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Resumo

Este trabalho oferece uma alternativa para os peofds de elevados tempo de capacitacéo e
turnover em contact centers, por meio da proposigamplementacdo de abordagem baseada na
gestdo do conhecimento empresarial para envolvimeius funcionarios na melhoria de seu
processo de recrutamento e selecdo. Em uma pesguEaimental, intervencionista, com um
componente de orientacao critica, estudou-se o dasam contact center no Rio de Janeiro. A luz
dos resultados obtidos, é possivel afirmar que tdgedo conhecimento pode ser usada para o
envolvimento dos funcionarios e melhoria do proceds recrutamento e selecdo em contact
centers.

Palavras-chave gestdao do conhecimentopntact centerscapacitacaoturnover, recrutamento e
selecéo.

1. Introducao

Entre as varias agbes para unir foco estratégicapacidade de execucdo, as empresas
lancam mao de centrais de operacdes de servicoim@aracdo multimidia direta, dinamica e
diferenciada com os consumidores de suas ofersasindact center¢BERGEVIN, 2005), que, ao
Ihes possibilitarem interagir com seus clientesfalena imediata, monitorando, entendendo e
(re)agindo em funcé&o de suas percepcbes, sdo sagazeontribuir para uma melhor gestdo do

ciclo de vida dos clientes pelas organizacdes (CURRO00).



Para tanto, em sua estruturacdo completazonsact centersncorporam cinco areas de
atividade, voltadas para a cobertura de todasapa®tlo processo de venda, de modo a expandir ao
méaximo o ciclo de vida dos clientes junto a orgagdo (SHARP, 2003)marketing relativa a
transacdes de venda, abrangendo informacdes sqgtm@doto ou servico, auxilio aos clientes na
decisdo quanto a melhor op¢éo e negociacao deg@msdprecodulfillment, relativa a transacdes
operacionais, abrangendo entrega ou reparo detpsofisicos, (re)disponibilizacdo de servigcos aos
clientes, e/ou processamento de dados (e.g. pedédwesnda, pesquisas de campojstomer carg
relativa a transacdoes de apoio ou suporte aostedicabrangendo acdes de atendimento para
tratamento as suas duvidas, solicitacdes ou reclesareferentes a produtos ou servicos;
collection relativa a transac¢des de pagamento pela aquisigéautilizacdo de produtos ou servigos
de uma empresa, abrangendo acdes de negociacadrgdirmnciamento de dividas vencidas;
retention relativa a transacdes de retencdo de clientesqgagam devolver produtos/cancelar
servicos, abrangendo acfes de negociacdo que agjttima linha-de-defesa para manutencéo de
sua relagdo com a empresa.

Contudo, de maneira geral, ogntact centersido tém cumprido a contento seu papel de,
correspondendo a expectativa de seus clientesharalapara sua fidelizacdo, garantindo, com
acOes efetivas, o retorno sobre o investimentedgsesas (MADRUGA, 2006): do ponto de vista
dos consumidores, 0 descontentamento estd reldcpmandamentalmente, tanto a forma (em
geral, mecéanica) como ao conteudo (frequenteméimiéado) das interacbes com a linha-de-
frente; para as empresas, a insatisfacao estaxsmdagacidade dos funcionarios da linha-de-frente
de, com grande deferéncia no trato com clientaesyarter escolhas fundamentadas em decisdes
oportunas, e de aproveitar as ligacdes para gevasmegocios (DIMENSION DATA, 2006).

Embalados por promessas de fornecedoresadd'softwaree consultorias em gestao de
melhor fidelizacdo de clientes e maior autonomipadticipacdo da linha-de-frente, aentact
centers investiram tempo e dinheiro em tecnologia da imfagdo e reprojeto do trabalho
(HICKEY, 2003), buscando substituir o modelo “linth@producdo” (funcionarios especialistas,
executores de tarefas simples e sem poder de deqgieio modelo émpowermefit(funcionarios
universais, executores autbnomos de tarefas coag)ldkAWLER, 2001): para os clientes, esta
decisé@o significaria ndo mais ter que levar qualqexessidade, desejo ou aspiracao “fora do
script’ a supervisores com real poder de deciséo, aspeatpre associado a tratamento robotizado,
distante e irritante; para os funcionarios, subesdios, ela poderia significar motivacéo; para 0s
supervisores, sobrecarregados com acles operagsiditeracdo para gerir; para 0S gerentes,
cobrados por desempenho, efetividade; para as sagucesso (BUTLER, 2004).

Contudo, em sua maioria, estas tentativas, queunuream esfor¢co e capital, provocaram

uma “desilusdo corporativa, e pura e simples hdatle a toda a fanfarra gerada por uma
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abordagem estritamente orientada por dados” (MITAHER001, p. 42), pois esqueceu-se que O
objetivo das empresas nédo seria atingido com alessmgonstrugdo de um data base, mas pelo
desenvolvimento da capacidade de seus colaboraderexlquirir e transferir conhecimento e
modificar seus comportamentos (GRONROQOS, 2004): mueseprojetando o trabalho e
implantando varias tecnologias, osntact centerainda enfrentam baixo desempenho — o tempo
médio de qualificagdo de novos funcionarios ne&agresas, incluindo Brasil, € 40 dias,
considerando sala-de-treinamento e supervisdo ymmidnario(a) mais antigo(a), e, ainda assim,
eles s6 se tornam plenamente operacionais em pariédio de onze meses (DIMENSION DATA,
2008) — e altdurnover— o indice médio anual de rotatividade de funadimsanestas empresas,
incluindo Brasil, cresceu aproximadamente 93% ndémas 10 anos, aumentando
consideravelmente de 14% para 27% (DIMENSION DAZB08) — devido as baixas autonomia e
auto-estima dos funcionarios, agravados por maalida, processos inadequados e treinamento
insuficiente (COEN, 2001).

Desde o fim dos anos 80, entretanto, varias ootgenizacbes comegcavam a perceber que,
mais que um componente casual ou inconscientenlwecamento empresarial era — e é — um fator
critico de sucesso, capaz de influenciar seussupresentes e futuros (DAVENPORT, 2005); e, ao
identificarem e avaliarem o conhecimento emprelsadmo ativo organizacional, estas empresas
comegavam a tentar gerencia-lo por meio de sistenm@®cessos, dando inicio ao que tem sido
chamado de gestdo do conhecimento (NONAKA, 1994):rpeio do gerenciamento explicito e
sistematico de conhecimentos vitais a organizagd@os processos de criacdo, coleta, organizacao,
difusdo e exploracéo a eles associados, elas coam@buscar — e conseguir — gerar maior valor a
seusstakeholder¢SKYRME, 1999).

Efetivamente capaz de fornecer taktmw-how— capacidade de execugdo — coknow-
why— foco estratégico — a gestdo do conhecimentditgnsuma alternativa viavel para promover
a capacidade de agir nas operacdes de servico HHREDO, 2005): estrategicamente, ela tem
propiciado um modelo de gestdo baseado na aprgedizarganizacional voltada para o aumento
do valor da empresa, por meio do desenvolvimerdocapacidade de sentir e reagir efetivamente
as mudancas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998); taticameala,tem possibilitado o acesso dos
funcionarios a dados e informacgdes que, influemmaseus conhecimentos, habilidades e atitudes,
Ihes permitem identificar solu¢des inovadoras queemntem a eficacia mercadoldgica da empresa
(SKYRME, 1999); operacionalmente, o compartilharoeatd dados e informacgdes tem favorecido a
integracdo de pessoas, processos e tecnologianegade solucdes personalizadas que equilibram
0s aspectos quantitativos e qualitativos da eficéaperacional (SVEIBY, 1998).

Nos contact centersporém, seu capital intelectual é, ainda, geralejyesubestimado,
desconhecendo-se 0s beneficios da aprendizagemzaganal e da gestdo do conhecimento num
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projeto de trabalho que, catalisando esforcos, ger@ real vantagem competitiva (ANDERSEN,
2001), pois, em geral, estas operacdes nado camtimmbientes que estimulem e utilizem a
capacidade de inovacdo dos funcionarios para oriameortunidades para solugdes radicalmente
diferentes para velhos e novos problemas (COEN])2@0@m o trabalho mal projetado, a extensa
maioria dos envolvidos nas operacOes adatact centerse apresenta como um contingente
despreparado, inchado e burocratico, cuja baixaiéafiia operacional dificulta a eficacia
mercadolégica (SPECTOR, 2005).

2. Objetivos

Como resultado destas reflexdes sotwatact centergseu papel, estruturagédo, desafios,
tentativas para supera-los e resultados obtidesjag do conhecimento (sua estrutura e proposta) e
da atual relacéo entre ambos, vieram a tona gidkias:idéia 1 — entre os beneficios mais comuns
da gestdo do conhecimento sdo citados: o aumentefidacia mercadoldgica e eficiéncia
operacional das empresas, por meio da identificac@jptura e disseminacdo do conhecimento
desenvolvido por seus colaboradores (SVEIBY, 1988&)a 2— embora, ainda inconclusivas, mais
e mais evidéncias empiricas indicam que, em tegtamis, operacdes de servico que se afastam
do modelo gerencial tradicional — i.e. gerentesddea; funcionarios executam — tornam-se mais
competitivas (LELAND; BAILEY, 2006; MUDIE; PIRRIE2006; ZEITHAML; BITNER, 2003);
idéia 3 — dentre varios desafios, duas das grandes difides que se apresentam paraagact
centerssdo os altos tempo de capacitacao operacidnaheverde novos funcionarios;idéia 4 —
ambos os problemas tém em suas origens a baixeiddde do processo de atracdo de mao-de-
obra, i.e. a identificacdo das pessoas que apessea$ caracteristicas desejaveis pela empresa
dentre aqueles que nela pretendem ingressar (DAW3Q08; READ, 2005).

Submetidas a escrutinio, estas consideractes aergem a principal pergunta deste estudo
— “A gestao do conhecimento pode ser usada panaalvmento dos funcionarios na melhoria do
processo de recrutamento e selegdocentact center®’ — cuja busca pela resposta seria guiada
pelos seguintes objetivos intermediariabjetivo intermediario 1 — identificar o nivel de
desempenho de unontact centeem seu processo de recrutamento e selecdo anapéicao da
abordagem proposta no presente estumetivo intermediario 2 — identificar o grau de
envolvimento dos funcionarios dmntact centeiselecionado em seu processo de recrutamento e
selecdo antes da aplicacdo da abordagem propogt@sente estudopjetivo intermediario 3 —
identificar o modo de gestdo do conhecimento emapedsdo contact centeiselecionado em seu
processo de recrutamento e selecdo antes da @plidacabordagem proposta no presente estudo;
objetivo intermediario 4 — identificar uma abordagem para melhoria do psie® recrutamento
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e selecdo noontact centeselecionado utilizando a gestdo do conhecimenia @anvolvimento
dos funcionariospbjetivo intermediario 5 — disseminar e garantir a adesédo de todosomtact
centerselecionado a abordagem proposta, por meio deagfb, monitoracdo e ajuste das varias
acOes em seu processo de recrutamento e setdggbyo intermediario 6 — verificar o nivel de
desempenho obtido pelmntact centerselecionado em seu processo de recrutamento gigele
depois da aplicacdo da abordagem proposta no peesstudo;objetivo intermediario 7 —
identificar o grau de envolvimento dos funcionaiiioscontact centeselecionado em seu processo
de recrutamento e selecdo depois da aplicacaoaldamem proposta no presente estudhgetivo
intermediario 8 — identificar a ocorréncia de alteracbes no modogestdo do conhecimento
empresarial n@wontact centerselecionado em seu processo de recrutamento gselepois da
aplicacao da abordagem proposta no presente estudo.

Sendo comprometimento de funcionarios e conheconentpresarial ativos criticos de
negocios, cuja gestdo envolve riscos e vantagewsestendimento e aplicacdo se colocava (e

coloca) entre os principais tépicos de pesquisaganacoes (JOHNSTON; CLARK, 2002).

3. Metodologia

Este estudo, realizado de 02/2008 a 10/2008, tostuma intervencdo planejada na
realidade deollectionde umcontact centeno Rio de Janeiro, que prestava servigos a engdesa
segmento financeiro no ramo de financiamento des ke consumo: 8 equipes — cada uma
composta por 25 funcionarios (total 200), ligaddssaupervisor(a) (total 8), sob a responsabilidade
de 1 gerente — que tinham por tarefa negociar awencidas, representaram, a0 mesmo tempo, o
universo e a amostra da pesquisa.

Quanto aos fins, ao estudar a influéncia de umadagem com base na gestdo do
conhecimento para envolvimento dos funcionarios paelhoria do desempenho organizacional,
esta foi uma pesquisa experimental (GIL, 1996)ntu@os meios, ao interferir para modificar a
realidade estudada, ndo s6 propondo uma resol@gacspus problemas, mas tentando resolvé-los
de maneira efetiva e participativa, este estudostdaiu uma investigacdo intervencionista
(VERGARA, 1998); quanto ao posicionamento frentecaohecimento, ao encarar o desempenho
empresarial como um imperativo em torno do quab toehhecimento ou prética deve ser gerado,
este trabalho apresentaitricto senspyuma orientacdo nao critica (DAVEL; ALCADIPANI, @8),
contudo, ao, explicitamente, indicar que as pesgoagonstituem as organizacdes devem aprender
permanentemente umas com as outras, com seuseslidotnecedores e mercados, este estudo
trouxe em si um componente critico (VERGARA; BRANCZD01), na medida em que n&o so6

admitiu a possibilidade, como buscou contribuirapastimular o desenvolvimento de modelos
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gerenciais que tragam menos dominacao e exclus@itando acdes opressivas, percebidas como
inUteis nas empresas no mundo contemporaneo.

Como método de abordagem, este estudo utilizou todméhipotético-dedutivo, que, ao
perceber lacunas de conhecimento, gera hipotegasr énferéncia dedutiva, testa a predicdo da
ocorréncia de fendbmenos/fatos por elas abrangi@PPER, 1975a, 1975b); como método de
procedimento, ele se embasou no estruturalismoanaksa um acontecimento concreto, gera um
modelo abstrato que retrata o objeto estudadojta &0 concreto, numa realidade estruturada da
experiéncia dos sujeitos sociais (KAUFMANN, 197@d)mo método de investigacdo, ele langou
mao da pesquisa-acdo, no qual pesquisadores ¢osujepresentativos do problema decidem,
empiricamente, envolver-se de modo cooperativofpaativo na tentativa de resolver um
problema (THIOLLENT, 1997).

Dentre as técnicas de coleta de dados, este agfilidou pesquisa documental, observacao
participante, entrevistas (estruturadas e naotasadas ndo-dirigidas) e questionarios (perguntas
abertas, fechadas e de estimacdo com escala LigM&RCONI; LAKATOS, 1990); e, dentre as
técnicas de andlise de dados, este estudo utitfeatto a abordagem de tratamento quantitativo,
como a abordagem de tratamento qualitativo (MARCQKNKATOS, 1990).

4. Desenvolvimento

Encarando pesquisas cientificas como decorrentesdelatificacdo de davidas e da
necessidade de elaboracdo e construcdo de respstasesclarecé-las, estes pesquisadores,
apoiados no método hipotético-dedutivo, desenvalweras hipoteses H1 “a gestdo do
conhecimento contribui para o envolvimento de fanérios” e H2 “o envolvimento de
funcionarios pode melhorar o processo de recruttoreselecao”.

Acreditando que os elementos de um dado sistemadtaexplicativos em e por si mesmos,
mas participantes de relagées com o todo, maioragmera soma das partes, estes pesquisadores
usaram o método estruturalista no desenvolvimertsal arcabouco tedrico (Figura 1): neste
modelo, acdes para gestdo do conhecimento empiesaferente a recrutamento e selecéo
envolveriam os atuais funcionarios, cujas exper@ngercepcdes e idéias seriam mapeadas e

aproveitadas para melhoria nivel de desempentoltkertion
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Figura 1 — Arcabouco teérico

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Confiando no potencial dos sujeitos da pesquisa paleborarem tanto na identificacdo de
aspectos prioritarios, como na implantacdo e ayédiade acdes, estes pesquisadores adotaram o
método pesquisa-acdo (vide 3): 8 funcionarios euervisores — identificados pela propria
empresa, que 0s viam como participantes-chave dstitdo, capazes de atuar em grupo, lidar com
incertezas e mudancas, e com conhecimentos/hal@idécnico-comportamentais que garantissem
a execucdo do projeto — ndo sé validaram o arcabaegrico idealizado, como também,
concordando com o0s objetivos intermediarios defisigor estes pesquisadores para a execucao

deste estudo, colaboraram na elaboracdo do cranagta trabalho (Figura 2).

Figura 2 — Cronograma de trabalho

=

Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.1 Nivel de desempenho antes da aplicacdo da abageém proposta

Em linha com o método pesquisa-acdo, estes pedquesa junto com 0s participantes-
chave deste estudo, definiram “tempo de capacitagatturnover mensal” como indicadores
relevantes do nivel de desempenhocdbection em seu processo de recrutamento e selecdo: o
indicador tempo de capacitacado foi obtido por nuEicanalise do tempo para que os funcionarios
atingissem o desempenho minimo esperado pelection (70% das negociacdes de dividas

vencidas/a vencerem concretizadas em pagamentus @igntes); o indicaddurnovermensal foi
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obtido por meio da analise da relacao existente enhumero de funcionarios que se desligaram e
0 numero total de funcionéarios do collection emacads

Seu uso (04/02/08-08/02/08) para identificar o Imivédio de desempenho dollectionem
seu processo de recrutamento e selecdo antes idacapl da abordagem proposta neste estudo

(Figura 3) revelou tempo de capacitacao de 8 meggaovermensal de 11%.

Figura 3 — Nivel de desempenho antes da aplicag@bordagem proposta

tempo de capacitacdo (meses)
10 8
O T T 1
antes da aplicagdo da proposta depois da aplicagda groposta
turnover mensal (%)
15% 11%
10% -
5% -
o% A T 1
antes da aplicagdo da proposta depois da aplicagda groposta

Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.2 Grau de envolvimento dos funcionarioantes da aplicacdo da abordagem proposta

Para identificar o grau de envolvimento dos fun&i@s com o processo de recrutamento e
selecdo dacollection antes da aplicagcdo da abordagem proposta nesigoggtesquisadores e
participantes-chave, conforme o método pesquisa-agd&aram um questionario fechado. Este
instrumento contemplou os quatro tipos béasicos atticjpacado de funcionarios no processo de
recrutamento e selecdo em uma organizacdo (BOHLARNE&EaI, 2003; CHIAVENATO, 2004):
na indicacdo de candidatos; na elaboracdo dos pa@snde selecdo; na elaboracdo e/ou na
aplicacao dos testes de selecéo.

De 11/02/08 a 15/02/08, os funcionarios, ap0s eapfies dos participantes-chave nas
reunides semanais das equipes, responderam umldoioreletronico, que revelou (Figura 4) baixa
participacdo (96%) e baixa satisfacdo (95%) comracgsso de recrutamento e selecdo no

collection
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Figura 4 — Grau de envolvimento dos funcionaridesda aplicacdo da abordagem proposta

processo de recrutamento e selec&o nollection grau de participacéo grau de satisfacdo

antes da aplicagéo da proposta baixa | média | alta baixa | média| alta
indicacéo de novos funcionarios 90%| 8% 2% 88% 10% 2%
elaboragéo de parametros para sele¢ao de novos fimtarios 98% 2% 0% 97% 2% 1%
elaboragdo de testes para sele¢do de novos funcioog 99% 1% 0% 98% 1% 1%
aplicacdo de testes para sele¢cdo de novos funciopar 97% 1% 2% 96% 3% 1%
média 96% 3% 1% 95% 4% 1%

Fonte: Adaptado de Bohlandetral (2003) e Chiavenato ( 2004)

4.3 Modo de gestédo do conhecimento antes da apligdagda abordagem proposta

Para identificar como @ollection geria seu conhecimento empresarial no processo de
recrutamento e selecdo antes da aplicacdo da geondproposta neste estudo, pesquisadores e
participantes-chave, conforme o método pesquisa;agg@aram novo questionario fechado. Este
instrumento contemplou as trés decisdes fundanseqte servem como referencial para as agdes
estruturadas de gestdo do conhecimento empresariaina organizacédo — geracao, partilha e uso
(MORESI, 2001).decisdo 1- gerar conhecimento empresarial diz respeitorad@acdo de uma
politica estratégica que possibilite 0 desenvolvitdes aplicacdo do conhecimento na organizagédo
como um todo;decisdo 2 — partilhar conhecimento empresarial se refere efinigdo e
implementacéo de estratégias organizacionais paman@o e disponibilizacdo do conhecimento de
cada empresatecisdo 3— usar conhecimento empresarial se relaciona canompanhamento da
melhoria diaria da organizagdo em fung¢éo do usaesenvolvimento do conhecimento frente aos
objetivos propostos.

De 18/02/08 a 22/02/08, os funcionarios, ap0s eapiies dos participantes-chave nas
reunides semanais das equipes, responderam um l&oionaletronico, que revelou (Figura 5)

crenca média de 21% na existéncia de um modo @stdat de gerir o conhecimento cwllection

Figura 5 — Modo de gestao do conhecimento anteplitacdo da abordagem proposta

gestao do conhecimento sobre recrutamento e selegites da aplicagdo da abordagem proposta sim  ndo
@ | o collection identifica e armazenar o conhecimento organizacioh@m bancos de dados 13% [ 87%
S | o collection compartilha o conhecimento organizacional por meige contatos pessoais 23% | 77%
= | 0 collection utiliza tecnologia com o objetivo de fazer mais e ethor do que ja se fazia 35% 65%
% o collection utiliza processos com o objetivo de promover a inagéo e a criatividade 28% 72%
8 |0 collection utiliza diversas disciplinas com o objetivo de obteesultados sustentaveis 21%79%
o collection explicita estratégias, indicadores de desempenh@knos de agédo 11% | 89%
5 | o collection organiza e disponibiliza informagdes existentes deo e fora organizagéo 11% | 89%
5 [0 collection identifica, forma, mantém e atualiza as competénciadas pessoas 30%670%
o collection otimiza a tecnologia da informacdo com investimengodiretos e substanciais 20%80%
média geral 21% | 79%

Fonte: Adaptado de Moresi (2001)
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4.4 Abordagem para melhoria do processo de recruta@mto e selecéo noollection

Na elaboracdo de uma abordagem para melhoria degso de recrutamento e selecao no
collection utilizando a gestdo do conhecimento para o enwento dos funcionarios, estes
pesquisadores trabalharam com dois conceitos fummaam:conceito 1— ha atividades basicas
comuns a todo processo de gestdo do conhecimemeesamial,conceito 2— o envolvimento de
funcionérios em qualquer proposta nas empresaa pas definicdo (e execugdo) de um adequado

modelo de gestdo de mudancas.

4.4.1 Gestao do conhecimento — atividades béasicas

Embora ndo exista uma abordagem Unica para a gésté@nhecimento capaz de atender a
todas as empresas em suas necessidades espeekis@sn nove atividades basicas presentes em
qualquer intervencéo nesta area (PROBSAL, 2002):atividade 1— a condi¢do fundamental para
0 sucesso das acdes de gestdo do conheciment@@mhecimento consciente e formal pela
empresa do papel do conhecimento na Era da Infé@macda necessidade de gerirem seus ativos
intelectuais atividade 2 — a partir dai, a segunda atividade € a definigas metas de
conhecimento, i.e. a definicdo dos objetivos pgies de gestdo do conhecimento visando alinh&-
los aos objetivos da empresdividade 3 — a terceira atividade é a identificacdo do comhewgto,

i.e. a andlise e descricdo do ambiente de conhetonala empresa, visando a escolha dos tipos de
conhecimento que contribuem para a competitividadgnizacional;atividade 4 — a quarta
atividade é aquisicdo de conhecimento, i.e. a itapdo do conhecimento de fontes externas as
empresas, visando eliminar a sindrome do ndo f@nitado aqui e a falsa sensacdo de seguranca
gue confere as organizacdeatividade 5 — a quinta atividade € o desenvolvimento do
conhecimento, i.e. 0 empenho da empresa por adgsitompeténcias que ndao tem ou que ainda
ndo existem, visando a geracdo de novas e melhat@idades, produtos, idéias e processos;
atividade 6 — a sexta atividade € o compartiihamento do cantesto, i.e. a distribuicdo e
disseminacdo do conhecimento organizacional, vesahisponibilizar informacdes e experiéncias
gue contribuam para tomada de decisbes efetivasodos 0s niveisatividade 7 — a sétima
atividade é a aplicagdo do conhecimento, i.e. orajmmento ao abandono das rotinas conhecidas
nas tarefas diarias e o estimulo a incerteza eeacodhecido, visando a utilizagdo produtiva do
conhecimento organizacionaltividade 8 — a oitava atividade é a retencdo do conhecimert@
selecdo, armazenamento e atualizacao regularesmtieamento vital a organizacdo no presente ou
futuro, visando a preservacdo de sua memoriaérefex para novas experiénciatividade 9— a
nona atividade é a avaliagdo do conhecimento,ai.elentificacdo de indices significativos do
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estado da base de conhecimento empresarial, visardkrisdo quanto ao alcance ou ndo dos

objetivos de conhecimento.

4.4.2 Gestdo de mudancas — definicdo de um modetteguado

Qualquer agéo que busque instituir novas idéidgueles nas empresas deve ser seriamente
encarada como uma mudanca organizacional, quesareer adequadamente gerida para que se
obtenham os resultados desejados (PORTNY, 200d¥erere as abordagens a gestdao da mudanca,
destaca-se um modelo afinado com a gestdo do domdrégo organizacional, com etapas
interdependentes, focado em resultados, apoiadaomacientizacdo dos funcionarios e no
desenvolvimento do conhecimento empresarial (FISEHED02): aetapa de investigacaovisa
obter e analisar dados que identifiquem as espelgtfies dos processos de trabalho, fluxos de
comunicacao e interacao entre as diferentes argasipacionais, que impactem na implementacao
do modelo proposto; @tapa de concepcaorepresenta a transicdo entre a constatagdo de
dificuldades e oportunidades e a implementacdo ddeto proposto e a construcdo interativa de
um modo exequivel de conceber e guiar a mudangas pgadrticipantes-chave; etapa de
disseminacao contrapde as propostas geradas na etapa de caoces; necessidades da
organizacdo e expectativas dos demais funcionaddesyandando decisGes proximas da acao,
decisdo consensual e comunicagcdo em mao duplaetapa de sustentacddem por objetivo
acompanhar de modo ativo o processo de implementdgd modelo proposto, envolvendo

observacéo, andlise e eventuais ajustes nas dedegaplas e adotadas.

4.4.3 Abordagem proposta — gestdo do conhecimentarp envolvimento de funcionérios

Apoiados nestes conceitos, e guiados pelos métogasético-dedutivo e estruturalista,
estes pesquisadores, 04/02/08 a 29/02/08, criakmrdagem para melhoria do recrutamento e
selecdo naollection validado pelos participantes-chave, seguindo todeépesquisa-acdo. Nela
(Figura 6), a partir do reconhecimento do papata@thecimento, as atividades basicas na gestéo do
conhecimento (vide 4.4.1), constituiriam as etagasinvestigacdo, concepc¢ao, disseminacdo e
sustentacdo da mudanca (vide 4.4.2), abrangendoep ppr que e como mudar, e com que
resultados.
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Figura 6 — Modelo para disseminacao e garantialdsd® a abordagem proposta

_ identificar o
conheciment

reconhecer o papel do _.
conhegimento

» adquirir o

sustentacéo :
conhecimento

concepgéao

-~ desenvolver o
compartihar o

disseminacéo

Fonte: Adaptado de Probettal. (2002) e Fischer (2002)
4.5 Disseminagéo e garantia de adesdo a abordageropgosta
Na concretizacdo da abordagem proposta, de 03/08/033/10/08, pesquisadores e

participantes-chave, conforme o método pesquisa;adgfiniram, implantaram, monitoraram e

ajustaram um conjunto de a¢fes (Figura 7) parangéteda contribuicdo dos funcionarios.
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Figura 7 — Abordagem baseada na gestdo do conh@oime

atividades de gestdo do conhecimentp acgoes propostas

campanha para estimular contribuicées dos funcionarios pa o processo d
reconhecer o papel do conhecimento [recrutamento e selecdo - campanha se apoiou em comunicac&eufides
murais eintranet), treinamento e coaching

solicitagdo de contribuicdes dos funcionarios voltadas @&ducéo doturnover e
definir as metas de conhecimento do tempo de qualificagdo de funcionérios - direcionamento @k contribuicdes
dos funcionarios tornava sua participacéo mais tangivel
idéias/sugestdes relativas a funcionérios (perfil idealprocessos e tecnologjia
identificar o conhecimento no recrutamento e selegdo - buscava-se mostrar o desejo gému por|
idéias/sugestdes baseadas nas experiéncias e crencas alesibnarios

uso daintranet, reunides semanais, entrevistas com supervisores, e corsas
adquirir o conhecimento com participantes-chave na interacdo com funcionarios - gbtivo era criar
clima e mecanismos para obten¢do de toda e qualquer idéiafgestao
workshopscom funcionarios e gestores daollection para brainstorming e
desenvolver o conhecimento \validacdo das idéias/sugestdes apresentadasverkshopsfora do horario de
trabalho e com remuneragdo extra: investimento e justica

workshopscom Recursos Humanos parabrainstorming das idéias/sugestdgs
compartilhar o conhecimento \validadas nos workshops realizados no collection - Recursos Humanos,
envolvido desde o inicio da pesquisa, mostrou-se conforiiodo o tempo
incluséo das idéias/sugestbes validadas n@srkshopscom Recursos Humang
aplicar o conhecimento nas atividades de recrutamento e selecdo - as idéias/sugest abrangeram
otimizacao e reinvengao das atividades do processo de retamento e seleca
registro das idéias/sugestdes validadas nasrkshopscom Recursos Humanas
reter o conhecimento no manual de recrutamento e selegdo - alocacdo natranet e inclusdo em
treinamentos (qualificacdo/reciclagem) para estimulo agrticipagdo de todos
acompanhamento mais de perto dos novos funcionarios pelospervisores ng
avaliar o conhecimento periodo de experiéncia -coachingdos novos funcionarios pelos supervisorgs,
comfeedback(quantitativo e qualitativo) a Recursos Humanos

11

[

Fonte: Adaptado de Probstal. (2002)

Embora autorizasse a realizacdo deste estudo scagd® do contexto, acdes adotadas e
resultados obtidos com a aplicacdo desta abordagemljection ndo permitiu a divulgacdo do

conteudo das contribui¢cdes dos funcionarios adstpdasua area de Recursos Humanos.
4.6 Nivel de desempenho depois da aplicacao da atgem proposta
A identificacdo, de 06/10/08 a 10/10/08, do nivéldio de desempenho @ollectionem

seu processo de recrutamento e selecao depoislidacap da abordagem proposta neste estudo

(Figura 8) revelou tempo de capacitacdo de 4 nesgsgaovermensal de 3%.
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Figura 8 — Nivel de desempenho depois da aplicdgadordagem proposta

tempo de capacitacéo (meses)
10 8
0 - :
antes da aplicagdo da proposta depois da aplicagda groposta
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10% -
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antes da aplicagdo da proposta depois da aplicagda groposta

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Com relacdo adurnover, foram considerados os funcionarios contratad@s ap inicio
deste estudo que se desligaramcdbectione o namero total de novos funcionarios contratados
apos o inicio deste estudo e, embora a amostragese fle apenas 6 meses (contratacdes entre
03/03/08 e 03/10/08), ela foi considerada relevam®la empresa, que informou que seu maior
volume de desligamentos ocorre no periodo de atésgs ap0s as contratacoes.

4.7 Grau de envolvimento dos funcionariodepois da aplicacdo da abordagem proposta

De 13/10/08 a 17/10/08, os funcionarios refizeramuestionario eletrénico (vide 4.2),
revelando em meédia (Figura 9) 94% de participacd@®% de satisfacdo com o processo de

recrutamento e selecao oallection depois da aplicacdo da abordagem proposta retatioe

Figura 9 — Grau de envolvimento dos funcionarigsoieaplicacdo da abordagem proposta

processo de recrutamento e selecdo nollection grau de participagdo grau de satisfacéo
depois da aplicacdo da proposta baixa | média | alta baixa | média| alta
indicagdo de novos funcionarios 2% | 6% 92% 3% 7% 90%
elaboragao de parametros para sele¢ao de novos fiorarios 1% 4% 95% 2% 8% 90%
elaboragéo de testes para selegdo de novos funcioos. 1% 1% 95% 2% 5% 93%
aplicacéo de testes para sele¢cdo de novos funcianar 2% 3% 95% 1% 4% 95%
média 2% 4% 94% 2% 6% 92%

Fonte: Adaptado de Bohlandetral (2003) e Chiavenato ( 2004)
4.8 Modo de gestédo do conhecimento depois da aptiéa da abordagem proposta

De 20/10/08 a 24/10/08, os funcionarios voltaramesponder o questionario eletrénico
(vide 4.3), revelando (Figura 10) crenca média 6% ha existéncia de um modo estruturado de

gerir o conhecimento nmollection
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Figura 10 — Modo de gestao do conhecimento depoapticacdo da abordagem proposta

acgoes de gestao do conhecimento callection depois da aplicagdo da proposta sim  nao

@ | o collection identifica e armazenar o conhecimento organizacioh@m bancos de dados 85%15%
& |0 collection compartilha o conhecimento organizacional por meige contatos pessoais 82%018%
= |0 collection utiliza tecnologia com o objetivo de fazer mais e @thor do que ja se fazia 73% 27%
% o collection utiliza processos com o objetivo de promover a inagéo e a criatividade 70% 30%
& |o collection utiliza diversas disciplinas com o objetivo de obtaesultados sustentaveis 74% 26%
o collection explicita estratégias, indicadores de desempenh@knos de agédo 76% 24%

5 |0 collection organiza e disponibiliza informacdes existentes deo e fora organizagéo 79%)| 21%
5 [0 collection identifica, forma, mantém e atualiza as competénciadas pessoas 78%22%
o collection otimiza a tecnologia dainformacdo com investimensodiretos e substanciais 69%31%
média geral 76% | 24%

Fonte: Adaptado de Moresi (2001)
5. Resultados

Quando considerado que os funcionarios perceber@areéncia de uma alteracdo no modo
de gestdo do conhecimento empresarial no processectutamento e selegéo culection pode-
se inferir que a abordagem proposta no presentdegti implementada.

Quando considerado que houve aumento na percem;guarticipacdo e satisfacdo dos
funcionarios com o processo de recrutamento e &elelp collection pode-se inferir que a
abordagem proposta no presente estudo contribtauopaumento de seu envolvimento.

Quando considerado que o nivel de desempenhaotlection em seu processo de
recrutamento e selecdo melhorou, pode-se infeer ajabordagem proposta no presente estudo
contribuiu para sua melhoria.

Assim, a luz dos resultados obtidos neste trabathgossivel afirmar, sem, contudo,
qualquer pretensdo de generalizacdo, que ambagpétedes deste estudo — H1 “a gestdo do
conhecimento contribui para o envolvimento de fanérios” e H2 “o envolvimento de
funcionarios pode melhorar o processo de recruttorerselecdo” — eram “verdadeiras”; e que a
resposta para a pergunta de pesquisa € “Sim, aogdst conhecimento pode ser usada para o

envolvimento dos funcionarios na melhoria do prscede recrutamento e selecdo eamtact

centers.

6. Consideracdes finais

Os contact center¥ém se desenvolvendo em ritmo incrivelmente farteipando, hoje, o
segundo lugar noanking de empregadores privados no Brasil (DAMASCENO, 530@
contribuindo com 7% do total dos postos de trabalieoecidos em todo o mundo (BERGEVIN,
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2005); apesar disso, na realizacdo deste trabalbgervou-se limitada existéncia de estudos
cientificos e amplos desafios enfrentados por esdpi@s, gestores e funcionarios no setor,
indicando a necessidade/oportunidade de maioraegmy parte da comunidade académica.

Abstract

This paper offers an alternative to the problembn§ training periods and high turnover in conteenters, through
the proposition and implementation of an approaaset on knowledge management for employee involaemehe
improvement of the recruiting and selection procdssan experimental, interventionist (althoughhwa critical
orientation flavor) research, the case of a cortanter in Rio de Janeiro was studied. In lighthef achieved results, it
is possible to say that knowledge management cauteessfully used for employee involvement inithgrovement
of the recruiting and selection process in contacters.

Key-words: knowledge management; contact centers; trainimgpuer; hiring.
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