalhadores atingirem uma
performance o6tima no compartilhamento do
conhecimento, € necessario que essa funcdo
seja feita de de forma voluntaria

Lideranca é essencial

Os lideres assumem o papel de autores e
promotores dos valores desejados na
organizagdo. E cabe a eles a responsabilidade
de administrar a nova abordagem do KCS, e
garantir 0 seu sucesso.

Experiéncia coletiva

Todos que trabalham com a tarefa diariamente
tem condi¢Bes de contribuir na manutencdo e
compartilhamento do conhecimento.

Propriedade coletiva

Todos tém responsabilidade pela qualidade do
conhecimento e o compromisso de utiliza-lo,
atualiza-lo e melhora-lo se necessario.

Busque entender antes de buscar resolver

Ter uma percepgdo completa do contexto do
problema ou demanda em pauta.

Suficiente para resolver

No momento que as informacdes sejam
suficientes para que a documentacdo seja
encontrada e utilizada pelo publico alvo, essa
documentacéo ja deve ser disponibilizada.

Integragéo do conhecimento

A base de conhecimento deve ser a primeira
fonte na busca por informacdes. A frequéncia do
uso dos documentos, o habito de buscar na base
de conhecimento e aplicar os conceitos do KCS
€ essencial

Coaching para o sucesso

O coach é recurso mais proximo do funcionario
gue tem o objetivo de orientar e buscar a maxima
eficiéncia na utilizacdo da metodologia.

Avaliar Valor

Avaliar as atividades baseadas em métricas que
associam valor as atividades realizadas, e nao
puramente contar nimeros

Fonte: Adaptado pelo autor (CSI, 2017).




