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RESUMO

LaSPISA, David Frederick. A Influéncia do Conhecimento Individual na Memodria
Organizacional: Estudo de Caso em um Call Center. 2007. 120f. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento) — Programa de P6s Graduagdo em Engenharia e
Gestao do Conhecimento, UFSC, Florianopolis.

Com o advento de uma economia baseada em conhecimento, os trabalhadores passam a ter
maior liberdade e mobilidade tornando-se os proprios donos do novo capital. Nessa nova
realidade, o tempo médio que um trabalhador do conhecimento fica em um emprego estd
diminuindo e, consequentemente, a taxa de rotatividade em varios setores esta se elevando.
Desse modo, o desafio para as organizacdes ¢ maximizar o tempo que esses trabalhadores do
conhecimento permanecem em suas organizagoes, sendo este, um dos designios da gestdo do
conhecimento. A gestdo do conhecimento busca aproveitar o conhecimento dos funcionarios e
da propria organizagdo enquanto ela realiza negocios, produz produtos, utiliza e cria seus
processos € inova novos produtos e servigos. Um aspecto relevante da gestdo do
conhecimento ¢ que a mesma amplia as possibilidades da organizacdo, uma vez que se pode
utilizar a memoria da mesma, a qual tem por finalidade melhorar o desempenho
organizacional através do gerenciamento eficaz do conhecimento, ndo sendo somente um
arquivo de informacgdes, mas principalmente uma ferramenta para gerenciar seus ativos
intelectuais. Assim, a memoria organizacional deve ser utilizada para compartilhar o
conhecimento dos membros e da organizagdo, a fim de executar as tarefas no tempo certo e
com base nas experiéncias dos seus trabalhadores e da organizacdo. Nesse contexto, a
presente pesquisa tem como objetivo verificar a influéncia dos conhecimentos individuais na
memoria organizacional do call center da Celesc, a partir da percepgdo de seus operadores.
Para tanto foram aplicados questionarios com foco nas oportunidades individuais que os
funciondarios possuem para efetuar mudangas nos componentes da memoria organizacional. A
analise dos resultados permitiu afirmar que os entrevistados acreditam que os seus
conhecimentos sdo compartilhados com os colegas; que suas experiéncias sdo capturadas ou
registradas de alguma forma pela empresa; que possuem oportunidades de alterar, atualizar ou
melhorar os componentes da memoria organizacional; bem como, na respectiva empresa
existe uma cultura que incentiva o compartilhamento do conhecimento. Finalmente, pode-se
afirmar que a pesquisa mostrou que uma alta taxa de rotatividade pode ter influéncias nos
componentes da memoria organizacional.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento; Memoria Organizacional; Rotatividade de
Pessoal.



ABSTRACT

LaSPISA, David Frederick. The Influence of Individual Knowledge on Organizational
Memory: A Case Study of a Call Center. 2007. 120p. Thesis (Master of Knowledge
Engineering and Management) — Knowledge Engineering and Management Post Graduate
Program, Federal University of Santa Catarina, Florianopolis, 2007.

With the advent of a knowledge based economy, workers have become the owners of the
capital have this new economy and therefore have more liberty and mobility in the world’s
workforce. In this new realty, the average time that a knowledge worker stays in one
organization or position is becoming shorter; consequently job turnover rates in various
sectors are elevated. In this context, a challenge for organizations is to maximize the time that
these knowledge workers are within their organization, in turn this is one of Knowledge
Management’s principal objectives. Knowledge Management seeks to take full advantage of
the knowledge that is possessed by the organization’s members and from the organization
itself while conducting business, producing products, utilizing and creating processes, and
innovating new products and services. A relevant aspect of Knowledge Management is that it
strives to amplify an organization’s possibilities, one way is through the use of it’s own
memory, which has a goal of improving the organization’s performance through the effective
management of its knowledge, and not only in the sense of a information archive, but
principally as a tool to manage its intangible assets. Thus, organizational memory should be
utilized to share knowledge with and amongst an organization and its members, with a goal to
complete projects, on time, while making the most of the experiences of the organization and
its members. With this in mind, the objective of this research is to verify the influence that
individual knowledge has on the organizational memory of Celesc’s call center, from the
viewpoint of its operators. To accomplish this, a questionnaire was created that focuses on
the individual’s opportunities to effect change in the components of organizational memory.
An analyze of the results from this questionnaire affirms that the operators that responded
believe that their knowledge is shared with their colleagues; that their experiences are
captured or documented by the organization; that there are opportunities to alter, bring up to
date or improve the components of organizational memory; in addition, in the call center of
Celesc there exists a culture that promotes knowledge sharing. Finally, it can be confirmed
that the research showed that turnover can have influences on the components of
organizational memory.

Keywords: Knowledge Management; Organizational Memory; Turnover.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - Apresentacdo do Problema da Pesquisa

Nos ultimos duzentos anos, durante a economia neoclassica, ¢ possivel observar dois
fatores de produgdo: trabalho e capital. Entretanto, com os avangos tecnoldgicos do século
XX, a informagdo e o conhecimento passaram a substituir o capital e a energia como os ativos
primarios da criagdo de riqueza, assim como estes substituiram a terra e a mao-de-obra.
(ENTERWEB, 2005).

Atualmente, a sociedade estd passando por um periodo de grandes transformagdes
sociais, econdmicas, politicas e culturais. Nos ultimos vinte anos a Internet revolucionou a
sociedade, permitindo a total globalizacdo entre os paises, o que contribuiu para o surgimento
de uma nova sociedade baseada no conhecimento. Os trabalhadores dentro da economia do
conhecimento tém a capacidade de se comunicar, trabalhar, e fazer negoécios com qualquer
pessoa em qualquer lugar do mundo, em tempo real.

Sveiby (2001) argumenta que uma formulagao de estratégias baseada no conhecimento
deve iniciar pelo “recurso intangivel primario”, que ¢ a competéncia das pessoas. As pessoas
podem usar sua competéncia para criar valor em duas dire¢des, transferindo e convertendo
conhecimento externa ou internamente a suas organizagdes. O insumo bésico para esta
mudanga tem sido o uso intensivo de ferramentas de gestdo do conhecimento e das
tecnologias associadas a sua criagdo, compartilhamento e armazenamento.

Assim, Riley (2001) afirma que a Unica vantagem comparativa que uma companhia
apreciara sera seu processo de inovagdo, combinando experiéncia, ou seja, o know-how de
mercado e tecnologia, com os talentos criativos de trabalhadores do conhecimento para
resolver um fluxo constante de problemas competitivos. Estas tendéncias mudaram o proprio
conceito e configuracdo da empresa e introduziram novas ferramentas e processos de gestao.

Portanto, o trabalhador nesta nova sociedade (o trabalhador do conhecimento) passa a
ser valorizado pelo seu conhecimento, incluindo-se informagao, treinamento e experimento de
vida real coletados de diversas fontes, dentre os quais cultura, experiéncias de vida e trabalho,
educagdo formal e informal. O conhecimento ou capital humano passam a ser inerentes ao
trabalhador, assim levam consigo o conhecimento, independente da organizagdo ou setor que

ele esteja, o que pode fazer aumentar a taxa de rotatividade nas organizagdes.
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Deste modo, o desafio que se coloca as organizacdes ¢ desenvolver estratégias que
possibilitem que os ativos intangiveis, constituidos pelas competéncias advindas dos
conhecimentos, dos relacionamentos e a da experiéncia dos seus funcionarios, continuem
disponiveis a organizagdo apos suas saidas.

Pesquisas realizadas apontam que estd prevalecendo a rotatividade no quadro
funcional das empresas. Por exemplo, no Brasil em 2005, 32,4% dos funciondrios estavam
em seu atual emprego por menos de dois anos, sendo que o tempo médio que um funcionario
ficava em uma organizacdo era seis anos € quatro meses, o que fez o Brasil ter uma taxa de
rotatividade 41,3% (IBGE, 2006).

Nos EUA, a realidade nao ¢ diferente, em janeiro de 2006 o tempo médio que um
funciondrio ficava no trabalho era quatro anos, e em 2005 o pais atingiu uma taxa de
rotatividade de 40,9% (BLS, 2006). Ja na Europa, a média que um funcionério fica em uma
empresa ¢ cinco anos (OECD, 2005), o que demonstra que o aumento da rotatividade nas
empresas passou a ser uma tendéncia mundial.

Assim, considerando-se que o conhecimento € inerente as pessoas, destaca-se a
importancia da gestdo do mesmo na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, ou seja, conhecimento formal, documentado, que se possa utilizar e vice-versa. Isso
ocorre através de metodologias que consistem em criar, manter, disseminar e compartilhar o
conhecimento existente na empresa, através de ferramentas especificas capazes de facilitar o
acesso aos conhecimentos na organizagdo. Aos poucos tais rotinas se incorporam a memoria
organizacional de determinada empresa (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento trabalha a memoria de uma empresa, com o intuito de
melhorar o desempenho da mesma, mediante um gerenciamento eficaz do conhecimento, de
seus membros e da propria organizacdo. Deste modo, a memoria organizacional vai além de
um simples repositdrio de informagdes ou objetos, consistindo em um elemento que auxilia na
execucgao das tarefas, com as informagdes necessarias para o trabalho no tempo certo, baseado
nas experiéncias da organizacdo e dos seus membros (ANDERSON ¢ HALVERSON, 2000;
SIMIAO, 2001).

Com o objetivo de verificar a influéncia dos conhecimentos individuais na memoria
organizacional de um call center, a partir da percepc¢do de seus operadores, esta pesquisa se
propde a fazer um levantamento das principais literaturas existentes nesta area, a fim de
conhecer os aspectos positivos e negativos da rotatividade dentro das empresas.

Entretanto, somente o levantamento bibliografico ndo ¢ suficiente para alcangar os

objetivos da pesquisa, o que torna necessario, também, a aplicagao de questionarios em uma
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determina empresa pré-selecionada para analisar se a mesma possui mecanismos que incluam
o conhecimento e as experiéncias de seus funcionarios, o que contribuiria para a sua memoria
organizacional.

Para tanto, foi escolhido o call center da Centrais Elétricas de Santa Catarina —
CELESC, ja que segundo Robertson (2002) e Koh et al. (2005), uma alta taxa de rotatividade
dos empregados ¢ um fendmeno comum na maioria dos call centers. Assim, pretende-se
avaliar a taxa de rotatividade e o uso da memoria organizacional neste call center, com a
finalidade de averiguar as oportunidades que ele oferece aos seus funcionarios de efetuarem

mudancas nos componentes da sua memoria organizacional.

1.2 - Problema de Pesquisa

Partindo-se do pressuposto que a memoria organizacional ¢ o centro de uma
organizacdo ¢ da afirmativa que, normalmente, nos call centers hd uma alta taxa de
rotatividade tem-se o seguinte problema a pesquisar: Os conhecimentos individuais dos
operadores do call center da CELESC contribuem para o desenvolvimento de sua memoria

organizacional?

1.3 - Objetivos do Trabalho

1.3.1 - Objetivo geral
e Verificar a influéncia dos conhecimentos individuais no desenvolvimento da memoria

organizacional do call center da Celesc, a partir da percepgao de seus operadores.

1.3.2 — Objetivos especificos
e Investigar a relacdo entre rotatividade de pessoal e a memoria organizacional nas

empresas;

Apontar os componentes da memoria organizacional do call center da Celesc;

Identificar a taxa de rotatividade no quadro de pessoal do call center da Celesc;

Avaliar o processo de compartilhamento do conhecimento € o uso da memoria

organizacional no call center pesquisado.
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1.4 - Justificativa e Importancia do Trabalho

Na sociedade do conhecimento e com a crescente globalizagdo no ambiente de
trabalho percebe-se o aumento dos centros de atendimento de servicos - call centers,
principalmente em paises que tem como principal produto os servigos. Os grandes avangos
recentes em telecomunicagdes e o fendmeno da terceirizagdo permitem que os call centers se
instalem em qualquer parte do mundo, tais como India e China.

Friedman (2004) descreve que os call centers da India e da China, sdo lugares cheios
de jovens universitarios que trabalham durante a noite e estudam durante o dia. Desta forma,
esses jovens consideram seus empregos como uma etapa importante dentro de suas vidas
profissionais, além da remuneracdo que ¢ bastante atraente, apesar de ser considerada de
baixo custo para os paises desenvolvidos. Por isso, na India, os call centers apresentam uma
perda de 15 a 20% dos funcionarios por ano, podendo-se chegar até 75%, em outros setores
de terceirizacao (SCHEIBER, 2004).

Martorelli (2006), afirma que o aumento recente dos custos na India e China esta
fazendo o Brasil emergir como um destino para as empresas que estdo procurando lugares
fora do proprio pais (offshore) e que oferecam melhores oportunidades econdomicas.

O call center da Celesc possui um quadro de funcionarios semelhante aos da india e
China, composto por jovens universitarios, que consideram este emprego relativamente
temporario. Entretanto, se difere no que tange a questdo salarial, j4 que no Brasil os
atendentes recebem uma baixa remuneracdo, salvo atendentes que vendem produtos, o que
permite aos funcionarios ampliarem seus salarios através das comissoes.

Sendo os call centers, empresas que possuem alta taxa de rotatividade, uma vez que a
funcdo de atendente ¢ considerada na maioria das vezes temporaria pelos jovens
universitarios, esta dissertacdo se propoe a analisar dentro de um call center as oportunidades
que os atendentes tém de influenciarem a memoria organizacional da empresa.

Com certeza, uma alta taxa de entrada e saida de funcionarios tem um impacto no
conhecimento de uma organizagdo, entretanto este impacto pode ser negativo ou nao, isto
dependera da empresa e dos mecanismos que ela utiliza para captar os conhecimentos de seus
funcionarios.

A escolha do call center da Celesc deve-se ao perfil de seus atendentes, que de certa
forma, necessitam de um total conhecimento das atividades da empresa, pois além de serem

responsaveis por colocar no sistema todas as reclamacdes e acidentes na rede elétrica da
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empresa, também sdo responsaveis por todas as informagdes relativas a instalagdo elétrica de
um novo empreendimento ou estabelecimento.

Nesse sentido, justifica-se a presente pesquisa, uma vez que analisa a situagdo do call
center da Celesc e a influéncia de seus operadores na sua memoria organizacional, estudo este

relevante para a propria empresa, bem como, para as demais empresas no mesmo setor.

1.5 - LimitacOes da Pesquisa

Apesar de se encontrar em Florian6polis diversos servigos e tipos de call centers, a
presente pesquisa limitou-se a analisar os servigos prestados pelas Centrais Elétricas de Santa
Catarina S.A. — Celesc, no que tange ao Atendimento ao Consumidor — SAC e o Help Desk
(que oferece suporte técnico e geral aos clientes).

Ainda, por ser a memoria organizacional um conceito amplo restringiu-se a pesquisa
na verificagdo da influéncia dos conhecimentos individuais no desenvolvimento da memoria
organizacional do call center, a partir da percep¢ao de seus operadores.

Tanto o pesquisador quanto o pesquisado sdo sujeitos que tém opinides, ideologias,
principios, valores, culturas e histérias proprias que podem influenciar a pesquisa. Por tal

motivo, foi pesquisada uma ampla amostra, no intuito de minimizar esses fatores.

1.6 - Estrutura do Trabalho

A presente dissertagdo esta dividida em quatro capitulos, a saber:

O primeiro capitulo apresenta o problema da pesquisa, assim como os objetivos, geral
e especificos, bem com a justificativa que evidencia a importancia do trabalho.

O segundo capitulo trata da fundamentagdo tedrica, no qual apresenta as idéias
fundamentais da gestdo do conhecimento, que abrange o conhecimento organizacional e a
memoria organizacional. Uma discussdo sobre a rotatividade e seus impactos tedricos e
praticos também fazem parte desse capitulo.

O terceiro capitulo apresenta um estudo de caso, assim como o tipo, coleta, universo e
amostra da pesquisa, os resultados obtidos nos questiondrios aplicados, além da anélise dos
dados levantados.

Finalizando, o quarto capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, as contribui¢des
obtidas com a pesquisa ¢ as sugestdes para futuros trabalhos. Sendo que a bibliografia

consultada e citada encontra-se no final do trabalho.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 - Gestdo do Conhecimento

A sociedade do conhecimento impulsionou estudos sobre a gestdo do conhecimento
nas organizagoes, sobretudo a partir década de 90. Desta forma, pode-se dizer que a gestdo do
conhecimento ¢ um assunto relativamente novo. Os primeiros autores sobre esta nova
disciplina, procuraram definir o conhecimento tacito e explicito, o valor da gestdo em
industrias de conhecimento intensivo e as formas com que o conhecimento auxilia no
desenvolvimento das organizagdes. Para Sveiby (1997), o conhecimento é um recurso

ilimitado se as organizagdes conseguirem o avaliar, organizar e aplicar.

2.1.1 - Dado, Informacao ¢ Conhecimento

Para estudar a gestdo do conhecimento e seus componentes ¢ necessario primeiro
explicar o significado da palavra conhecimento, para diferencid-lo de dado e informagao.
Mesmo existindo inimeras discussdes sobre as diferengas destes termos e as formas como
eles se relacionam, hd um consenso quando se afirma que os dados compdem a parte mais

simples e o conhecimento um dos elementos mais complexos.

...Tabbits eat prass... 3 ;
..g?éssigsmirs ‘g:s'oil... t:f }v]‘;:.utﬂff glﬁ};%g
..ram fails from cl?udf-- (€ il eat’ up the grass,
. Wolves eat 28BS4 (¢ 412" c0i) will all

Wash. away!

’ p .V'.J ) ' | . N E N ‘
= 13 i - ¥ i N\ 5((. é‘]
INFORMATION.> ! 4| Sosoams =d
INFORMACAO ... coelhos comem grama ... se eu matar todos os lobos,
... grama cresce no solo ...  os coelhos comerdo toda a
... chuva vem dos nuvens ... grama e o solo vai embora!
... lobos comem coelhos... SABEDORIA!

CONHECIMENTO
Figura 2.1: Hierarquia de Complexidade (CHALKLY, 1982) — traducao do autor.
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Um dado pode ser varias coisas, tais como nimeros, fatos ou simbolos, mas sozinho
em sua forma bruta, ndo ¢ nada mais do que isso. Segundo Clark (2004), dado vem de
pesquisa, criagdo, coleta ¢ descobrimento. Hey (2004), afirma que dado ¢ discreto,
atomistico, pacotes minusculos que ndo t€ém nenhuma estrutura inerente ou relacionamento
entre eles mesmo.

A estruturacdo do dado em algo que se possa fazer conclusdes, transforma-no em
informagdo. Assim, pode-se afirmar que a informagéo tem contexto ou significado. O dado
também se torna informacdo pela apresentacdo dele, como sendo visual ou audivel, porque
esta agdo da contexto e significado. Dado e informagdo compartilham muitos dos mesmos
aspectos, ja que ambos sao considerados recursos que podem ser medidos (HEY, 2004).

O conhecimento e a sabedoria® tém a complexidade da experiéncia, pela visdo de
varias perspectivas que depende do enfoque de quem estd lidando com determinada
informagdo. Conhecimento, entdo, representa um nivel mais alto de abstragdo e estd
relacionado ao processo cognitivo, dado que resulta da inferéncia feita apds a analise dos fatos
relatados. Por isso, a educagdo ¢ complicada, uma vez que ndo se pode ter certeza que o
conhecimento de uma pessoa foi transferido para uma outra. Assim, a informagdo pode ser
vista como estatica e conhecimento como dindmico dentro de nos.

Deste modo, dado, informagao, conhecimento e sabedoria podem ser explicados como
niveis de entendimento. A Figura 2.2 de Clark (2004) mostra o relacionamento entre estes

conceitos, os fatores e os contextos que explicam as diferencas dentro de cada nivel.

A
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&
Q%" Experiéncia
Dado
Reunir
as partes
Entendimento >
Pesquisar Absorver Fazer Interagir Refletir

Figura 2.2: Niveis de Entendimento (traduzida de CLARK, 2004)

' No contexto deste trabalho, a sabedoria pode ser incluida no sentido de conhecimento.
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Davenport e Prusak (1998) explicam o significado de dado, informagdo e

conhecimento, de forma clara na Figura 2.3.

Dado Informacé&o Conhecimento

Simples observacdes sobre o | Dados dotados de relevancia e

estado do mundo. proposito. contexto.

e Facilmente estruturado. e Requer unidade de andlise. e De estruturacgéo dificil.

e Facilmente obtido por maquinas.

ao significado. maquinas.
e Freqlentemente quantificado. e Exige necessariamente a | ® Freqientemente tacito.
e Facilmente transferivel. mediacdo humana. e De transferéncia dificil.

Figura 2.3: Dado, Informagdo e Conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998)

Para exemplificar as diferencas entre dado, informac¢do e conhecimento pode-se
imaginar uma cabine de avido que possui varios computadores ¢ maquinas que auxiliam os
pilotos. Por exemplo, o sistema de navegacao ¢ ligado ao sistema de controle, usando varios
inputs, tais como, dire¢do e velocidade do vento, altitude do avido, pressdo ambiental, entre
outras variaveis. Este sistema de navegacdo baseado, nas informagdes citadas acima, calcula o
rota do voo e fornece esta informagdo ao sistema de controle que pilota o avido, porém,
muitas vezes, o computador ndo interpreta corretamente os inputs, ou esses inputs podem
estar errados (por exemplo, o vento pode estar cinco vezes mais forte do que o vento atual).
No entanto, as informag¢des erradas sdo mostradas aos pilotos e enviadas ao sistema de
controle e baseadas nessas informagdes incorretas, o sistema de controle dirigird o avido para
um destino nao desejado. Entretanto, quando os pilotos recebem essas informagdes incorretas
na tela, corrigem imediatamente o erro, pois por meio de seus conhecimentos eles sdo capazes
de identificar e resolver o problema.

Esta situagdo exibe dado, informagdo e conhecimento em agdo. Os inputs do sistema
de navegacao sdao dados e informagdes. Por exemplo, os valores da velocidade do vento sdao
apenas dados, mas o computador une estes dados (i.e. velocidade e dire¢do) transformando-os
em informagdo. J4 o computador possui conhecimento explicito, na forma de algoritmos,
comparagoes, etc., e usa este conhecimento e processos para calcular a rota do voo, pilotar o
avido e informar os pilotos. Entretanto, o piloto com treinamento e experiéncia possui
conhecimentos que o fazem perceber quando as informagdes ndo estdo corretas ou quando ha

um problema na aeronave que ainda ndo foi identificado pelo computador.

Informagdo valiosa da mente
humana. Inclui reflexéo, sintese,

e Exige consenso em relagéo | e De captura  dificil em
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2.1.2 - Tipos de Conhecimento

Existem vérios tipos de conhecimento, entretanto, de forma geral pode-se citar dois
tipos basicos, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Nonaka (1994), com base
no trabalho de Polanyi (1966), descreveu estas duas dimensdes do conhecimento nas
organizagdes. Segundo este autor, existe um conhecimento que se consegue explicitar, ou
seja, um conhecimento codificado. Este conhecimento explicito pode ser transmitido, na
forma de palavras orais, escritas ou até como simbolos de um idioma usado por
computadores.

Contudo, Polanyi (1966, p. 4) afirma que “nds sabemos mais do que nds conseguimos
contar,” referindo-se ao conhecimento tacito, no qual ha uma caracteristica pessoal, o que o
torna dificil de ser formalizado. O conhecimento técito ¢ baseado em agdo, compromisso e
participagdo em um contexto especifico. Assim, ¢ possivel explica-lo em um sentido mais
pratico, sendo constituido por dois componentes, um cognitivo e um técnico.

Os elementos cognitivos sdo os “modelos mentais”, criados pelo ser humano através
de analogias. Estes modelos incluem mapas mentais, crengas, paradigmas e pontos de vista
que ajudam os individuos perceberem e definirem seu mundo (JOHNSON-LAIRD apud
NONAKA, 1994). Em contrapartida, o componente técnico ¢ composto de know-how,
técnicas e habilidades que se aplicam em contextos especificos.

Os termos tacito e explicito ndo sdo os unicos encontrados nas discussdes sobre
conhecimento, ha também as designagdes de conhecimentos declarativo e procedural, sendo
que sdo mais utilizados pela psicologia cognitiva. O conhecimento declarativo semelhante ao
conhecimento explicito, se refere a informagdo factual e consiste na descrigdo de fatos e
coisas ou de métodos e procedimentos. Em geral, o conhecimento declarativo e
conhecimento explicito sdo sindbnimos.

O conhecimento procedural ¢ o conhecimento que se revela na agdo de fazer algo, é
manifestado em habilidades manuais ou cognitivas/mentais. No ato de dangar, pensar, andar
a cavalo, tocar violdo, entre outras acdes, que mesmo sabendo como fazé-las ¢ dificil de ser
explicitada, as vezes, mesmo, impossivel (NICKOLS, 2002). O conhecimento procedural é o
conhecimento sobre como um procedimento organizacional ¢ feito dentro do ambiente interno
e externo de uma organizagao.

Com énfase nos procedimentos organizacionais, Coakes et al. (2004) propdem que os
termos tacito e explicito ndo sirvam para a descri¢do do conhecimento procedural, ja que,

segundo eles, o conhecimento procedural ¢ composto de conhecimento fluido e pegajoso. O
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conhecimento fluido é capaz de viajar pela organizagdo de varias maneiras, comunicagio
pessoal ou tecnologias de informagdo ¢ comunicagdo. O conhecimento pegajoso é nomeado
assim, por ser insepardvel ao saber fazer de um processo, contendo conhecimento tacito,
sendo constituido de experiéncias passadas, de treinamentos feitos e das habilidades e
competéncias individuais desenvolvidas durante o processo.

Na Figura 2.4, do Nickols (2002) oferece uma explicacao destes termos, considerando
conhecimento declarativo como explicito e conhecimento procedural como tacito. Esta

abordagem ¢ apropriada na maioria dos casos.

Pode ser
Articulado?

Foi

Articulado? Implicito

Explicito Tacito
Fatos Habilidades
e Coisas l l Motoras

Descrevendo —» Declarativo —— > Processual «<— Fazendo

Tarefas e Habilidades
Métodos Mentais

Figura 2.4: Relacionamento entre Conhecimento Explicito, Técito, Implicito, Declarativo e
Procedural (traduzida NICKOLS, 2002)

Percebe-se que ha varias perspectivas sobre o conhecimento, algumas o descrevem
como um estado ou ato de saber, conhecimento como um estado da mente, outras o
descrevem como um objeto ou recurso. Nao obstante, conhecimento pode ser tratado como
um processo de saber e agir simultaneamente, ou pode ser visto como um grau de
acessibilidade a informacao. Igualmente o conhecimento ¢ entendido como uma capacidade
com potencial para influenciar a¢des futuras (ALAVI e LEIDNER, 2001). Ainda existem

outras classificagdes que sdo apresentadas na Figura 2.5.
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Tipos de
Conhecimento

Definicbes

Exemplos

Téacito:

TAcito cognitivo:

Técito técnico:

Explicito

Individual

Social

Declarativo
Procedural
Causal
Condicional

Relacional

Pragmatico

Conhecimento € calcado em acdes,
experiéncias e  envolvimento  em
contextos especificos.

Modelos mentais.

Know-how aplicado a um trabalho

especifico.

Conhecimento articulado e generalizado.

Criado por e inerente a um individuo.

Criado por e inerente a agBes coletivas
de um dado grupo.

Saber sobre.
Saber como.
Saber por que.
Saber quando.

Saber com

Conhecimento (til para uma organizagao

Melhores meios de lidar com clientes
especificos.

Crengas individuais em
causa e efeito.

relacbes de

Habilidades cirtrgicas.

Conhecimento sobre principais clientes
de uma dada regido.

Insights obtidos ap6s um projeto
completado.

Normas para comunicagdo entre
grupos.

Qual remédio é apropriado para qual
doenga.

Como administrar um remédio.

Conhecer o funcionamento de um
remédio no processo de cura.

Saber quando prescrever um remédio.

Saber como um remédio interage com
outros.

Melhores  préaticas, estruturas de
negécio, projetos, desenhos de
engenharia, relatérios de mercado.

Figura 2.5: Tipos de Conhecimento (traduzida ALAVI e LEIDNER, 2001, p. 113)

2.1.3 - Disseminacao, Compartilhamento e Criagdao do Conhecimento

O conhecimento, sendo o recurso mais importante nos dias atuais, tem na habilidade

de dissemind-lo e compartilhd-lo, uma vantagem competitiva para as empresa. Nonaka

(1994), afirma que o nivel fundamental de conhecimento ¢ criado pelos individuos. Além

disso, Nonaka e Toyama (2002) descrevem a criagdo do conhecimento como um processo

dialetal, no qual véarias contradi¢des sdo criadas pelas interagdes dindmicas entre individuos, a

organizacdo e o ambiente.

Knowledge is created in the spiral that goes through seemingly antithetical concepts
such as order chaos, micro and macro, part and whole, mind and body, tacit and
explicit, self and other, deduction and induction, and creativity and efficiency.... We
also need to understand that knowledge creation is a transcending process through
which entities (individuals, groups, organizations, etc) transcend the boundary of the
old into a new self by acquiring new knowledge. In the process, new conceptual
artifacts and structures for interaction are created, which provide possibilities as well
as constrain the entities in consequent knowledge-creation cycles. Thus, the entities
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coexist with the environment because they are subject to environmental influence as
much as the environment is influenced by the entities (NONAKA ¢ TOYAMA,
2003, p. 1-2).2

Assim, pode-se afirmar que o conhecimento ¢ criado pela interagdo do conhecimento
tacito e do conhecimento explicito durante a vida. Nonaka e Tekeuchi (1997) explicam esse
processo, por meio do modelo Espiral do Conhecimento, envolvendo as etapas de
Socializagdo, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizagdo — SECI, como apresentado na

Figura 2.6.

Compartilhando e Tacito Tacito Articulando

c.riqndo conhecimento conhen_'.:'imento tacito
tacito pela Socializagdo Externalizagdo pelo dialogo
experiéncia direta e reflexao

na pratica 8. transferindo e

difundindo conheci-
mento explicito

9. editando conheci-
mento explicito

1. caminhando dentro @ ~Ambiente. m 5. articulando
da empresa ‘5 i SN % conhecimento tcito
2. caminhando fora (S v}’duo = 6. traduzindo
da empresa = o Q. conhecimento tacito
3. acumulando N o
conhecimento tacito e Sistematizando
4. transferéncia de e aplicando
conhecimento tacito © conhecimento
-"5 explicito e informagao
Aprendendo e ﬁ I'xl'l 7. reunindo e integrando
adquirindo novo T conhecimento
conhecimento tacito & explicito
-
o

10. incorporando
conhecimento explicito
pela agao e pratica

11. Utilizando simulagéo
e experimentos

Explicito Explicito

| = Individuo, G = Grupo, O = Organizacéo, A - Ambiente

Figura 2.6: Modelo SECI da Criagdo do Conhecimento (traduzida NONAKA e TOYAMA,
2003, p. 5)

A criagdo do conhecimento comega com Socializa¢do (tacito em tacito), no qual o
conhecimento tacito ¢ transmitido através do compartilhamento de experiéncias, necessitando
uma interacao social. O conhecimento tacito ¢ dificil formalizar, assim como determinar o

tempo e o espaco especifico que ele ocorre. Por exemplo, um mestre ensina um aprendiz o seu

2 O conhecimento ¢ criado numa espiral que atravessa conceitos que parecem opostos tais como, ordem e caos,
micro e macro, parte e inteiro, corpo e mente, tacito e explicito, eu e o outro, deducdo e indugdo, e criatividade e
eficiéncia.... Nos também precisamos entender que a criagdo do conhecimento é um processo transcendente
através do qual entidades (individuos, grupos, organizagdes, etc) transcendem o limite entre o velho ¢ o novo
pela aquisicdo do novo conhecimento. No processo, novos artefatos conceptuais e estruturas por interagdo sdo
criados, no qual promove possibilidades, bem como, confina as entidades em um ciclo conseqiientes da criagéo
do conhecimento. Assim, as entidades coexistem com o ambiente porque elas sdo sujeitos a influéncia
ambiental, assim como o ambiente ¢ influenciado pelas entidades.
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oficio por meio das experiéncias reais, no caso de uma empresa, esta pode compartilhar o
conhecimento tacito de clientes, fornecedores e da propria concorréncia através da troca de
experiéncias com esses diferentes atores.

A proxima etapa no espiral ¢ Externalizagdo (tacito em explicito). Neste processo o
conhecimento tacito € explicitado para que se possa registra-lo (através de conceitos, imagens
e documentos escritos), para assim compartilha-lo com outros individuos. Nesta fase os
individuos tentam racionalizar e explicar o mundo em que vivem, sendo o didlogo o meio
mais eficaz neste processo.

O conhecimento explicito ¢ colhido dentro e fora de uma organiza¢do e depois
combinado, editado, ou processado para gerar conhecimento mais complexo e sistematico no
processo da Combinacdo (explicito em explicito). O uso das redes de comunicagdo e
grandes bases de dados podem facilitar esta conversdo de conhecimento, normalmente estd
incluida neste processo a desconstrucdo (internalizagdo e externaliza¢do) de conceitos. Nesta
ocasido, as contradigdes sdo resolvidas pelo l6gico e ndo pela combinagdo, o racionalismo
eficazmente combina, edita e desconstrdi o conhecimento explicito.

O conhecimento explicito criado e compartilhado por uma organizagdo ¢ convertido
em um conhecimento tacito dos individuos, por meio da Internalizacdo (explicito em
tacito). Neste estagio o conhecimento é aplicado e utilizado em situagdes praticas, se
tornando a base para novas rotinas, que deve ser regularmente atualizado por meio de agdes
praticas e reflexdes (NONAKA e TOYAMA, 2003).

No entanto, é valido ressaltar que os diferentes tipos de conhecimento ndo operam
sozinhos, mas ao contrario, eles sdo interdependes e entrelagados, isso significando que cada
um depende, contribui e recebe beneficios dos outros (ALAVI e LEIDNER, 2001). Outro
fator igualmente relevante deve-se ao fato do conhecimento se formar em espiral e ndo em
circulo, o que permite que um conhecimento gere um novo espiral do conhecimento,
expandindo horizontalmente e verticalmente quando ele anda pelas comunidades de interagao,
as quais transcendem fronteiras secionais, departamentais, divisionais e até mesmo as
fronteiras organizacionais.

Pela interacdo dinamica e dialetal, o conhecimento criado por uma empresa pode
estimular a mobilizacdo do conhecimento das entidades externas da organizacao, tais como,
empresas parceiras, clientes, fornecedores, universidades, entre outros. Por exemplo, a
empresa pode utilizar a preferéncia dos clientes ao comprarem ou ndo um produto para a

criacdo de um novo produto (NONAKA e TOYAMA, 2003).
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Nonaka, Toyama e Konno (2001), sugeriram que o conhecimento precisa de um
contexto fisico para ser criado, ou seja, o conhecimento ¢ contexto especifico, que depende do
tempo e espaco. Ba ¢ o lugar ou mecanismo que explica a situagdo que embaraca ou promove
atividades criativas do conhecimento. Ba em japonés significa lugar e tempo, assim, ba pode
existir em muitos lugares ou lugar algum, sendo que ele € criado, funciona e entdo desaparece
dependendo da necessidade. Ba pode surgir em individuos, grupos de trabalho, espaco virtual
(como blogs, grupos de e-mail, comunidades on-line, entre outros) ou em circulos informais.

Deste modo, pode-se dizer que ba é um lugar onde o conhecimento é criado. Para se
ter um grande ba, energia ¢ necessario. Esta energia vem na forma de contradigdes,
pensamentos e acoes dialetais, onde a troca de idéias gera novos conhecimentos. Nonaka e
Toyama (2003) discutem que os dialogos e intera¢gdes nem sempre ficam em apenas um ba,
mas pode atravessar os confins de um se¢do ou departamento e formar um grande ba, indo
para um outro nivel. Este interacdo pode acontecer entre organizagdes associadas, como, a

comunidade local, um concorrente, universidade, entre outros. Entdo, esta interagcdo dialetal

que cria conhecimento pode ocorrer entre varios bas, como mostrado na Figura 2.7.

Universidade

o

(%overno

Figura 2.7: Organiza¢do como uma configuragdo organica de ba (traduzida NONAKA e
TOYAMA, 2003, p. 8)

Em suma, a criagdo do conhecimento é concentrada na interacdo das contradicoes,
sendo um processo dialetal. Esses dois conhecimentos (tacito e explicito) convivem dentro
dos individuos ou dentro das organizagdes, sendo que esses conhecimentos sdo distintos e

interagem tanto nas rotinas como na teoria. O modelo SECI mostra as transformagodes do
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conhecimento tacito e explicito. Essas transformagdes em contextos diferentes criam
contrastes que, entdo, materializam, situacdes onde o conhecimento ¢ criado. Assim, este
processo de criacdo em espiral ndo tem fim e pode existir em muitas fases a0 mesmo tempo.
Essas situagdes sdo os bas, cujas fronteiras ndo sdo rigidas e pode incluir um ou varios
individuos, sendo composto por todos os aspetos internos ¢ externos de uma organizagao
(NONAKA e TOYAMA, 2003).

Ja a transferéncia do conhecimento ¢ sujeita aos varios fatores e situagdes, segundo
Gupta e Govindarajan (2000) existem cinco elementos da transferéncia: (1) valor percebido
do conhecimento da fonte, (2) disposicao motivacional da fonte, (por exemplo, & vontade de
compartilhar conhecimento), (3) existéncia e riqueza dos canais de transmissao, (4) disposi¢ao
motivacional do receptor e (5) a capacidade absorvivel do receptor. Esses elementos e
transferéncias nem sempre ocorrem facilmente e precisam ser considerados pela organizagao.

A Figura 2.8. apresenta os diferentes niveis de transferéncia do conhecimento.

Conhecimento
Tacito do
Individuo B
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Individuo A
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Legenda
H: Um individuo usando a memdria do grupo e aplicando o conhecimento para a situagao.
I: O aprendizagem derivada de um individuo na aplicagdo do conhecimento que se torna parte da memaria episddica do grupo.
J: O compartilhamento do conhecimento atravessando os sistemas de grupo, tais como o compartilhamento das melhores praticas.

Figura 2.8: Transferéncia do Conhecimento em uma Organizacao (Traduzida ALAVI e
LEIDNER 2001 p. 123)
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A aplicagao do conhecimento pode criar e transferir conhecimentos. Deste modo, o

“learning by doing,”’

pode ser explicado como uma pessoa que possui determinado
conhecimento e no processo de aplicacdo deste conhecimento aprende mais e o melhora. Esta

aplicacdo faz parte da etapa da internalizagdo do modelo SECI.

2.1.5 - Processo da Gestdo do Conhecimento

Os conceitos ja apresentados sdo os alicerces da gestdo do conhecimento — GC.
Entretanto, ainda é necessario definir o que ¢ a gestdo do conhecimento. Existem diferentes
defini¢cdes, mas todas possuem os mesmos elementos. Levinson (2006) sucintamente explica
que:

Knowledge Management is the process through which organizations generate value
from their intellectual and knowledge-based assets. Most often, generating value
from such assets involves codifying what employees, partners and customers know,
and sharing that information among employees, departments and even with other

companies in an effort to devise best practices.

A GC ¢ uma area de natureza multidisciplinar, que inclui fundamentagdes e teorias das
ciéncias cognitivas e organizacionais, economia, gestdo, administracdo e até engenharia. Um
dado relevante ¢ que a GC nao ¢ baseada em tecnologia. Todavia, na maioria dos casos, a GC
¢ praticada unida a tecnologias, no intuito de maximizar o conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (1998), normalmente um projeto da GC possui algum
desses objetivos: 1) tornar o conhecimento visivel em uma organizagdo, principalmente
através ferramentas de mapas, paginas amarelas e hipertextos; 2) desenvolver uma intensiva
cultura de conhecimento por encorajar e agregar comportamentos, tais como,
compartilhamento de conhecimento e busca pro ativa do conhecimento; 3) construir uma
infra-estrutura de conhecimento e ndo somente um sistema tecnoldgico, mas uma rede de
contatos entre pessoas que oferece espacgo, tempo, ferramentas e motivacao para os individuos
interagirem e colaborarem.

Assim, a GC pode ser entendida como um processo, composta por varias atividades,
procedimentos e praticas (ALAVI e LEIDNER, 2001). Algumas atividades desse processo

Sao:

3 Aprender no processo de fazer.

* A Gestio do Conhecimento é o processo por qual uma organiza¢io gera valor dos recursos baseados em
conhecimento ¢ intelectualidade. Mais freqiientemente, para gerar valor destes recursos envolve a codificagdo
do conhecimento dos funcionarios, parceiros e clientes, ¢ compartilhando desta informagdo entre os
funcionarios, departamentos e até outras empresas com um objetivo de desenvolver as melhores praticas.
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1) criar ou encontrar conhecimento;

2) capturar conhecimento;

3) codificar, armazenar e tornar conhecimento accessivel;

4) disseminar conhecimento;

5) alavanca do conhecimento;

6) medir o valor agregado do conhecimento (COAKES et al., 2004, p. 119).

Em outras palavras, Abecker et al. (1998), também, descrevem seis atividades basicas
da gestdo do conhecimento: aquisi¢do, identificagdo, preservacdo, disseminacao,
desenvolvimento e utilizagdo do conhecimento. Ao mesmo tempo, essas classificagdes
podem ser categorizadas em componentes, tais como a criagdo do conhecimento interno,
aquisicdo do conhecimento externo, armazenagem do conhecimento em documentos,
atualizacdo e compartilhamento do conhecimento externo e internamente.

Zhou e Fink (2003, p. 35) afirmam que a GC deve ter um foco em quatro areas
especificas:

1) Monitorar ¢ facilitar atividades relacionadas com conhecimento;

2) Estabelecer e atualizar a infra-estrutura de conhecimento;

3) Criar, renovar e organizar os ativos de conhecimento;

4) Utilizar eficazmente os ativos de conhecimento.

A GC estabelece diferengas entre dado, informagdo e conhecimento, bem como
apresenta distintos tipos de conhecimento, de disseminac¢do, de compartilhamento, de criagao
e de transferéncia deste conhecimento. Assim, a GC € um processo que visa captar, registrar
e utilizar o conhecimento dos individuos e da organizagdo. Para tanto, podem ser empregados
diferentes métodos, procedimentos, técnicas e tecnologias.

Cada organizagao usara um plano e valer-se-4 de um método especifico para alcangar
seus objetivos estratégicos, sendo que a GC ¢ um processo operacional que deve ser
incorporado a rotina das organizagdes, tendo seu foco no capital intelectual, ja que este € um
aspecto estratégico fundamental para o sucesso de uma organizagdo (COAKES, et al, 2004).

Sendo assim, torna-se fundamental conhecer as diferentes perspectivas do
conhecimento e suas implicagdes para que se possam maximizar os beneficios da
implementag¢do da GC. A Figura 2.9 apresenta um modelo de GC e suas implicagdes dentro

de uma empresa.
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Perspectivas

Definicdes

Implicac8es para Gestdo do
Conhecimento (GC)

Conhecimento
vs. Dados e
Informacéo

Estado Mental

Objeto

Processo

Acesso a
informacéo

Capacidade

Dados séao fatos, numeros brutos.

Informacéo é data processada/
interpretada.

Conhecimento € informacgéo
personalizada ou com contexto.

Conhecimento é os estado de saber
e compreender.

Conhecimento € um objeto para ser
manipulado e guardado.

Conhecimento é um processo da
aplicacéo da pericia.

Conhecimento é a situacdo de
acesso a informagcéo.

Conhecimento é o potencial para
influenciar uma acéo.

A GC concentra-se em expor individuos
as informacdes que possam ser Uteis
em potencial. Facilita a assimilacdo de
informacéo.

A GC envolve realcar a aprendizagem e
entendimento de um individuo pela
provisdo de informagéo.

Um fator-chave da GC é a construcao e
gerenciamento das acoes de
conhecimento.

O foco da GC é no fluxo de
conhecimento e no processo de
criagdo, compartilhamento e distribuicdo
de conhecimento.

O foco do GC € 0 acesso e a
recuperacao organizado de contetdo.

A GC ¢é sobre a construgdo de
competéncias fundamentais e a
compreensao do know-how estratégico.

Figura 2.9: Perspectivas da Gestdo do Conhecimento (traduzida ALAVI e LEIDNER, 2001,

p.111)

2.1.6 - Capital Intelectual

Para Coakes et al. (2005, p. 60), a GC “has evolved as a means of leveraging

intellectual capital.”® Segundo Guthrie (2001) o Capital intelectual — CI é composto de ativos

intelectuais ou ativos de conhecimento que sdo ativos intangiveis.

A Organizagdo para a

Cooperagao ¢ Desenvolvimento Econdémico - OCDE emprega a seguinte definicdo, “the

economic value of two categories of intangible assets of a company: organisational

(structural) capital and human capital.”6

Edvinsson (1997) afirma que estes dois

componentes capital estrutural e humano compdem CI. Segundo ele:

capital intelectual = capital humano + capital estrutural

Desde 1999, a empresa Carl Bro Group tem estudado o seu proprio capital intelectual,

e em seu relatério contdbil anual de 2005 ela inclui e valoriza os varios componentes do CI.

> Desenvolveu-se como um meio de alavancar o capital intelectual.

6 O valor econdmico de duas categorias dos ativos intangiveis de uma companhia: o capital organizacional
(estrutural) e o capital humano.
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A empresa utiliza uma defini¢ao do CI que separa o capital do cliente do capital estrutural e

com isso da mais énfase aos seus clientes:

Carl Bro Group defines intellectual resources as the Group’s combined intellectual capital,
comprising customer capital, human capital and structural capital. Customer capital is defined
as the value of the company’s knowledge of and relations with customers. Human capital is
defined as knowledge related to the company’s employees. Structural capital is defined as
knowledge related to the company’s structures, which can be reproduced and shared with
others, for instance processes and IT.” (p. 13)

Existem diferentes definicdes do CI, entretanto, para entender seus componentes ¢
como ele se constitui, a Figura 2.10 apresenta o Modelo Skandia do Capital Intelectual de
Edvinsson (1997) combinado as defini¢des da Carl Bro Group. Este modelo ¢ utilizado nos
calculo contabeis das empresas, cada valor ¢ associado a um componente e o valor excedente
¢ contabilizado como o valor dos ativos intangiveis desta empresa, sendo estes valores dificeis
de avaliar, j& que muitas vezes a empresa vale mais pelo o que seus funciondrios sao capazes
de criar e produzir, do que pelos ativos tangiveis desta organizagao.

Desta forma, pode-se dizer que o CI tenta explicar e definir uma nova fonte de valor,
verificando e avaliando esses valores através de uma perspectiva contabil. Por exemplo, a
Microsoft, empresa americana de software, possui um valor de mercado muitas mais alto do

que o valor do capital fisico ou monetério da empresa.

Valor de Mercado

Capital Financeiro Capital Intelectual
Capital de Clientes Capital Estrutural Capital Humano
Capital

Organizacional

I
[ ]
Capital Capital
de Inovagéo de Processo

|
| |

Propriedade Ativos
Intelectual Intangiveis

Figura 2.10: Modelo do Capital Intelectual (Adaptada EDVINSSON, 1997 e CARL BRO,
2005)

7 A Carl Bro Group define os recursos intelectuais como o capital intelectual combinado do Grupo, composto do
capital do cliente, capital humano e capital estrutural. O capital do cliente é o valor do conhecimento dos
clientes e das relagdes com os clientes. O capital humano é o conhecimento associado com os funcionarios de
nossa empresa. O capital estrutural ¢ o conhecimento associado com as estruturas de nossa empresa, qual pode
ser reproduzido e compartilhado com outros, tais como processos e T1.
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Assim, percebe-se que a GC e CI estdo vinculadas, pois todos os tipos de
conhecimento fazem parte do capital intelectual. A GC tem perspectivas operacionais e taticas
(WIIG, 1997), ja o CI tem a perspectiva estratégica, porém ambos se focam na construcdo e
gerenciamento dos ativos intelectuais de uma empresa. Zhou e Fink (2003 p. 86) corraboram
ao dizer que: “KM is concerned with knowledge generation, transfer and application
processes and the organizational environment to facilitate these processes, while IC focuses
on the value perspective from harnessing a firm’s intellectual capacity.”®

Pode-se afirmar que o capital humano ¢ composto do conhecimento, know-how,
habilidades, educagdo, qualificagdes, espirito empreendedor, inovacdo e pericia dos
funcionarios da organizagdo. Ja o capital do cliente ou capital relacional tem aspetos como
goodwill, clientes, fidelidade destes clientes, o nome da empresa, a sua marca, os canais de
distribuicdo, colaboracdes de negdcio, acordos de licencas, contratos e acordos de franquia
(SVEIBY, 1997).

O capital organizacional ou estrutural, por sua vez, ¢ composto de capital inovador e
capital dos processos. O capital inovador tem dois componentes, a propriedade intelectual,
tais como patentes, copyrights e griffes, e os ativos intangiveis, tais como a cultura
corporativa, filosofia gerencial e os processos de gerenciamento. O capital dos processos €
constituido por bancos de dados, sistemas de informagdo e sistemas de rede (GUTHRIE,
2001; ZHOU e FINK, 2003).

O funcionario tem participagdo em varios destes componentes, especialmente no
capital humano, mas também ele é fundamental nas relagdes com os clientes e fornecedores.
Edvinsson (1997) sugere que quando um funcionario sai de uma organizagdo ele leva o
capital humano com ele e deixa o capital estrutural. Entretanto, em muitos casos um
funcionario pode criar e manter determinados contatos, contudo a empresa pode incentivar um
cliente ou fornecedor a continuarem com a empresa, independente do funciondrio que
estabeleceu o relacionamento. Todavia, o funcionario pode levar estes contatos e
relacionamentos com ele e restabelecer estes relacionamentos dentro uma outra organizagao.

A cultura corporativa, a filosofia de gerencia e os processos de gerenciamento sdo
outros aspectos em que o individuo tem grande impacto. Se um gerente for um lider muito
carismatico ou alguém que promova cotidianamente a colaboragdo e transferéncia do

conhecimento, a sua saida da empresa, tende a desvalorizar o CI. Assim, o desafio da GC

¥ A GC ¢ interessada na geracio, transferéncia e aplicagdo do conhecimento e o ambiente organizacional para
facilitar estes processos, enquanto o CI foca na perspectiva do valor através do aproveitamento da capacidade
intelectual de uma empresa.
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através das abordagens estratégicas do CI, € transformar o conhecimento do individuo (capital

humano) em conhecimento da organizacao (capital estrutural).

2.2 - Conhecimento Organizacional

Os responsaveis pelo conhecimento organizacional — CO sdo os individuos que fazem
parte da organizagdo, ja& que uma organizacdo sem funcionarios ¢ apenas paredes,
computadores e tecnologias. Deste modo, pode-se afirmar que o CO ¢ a composigdo coletiva
de todo o conhecimento dos individuos de uma organizagdo. Quando o conhecimento de um
membro ¢ utilizado e compartilhado, ele se torna parte do conhecimento coletivo desta
organizagao.

Segundo Rich e Duchessi (2001), o CO ao longo do tempo deveria crescer, no entanto
isso nem sempre acontece, em algumas situagdes este CO ¢ inutilizado, ficando obsoleto ou
perdido dentro da organizagdo. O CO pode ser explicito (encontrado nas bases de dados ou
documentos) ou tacito (através das agdes ou processos de uma organizagao).

Nicolau (2003, p. 4) descreve que “o conhecimento organizacional pode ser mais do
que a soma dos conhecimentos individuais ou ser menos do que isso. Os dois tipos de
conhecimento podem mesmo ser largamente divergentes.” Em muitos casos ndo ¢ suficiente
conectar cada individuo, se estas conexdes nao estdo bem gerenciadas ou aproveitadas, o
coletivo pode ser somente um grupo de individuos que ndo agregam significativo valor para o
CO, por outro lado, se os conhecimentos individuais forem gerenciados com eficacia o
trabalho coletivo pode ser mais do que uma simples soma de conhecimento.

O conhecimento individual e conhecimento organizacional assumem papéis distintos
ao executarem funcdes diferentes. Por exemplo, o conhecimento individual pode ser
interpretado como as maos de um médico que o permite diagnosticar e tratar um paciente. Ja o
conhecimento organizacional ou de um grupo ndo consegue fazer isso, mas o seu
conhecimento consegue ensinar as técnicas e praticas comuns aos médicos, como também
estabelecer os métodos e procedimentos aceitdveis ou ndo dentro de uma organizagdo. Assim,
pode-se afirmar que o conhecimento, individual e organizacional se completam e sdo vitais
nas operagdes de uma organizacdo (COOK e BROWN, 1999).

O CO ¢ constituido por varios recursos que possuem uma hierarquia, como
apresentado na Figura 2.11 de Holsapple e Joshi (2001). Os recursos do CO podem ser
classificados, de forma geral, em duas categorias: a primeira apresenta 0s recursos

dependentes da organizagdo, ou seja, 0s recursos que ndo existiriam sem a organizagdo. Estes
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recursos sao chamados de recursos estruturais, porque fornecem a forma com que uma
organizacgdo opera, criando assim a identidade desta organizacao.

A segunda categoria apresenta os recursos independentes, que existiriam com ou sem
o envolvimento da organizagdo. Os recursos independentes podem ser chamados recursos de
conteudo, porque fornecem as caracteristicas para a identidade da organizacdo, tais como
condigdes, cores e qualificagdes. Enquanto os recursos estruturais sao compostos por
componentes como finalidade, estratégia, cultura e infra-estrutura, os recursos de conteudo

sdo constituidos do conhecimento dos participantes e dos artefatos.

| RECURSOS ORGANIZACIONAIS DE CONHECIMENTO

DEPENDENTE INDEPENDENTE

ESQUEMA CONTEUDO

Propésito Cultura Conhecimento Artefatos
do Participante

Estratégia Infra-estrutura

Hierarquia

Figura 2.11: Hierarquia dos Recursos do CO (traduzida HOLSAPPLE e JOSHI, 2001)

O conhecimento dos participantes de uma organizacdo ¢ representado pelos
funciondrios, clientes, fornecedores, parceiros, consultores ¢ até mesmo pelos sistemas de
computadores. Um participante pode ser definido como um individuo, um grupo de
individuos ou um sistema de computador que tenha a habilidade para manipular o
conhecimento.

O conhecimento do participante de uma organizacdao ¢ influenciado por suas agoes,
pelo seu treinamento, por sua aprendizagem, pela forma como aplica seu conhecimento na
solugdo de problemas e por seu relacionamento com os outros participantes. Assim, o
conhecimento do participante também pode ser considerado como conhecimento individual,
contudo, esse conhecimento dependente das influéncias de gerenciamento, lideranga, sistemas

de recompensas ¢ avaliacdo, entre outros fatores (HOLSAPPLE e JOSHI, 2001).
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Ja os artefatos do conhecimento sdo os recursos que incorporam todos os tipos de
conhecimento, estes artefatos sdo representados por produtos e processos patenteados,
memorandos, manuais de instalacdo, midias de treinamento, planos de negdcios entre outros
elementos. Os artefatos do conhecimento pertencem a organizagdo, entretanto, podem estar
sob o controle ou disponiveis somente para alguns participantes. Os artefatos do
conhecimento devem auxiliar uma organizagdo a transferir, compartilhar, armazenar e utilizar
o conhecimento (HOLSAPPLE e JOSHI, 2001).

A diferenga principal entre o conhecimento dos participantes e os artefatos do
conhecimento ¢ a habilidade que eles possuem para processar este conhecimento. Os
participantes t€ém a capacidade para manipular informagdo e o conhecimento, acessando se
necessario as armazenagens proprias de conhecimento, enquanto os artefatos ndo possuem
esta capacidade. Contudo, os artefatos podem ser utilizados pela organiza¢do a qualquer
momento, ja o conhecimento do participante necessita da participagao dos individuos durante
todo o processo.

Em contrapartida, os recursos estruturais influenciam e modificam outros recursos, por
exemplo, se os propdsitos de uma organizagdo modificarem, conseqiientemente ela tera que
modificar sua estratégia de acdo. Toda empresa possui uma finalidade que define a razao para
a sua existéncia, sendo este o foco do planejamento estratégico, que definira as formas que a
empresa empregara a infra-estrutura, a cultura, o conhecimento dos participantes e os
artefatos do conhecimento para atingir suas metas, objetivos, enfim, seus propdsitos. Assim,
mesmo que empresas tenham a mesma finalidade, elas utilizardo estratégias diferentes, visto
que cada empresa ¢ unica e, portanto possui caracteristicas individuais e opera em um
mercado especifico (HOLSAPPLE e JOSHI, 2001).

Entretanto, ¢ a cultura o elemento mais dificil de se definir em uma organizacdo, ja
que ela influencia todos os individuos em diferentes aspectos, incluindo a comunica¢dao que
facilitard ou ndo a transferéncia, o compartilhamento ¢ a maximizagdo do conhecimento.

Segundo do Zago (2005, p. 3):

Cultura pode ser entendida, como a resultante cognitiva de uma construgdo social
que ¢ extraida de aspectos importantes da experiéncia coletiva dos membros de uma
sociedade que se configuram como modelos mentais, visdo compartilhada ou
arquétipos; os quais, uma vez incorporados, passam para o nivel do inconsciente
coletivo, onde muitas vezes, procedimentos nao sdo explicaveis do porque, mas sdo
aceitos como certos, sem questionamentos, “simplesmente sdo assim”.

Assim, pode-se dizer que a cultura organizacional deve incentivar os individuos a

transferirem, compartilharem e inovarem seus conhecimentos. J& a infra-estrutura ¢ um



36

recurso estrutural que define o papel de cada individuo e suas atribui¢des dentro da empresa,
sendo que este recurso estrutural gerencia ndo somente as operagdes cotidianas, mas
principalmente a estrutura, as modificacdes, o monitoramento e a avaliagdo da organizacao
em si (HOLSAPPLE e JOSHI, 2001).

Pode-se considerar, com base nas definigdes apresentadas, que o conhecimento
organizacional esta intimamente ligado ao conhecimento do individual, ¢ sendo assim, a
rotatividade dos membros dentro de uma organizag¢do tem uma significativa influéncia no CO
da mesma. A entrada e saida dos individuos dentro de uma organizacdo sdo inevitaveis,
porém, o desafio imposto a organizacao concentra-se na sua capacidade de captar e registrar o
conhecimento dos seus membros, antes que eles a deixem, assim possibilitando que a

rotatividade dentro da empresa seja um fator positivo que contribua com o seu CO.

2.3 - Memodria Organizacional

Um componente decisivo do conhecimento organizacional ¢ a memoria organizacional
— MO, que possui aspectos semelhantes ao CO o que torna dificil a diferenciagdo entre eles.
Para Conklin (2001) a MO amplia o CO por capturar, organizar, divulgar e reutilizar o
conhecimento criado pelos trabalhadores dentro de uma empresa.

Existem inumeras expressdes utilizadas como sinénimo de MO, tais como, enterprise-
wide knowledge base, group memory, group mind, collective memory, collective intelligence,
corporate intelligence, shared knowledge base, corporate repository e know-how data base’
(LEHNER e MAIER, 2000). Entretanto, para Halbwach (apud WEXLER, 2002), a MO néo
possui o mesmo significado que memdria coletiva, ja que esta Gltima expressa mais do que
um conceito individual e ndo pode ser reduzido a memorias individuais, ja que se baseia no
conhecimento socioldgico da comunidade e dos grupos de trabalho.

Segundo Ackerman e Halverson (2000) dentro da literatura da MO existem diferentes
defini¢des, as primeiras consideravam a memoria como um repositorio singular, um container
que funcionava para a organizacdo inteira. Entretanto, novos estudos, comprovaram que esta
definicdo ¢ extremamente limitada, uma vez que a MO se parece mais com uma rede de

pessoas e artefatos, de experiéncias e de processos, que se interligam formando uma memoria

? base do conhecimento empresarial, memoria de grupo, mente de grupo, memoéria coletiva, inteligéncia coletiva,
inteligéncia corporativa, base do conhecimento compartilhado, repositorio corporativo, banco de dados e know-
how
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que ¢ “both an artifact that holds its state and an artifact that is simultaneously embedded in
many organizational and individual processes.”'® (p. 64).

Assim, Walsh e Ungson (1991) considerando que a propria palavra memoria traz
consigo o sentido de tempo, definirem a MO como informagdes guardadas que remontam a
historia da organiza¢do para serem lembradas e utilizadas em futuras operagcdes. A MO
fornece informag¢do que diminui o custa das transagdes, contribui na tomada de decisdao
tornando-a mais eficiente, e assim, transformando-se em um diferencial competitivo.

Deste modo, a MO pode ser entendida como conhecimento corporativo que representa
experiéncias prévias que sio arquivadas e compartilhadas pelos usuarios. A MO ¢ constituida
por um conhecimento explicito (arquivos guardados como manuais corporativas € banco de
dados) e conhecimento tdcito (tais como intui¢do, opinides e experiéncia) e abrange aspectos
funcionais, técnicos e sociais de trabalho, o trabalhador e o ambiente de trabalho. A MO pode
ser instituida dentro de uma empresa, através de reunides, e-mails, transagdes, sistemas de
relatorios, conferéncias, entre outras formas e servirad para apoiar a tomada de decisdes em

varias tarefas ¢ em diferentes ambientes (NILAKANTA et al., 2006).

2.3.1 - Componentes da Memoria Organizacional

Nilakanta et al. (2006), ao apresentar a estrutura de um modelo que explica onde
reside a MO, quais sdo seus componentes € como eles funcionam no sistema geral de uma
organizagdo, basearam-se em um estudo ja existente de Walsh e Ungson (1991). Neste
modelo apresentado na Figura 2.12, o motor do conhecimento € o centro dessa estrutura, que

igualmente interage e sustenta os outros componentes.

' um artefato que garante sua existéncia em seu estado natural (estado em que foi capturado e registrado) e

simultaneamente pode ser embutido em muitos processos organizacionais e individuais.
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Figura 2.12: Memoria Organizacional em um sistema do Conhecimento Organizacional
(traduzida NILAKANTA et al, 2006)

O componente que captura o conhecimento trabalha junto com este motor do
conhecimento e com a MO, utilizando e aumentando suas informagdes, a0 mesmo tempo em
que continua a capturar e¢ armazenar nos bancos de dados e nos artefatos novos
conhecimentos. Sem acesso a memoria armazenada, tanto o conhecimento quanto a propria
memdria seriam inuteis, assim, um sistema de busca, navegacdo e recuperacdo da memoria
sdo fundamentais e fazem parte deste sistema.

Todos os membros da organizagdo precisam de um acesso facil e rapido para este
repositorio, desde os mais importantes executivos até os funcionarios que executam as
funcdes mais bdsicas. Ao mesmo tempo, este modelo permite que o sistema aprenda
continuamente, possibilitando assim ampliar ¢ melhorar a MO da empresa. Nesta estrutura
apresentada é importante considerar as fungdes de aquisicdo, retengdo, recuperacao,
integragdo, atualizacdo e utilizagdo da MO, ja que sem elas a MO pode ficar inutil ou
irrelevante (NILAKANTA et al., 2006).

A Figura 2.12 mostra que a MO ¢ composta de cinco componentes internos € um
componente externo. Os componentes internos sdo representados pelos individuos, pela
cultura, pelas transformacdes (colaboracdo de grupo), pela estrutura e pela ecologia da
organizagdo. Ja os arquivos impressos e digitais fazem parte do componente externo de uma
organizagao.

Estes conceitos foram utilizados pela primeira vez por Walsh e Ungson (1991),

entretanto, diversos autores como Ackerman (1994), Lehner e Maier (2000), Alavi e Leidner
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(2001) e Nilakanta et. al. (2006) continuam a utilizar esses elementos para explicarem 0s
componentes da MO. Todavia, Ackerman (1994) acrescenta que repositorios organizacionais
de conhecimento e informagdo, tais como manuais corporativos, sistemas de arquivos e até
historias pessoais também devem ser incluido nesta classificagao.

A seguir serdo apresentados, mais detalhadamente, os componentes internos e
externos de uma organizagao.

Individuos — Os funcionarios de uma empresa possuem experiéncias e conhecimentos
proprios sobre as atividades e fungdes que exercem em seu ambiente de trabalho, desta forma,
essas experiéncias e conhecimentos fazem parte de suas memorias, sendo geralmente
armazenadas apenas na mente, enquanto eles poderiam também utilizar tecnologias como
banco de dados pessoal, que os auxiliaria no resgate dessas memdrias.

Além disso, também existe dentro da memoria individual uma meméria-meta'’, que é
utilizada sempre que um individuo ndo sabe como resolver um problema, mas sabe onde ou
com quem buscar a solugdo deste problema (LEHNER ¢ MAIER, 2000).

Cultura — A cultura pode ser definida como uma maneira de perceber, pensar ¢ sentir
podendo modificar-se a cada nova experiéncia, ja4 que € um processo vivo. Todavia, as
experiéncias passadas podem auxiliar decisoes futuras, o que faz com que a cultura se torne
um tipo de armazenagem organizacional. As manifestagdes desta cultura organizacional
existem em varios formatos incluindo a linguagem, os mitos, as ontologias, os simbolos, os
modelos mentais, assim como, as diferentes historias pessoais como sugere Ackerman (1994).

Colaboracgéo do Grupo / Transformacdes / Processos — Informagdo ¢ conhecimento
sao embutidos nos processos € procedimentos que acontecem diariamente nas organizagoes.
Existe conhecimento nos processos de colocar dados em um determinado sistema e na forma
de transforma-los em um produto ou em uma informagdo, assim como nos procedimentos
padronizados, no treinamento realizado ¢ na forma como o conhecimento dos funcionarios
mais experientes € repassado aos novos funcionarios.

Todos o0s processos, colaboragdes ou transformagdes contém conhecimento e
informagdo, que podem ser evidentes ou escondidos. As experiéncias que sdo acumuladas ao
longo do tempo tornam-se embutidas nos processos e procedimentos individuais, contudo,
quando os individuos trabalham em conjunto o sistema utilizado pelo grupo para armazenar e

processar os conhecimentos ¢ mais complexo do que a memoria individual. Assim, o trabalho

"0 termo meta vem do termo inglés, meta-data, que ¢ usado para sistemas de arquivo. A meta-data é uma
etiqueta anexada a um documento, que contém as informagdes necessarias para arquivar e localizar este
documento, tais como, o ano produzido, os autores, as palavras-chave, o resumo, etc.
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em grupo exige de seus membros um sistema de memoria combinado que permita ser
acessado a qualquer momento (LEHNER e MAIER, 2000; WALSH e UNGSON, 1991).

Estrutura — As estruturas podem ser identificadas na maneira com que elas
influenciam o comportamento dos funciondrios. Informagdo organizacional ¢ encontrada em
todos os funcionarios, nos seus diferentes papéis dentro da empresa. O conceito de que cada
ser humano exerce um papel na sociedade, permite explicar melhor o comportamento de cada
individuo dentro desta sociedade dependendo do papel que ocupa.

Assim, pode-se dizer que o papel tende a condicionar e limitar a liberdade de
comportamento, promovendo um comportamento seguro ¢ previsivel destes individuos. Por
exemplo, advogados, médicos, professores, oficiais da policia possuem comportamentos
esperados, seus papéis e a estrutura social fornecem esta expectativa. Dentro de uma
organizagdo a sua estrutura organizacional determinara os papéis de seus funciondrios no
ambiente de trabalho (LEHNER e MAIER, 2000; WALSH ¢ UNGSON, 1991).

Ecologia — Os moveis, salas, ilumina¢do, niimero de pessoas, assim como toda a
situacdo e composi¢do fisica do ambiente de trabalho contém informagdes sobre a
organizagdo. O status ou desempenho de um funcionario ¢ freqiientemente representado pela
aparéncia do seu local de trabalho (uma sala grande, mesa limpa, janela com vista, entre
outros fatores.). Segundo Oldham e Rotchfor apud Walsh e Ungson (1991), nas grandes
empresas ¢ mais dificil acontecerem amizades e conflitos, uma vez que cada funcionario
possui um local proprio de trabalho. J4 em um ambiente de trabalho escuro e com muitos
funciondarios utilizando o mesmo espago os conflitos tendem a ser mais comum, o que
geralmente ocasiona um baixo desempenho. Assim a ecologia do ambiente do trabalho
estabelece e influencia as normas e os comportamentos pessoais dentro de uma organizagao
(LEHNER e MAIER, 2000; WALSH e UNGSON, 1991).

Arquivos externos — A informagao sobre uma organiza¢do também pode existir fora
da propria organiza¢dao. Todas as organizagdes possuem outras organizacoes envolvidas e em
volta dela, sendo que dentro destas organizacdes reside a memoria organizacional. Esta
memoria existe também nos ex-membros de uma organiza¢do, sendo que para Walsh e
Ungson (1991) somente as informagdes que existem fora da organizagdo sdo considerados
arquivos externos. Entretanto, autores como Ackerman (1994), Lehner e Maier (2000) e
Nilakanta et al, (2006) incluem os documentos fisicos e digitais armazenados como arquivos
externos. Por exemplo, os livros, os manuais corporativos, os bancos de dados e os sistemas
de arquivos sdo incluidos por esses autores na categoria de arquivos externos. Assim, pode-se

dizer que os arquivos externos sao as memorias externas a memoria individual.
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Segundo Watson (1998) apud Lehner e Maier (2000) a MO pode ser classificada
através de uma outra perspectiva, que utiliza os mesmos conceitos ja mencionados, porém em

uma outra estrutura como apresentado na Figura 2.13. Nesta composi¢do Watson considera

muito similares as tarefas da MO e do gerenciamento de dados.
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Figura 2.13: Componentes da Memoria Organizacional segundo Watson (traduzida LEHNER
e MAIER, 2000)

A MO deve fazer parte integral no processo da gestdo do conhecimento. Abecker et

al. (1998) explica como a MO interage com as atividades basicas da gestdo do conhecimento

através do esquema abaixo (Figura 2.14).
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Figura 2.14: Interagdo da Memoria Organizacional com as atividades basicas da Gestdo do

Conhecimento (traduzida ABECKER et al.,

1998)
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A MO ¢ utilizada pelas organizacdes como uma ferramenta que objetiva gerenciar
seus ativos intelectuais. Assim, ela ndo pode ser considerada somente uma ferramenta que
acumula e preserva o conhecimento, e sim, um instrumento que deve propiciar o
compartilhamento e reuso do conhecimento corporativo e individual. A MO precisa ter a
capacidade de responder as principais perguntas da organizagdo, referentes ao seu ambiente,
seus produtos, seus procedimentos e processos. Ao mesmo tempo, a MO deve funcionar
como um servico inteligente e ativo, que consegue colocar a disposi¢do de todos os
funciondrios da empresa qualquer informagdo desejada, na hora solicitada. (SIMIAO, 2001;
CONKLIN, 2001).

Entretanto, existem alguns problemas sobre a utilizagdo e criacdo da MO segundo
Conklin (2001). Uma MO baseada somente no conhecimento explicito ndo pode ser
considerada uma memoria totalmente completa. Dessa forma, a organizacdo necessita
reconhecer e capturar também o conhecimento tacito, pois ele permitird fornecer contexto as
informacodes, transformando-as em conhecimento. Nao basta apenas capturar muitas
informagdes, deve-se também organizé-las de forma coerente, o que facilitard a busca e a
recuperacdo desses conhecimentos.

Através de suas pesquisas Conklin (ibid.) concluiu que existem quatro obstaculos para
a aplicacgdo eficaz da MO, sao eles:

1) A dificuldade de transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito;

2) A existéncia de muitos documentos arquivados sem contexto, segundo o autor, um
documento sem contexto diminui significativamente sua utilidade no futuro;

3) Com o tempo, o conhecimento tende a perder valor se nao for constantemente
atualizado, assim como a MO;

4) Muitas corporagdes estdo adotando uma politica da amnésia organizacional, devido
a corrupgdo, algumas empresas queimam seus arquivos para ndo serem incriminadas, como ja
ocorreu com determinadas empresas americanas.

Para Ackerman e Halverson (2000), a MO ¢ extremamente complexa. Para
comprovarem isto, esses autores apresentaram um estudo onde mostravam como uma tarefa
aparentemente simples, como uma chamada de um call center, envolvia nove memorias
diferentes. Essas memorias pertenciam aos individuos, ao grupo e a organizagao e eram
distribuidas de forma complexa, inter-relacionadas e interdependentes.

Zhang et al (2006), afirmam que a MO tem um forte impacto positivo no desempenho
organizacional, o que vém estimulando estudos que auxiliam na sua implementacdo e

aplicacdo, de forma mais eficiente, contornando os obstaculos existentes. Por exemplo, no
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contexto da rotatividade, quando um membro entra ou sai da organizacao, ele pode influenciar
diretamente a MO desta organizacdo. Para que isso aconteca de forma positiva, seus
conhecimentos precisam ser registrados constantemente para que outro funcionario possa

utiliza-lo.

2.4 - Rotatividade e o Curto Tempo do Funcionario na Organizacao

O conceito de rotatividade, ou turnover em inglés, segundo Macedo e Chahad (1985,
p. 16) “envolve especificamente a idéia de reposi¢do ou de substituicdo” e considera também
a saida ou perda do individuo de uma organizagdo. Pomi (2005, p.1), afirma que turnover ou
rotatividade ¢ “o termo utilizado para caracterizar o movimento de entradas e saidas,
admissdes e desligamentos, de profissionais empregados de uma empresa, em um
determinado periodo”.

Evidenciam-se alguns impactos gerados pela rotatividade, dentre eles, um fator
relevante ¢ o tempo médio de emprego de um funcionario, ou seja, quanto tempo este
funciondrio fica na empresa. Estudos observaram que um funciondrio que fica um curto
periodo de tempo na empresa limita o desenvolvimento de suas habilidades, bem como, limita
o compartilhamento de novos conhecimentos. Assim, para o Ministério do Trabalho e

Emprego — MTE (2006) a taxa de rotatividade ¢ definida como:

A porcentagem dos trabalhadores substituidos mensalmente em relagdo ao estoque
vigente no primeiro dia do més de referéncia em termos geografico e setorial, ndo
incluindo o nivel ocupacional. Dessa forma limita-se a medir a movimenta¢ao do
trabalhador e ndo quantifica a substituicdo dos trabalhadores com o mesmo perfil
ocupacional. A taxa de rotatividade mensal ¢ obtida mediante a divisdo do menor
valor entre o total de admissdes ou desligamentos pelo total de empregos no 1° dia
do més.

Deste modo, para calcular a taxa de rotatividade, ressaltando que o tempo (t) pode ser
alterado conforme o periodo que se deseja pesquisar (anos, meses ou dias), a formula utilizada

pelo MTE ¢:

TR ()= _ minimo (A(t), D(t) )_ (1)
E(t)

Sendo que:

TR = taxa de rotatividade do més t,

A(t) = total de admissdes no més t

D(t) = total de desligamentos no més t
E(t) = total de empregos no 1° dia do més

O resultado obtido com esta formula explica o aumento no nimero de empregos

durante este periodo ou a reducdo deles (RAMOS e CARNEIRO, 2002). Contudo, para
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calcular a rotatividade dos funciondrios em uma empresa, focando apenas a saida desses
funcionarios, uma vez que a pesquisa visa tal objetivo, pode ser utilizada a seguinte formula

segundo Chiavenato (2002):

R= D_x100 2)

onde:

R = indice de rotatividade em percentagem

D = desligamentos ou saidas

EM = efetivo médio de membros no periodo (onde o EM pode ser calculado por ano, més ou
dia — sendo a média dos membros na organizacao)

Existem ainda, formulas que explicam o motivo da saida deste funcionario, se ela foi
espontanea ou provocada. Entretanto, este dado ndo ¢ relevante nesta pesquisa, pois o seu
foco ndo € conhecer os motivos que levam os funcionarios a sairem da empresa, e sim, a taxa
de individuos entrando e saindo desta organizacao.

Segundo o MTE “a durabilidade dos vinculos empregaticios ¢ uma variavel de crucial
importancia para caracterizar um mercado de trabalho.” As pesquisas do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica - IBGE (2006) indicam que em 2005 o tempo médio de emprego no
Brasil era de 332,1 semanas ou 6 anos 4 meses ¢ 19 dias. Um outro dado estatistico
interessante ¢ que 32,2% dos funciondrios estavam em seu atual emprego por menos de 2
anos, sendo que esta pesquisa foi realizada nas seis maiores regides metropolitanas do Brasil.

A taxa de rotatividade no Brasil em 2005 foi de 41,3%, este dado foi obtido através do
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados — GAGED, cadastro feito pela MTE. (MTE,
2006). Nos EUA, a taxa de desligamentos ¢ similar a do Brasil. Segundo o U.S. Bureau of
Labor Statisics (2006), em 2005 os desligamentos voluntarios e involuntarios atingiram
40,9% e o tempo médio de emprego em janeiro de 2006 era de 04 anos.

Pode-se calcular a taxa de rotatividade de funcionarios dentro de um pais ou
organizagdo, porém existe alguma taxa de rotatividade que seja a indicada? Chiavenato (2002)
afirma que ndo existe uma taxa ideal de rotatividade, j4 que cada organizacdo tem uma
circunstancia propria em fungdo de seus problemas e do que esta acontecendo no mercado
externo a organizacdo. Entretanto, Satava (2003) afirma que a perda de funcionarios sempre

faz parte dos negodcios, mas uma taxa mais alto do que 20% ¢ desnecessaria e um desperdicio.
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Contudo, um estudo feito por Watson Wyatt Inc. (2005b), corrobora com a afirmacgao
de Chiavenato, ao mostrar que a chave nao ¢ o nimero da rotatividade, mas a qualidade desta
rotatividade. Sendo saudavel para uma organizagdo deixar os membros menos produtivos
sairem e encontrar novos membros que possam substitui-los com mais produtividade. O
estudo mostra que organizacdes com uma taxa de rotatividade de 15% desempenharam
melhor do que as organizacdes com uma alta taxa de rotatividade, que variava entre 30 a 40%.
No entanto, essas empresas possuiam um desempenho melhor do que as organizagdes que

apresentavam uma baixa taxa de rotatividade, que variava em torno de 5%.

2.4.1 - Causas da Rotatividade e do Curto Tempo do Funcionario na Organizagao

Os motivos que levam a rotatividade ou um funciondrio permanecer dentro de uma
organiza¢do por um curto periodo de tempo, sdo diversos. No entanto, Macedo e Chahad
(1985) afirmam que existem duas categorias amplas que justificam esta rotatividade. A
primeira configura-se na saida do empregado por iniciativa propria, o que ¢ considerado uma
saida espontanea (voluntdria). Na segunda, o funciondrio deixa a empresa por uma decisdo do
empregador (involuntaria).

Segundo esses autores, a saida espontidnea ocorre por diferentes motivos, entre os
quais estdo: o desempenho menor do que a expectativa, absentismo de trabalho, fatores
pessoais ou de comportamento (por exemplo, o funciondrio ndo se d4 bem com outros
funciondrios), dentre outros fatores.

Segundo Chiavenato (2002, p.184), dentro da categoria espontinea existem fatores ou
fendmenos internos e externos a organizagao que podem causar a saida de um funcionario. Os
fendmenos externos sdo constituidos da situagdo de oferta e procura de recursos humanos no
mercado, a conjuntura econdmica, as oportunidades de empregos no mercado de trabalho,
entre outros elementos. Ja os fendmenos internos que influenciam esta saida podem ser
advindos da:

e politica salarial da organizacao;

e politica de beneficios da organizacio;

e tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal;

e oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela organizagao;

e tipo de relacionamento humano dentro da organizagao;

e condigoes fisicas ambientais de trabalho da organizagao;

e moral do pessoal da organizacao;
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e politica de recrutamento e sele¢do de recursos humanos;

e critérios e programas de treinamento de recursos humanos;

e politica disciplinar da organizacao;

e critérios de avaliagdo do desempenho; e

e grau de flexibilidade das politicas da organizacao.

Pomi (2005) propde que a rotatividade seja explicada em duas escalas, macro ou
micro-econdmica e social, j4 que existem empresas de dreas distintas em diferentes estagios
de existéncia. Estes fatores podem ser: economias instaveis, desregulamenta¢cdo ou melhoria
de desempenho de determinados setores; crescimento econdmico e expansdo global do
mercado, desenvolvimentos tecnoldgicos e novos modelos de gestao, agilidade da competi¢ao
e perda de mercado; falta de expectativa, falta de politicas e estratégias que visam o
crescimento, ambiente de trabalho sem desafios; baixo salarios, falta de reconhecimento, entre
outros fatores.

Um estudo feito por Brashear ¢ Boles (2003 apud ADIDAM, 2006) afirma que um
dos fatores mais importante para um funciondrio se sentir bem na empresa esta vinculado ao
bom relacionamento que possui com o seu gerente. O estudo ainda mostrou que valores
compartilhados e respeito gerencial estdo relacionados com o nivel de confianga que o gerente
€ a organizacao tem em seu funcionario, sendo que esta confianga fornece satisfacdo no
trabalho e promove envolvimento com a organizagao.

Satava (2003) aponta alguns fatores que influenciam a saida de um funcionario, entre
eles: a falta de satisfagdo com a carreira escolhida; falta de oportunidades no local de trabalho;
falta de realizacdo, por sentirem que o trabalho exercido por eles ndo utiliza todas as suas
habilidades e conhecimentos; mau relacionamento com os gerentes, entre outros fatores
abordados pelo autor.

Segundo Finnegan (2005), o fator que mais influencia a alta rotatividade nos call
centers ¢ o relacionamento do atendente com o seu supervisor. O autor justifica que
funciondrios que trabalham sob uma boa supervisdo tendem a ficar mais tempo no emprego.
Outro fator relevante refere-se ao fato de que muitos atendentes desconhecem suas futuras
funcdes. Nesse caso, o autor recomenda que os supervisores deixem claro ao candidato todas
as atribui¢Oes de um atendente dentro de um call center.

Vale ressaltar, que nem sempre um excelente atendente sera um bom supervisor, uma
vez que o cargo de supervisor exige uma nova postura. Entretanto, com um treinamento

adequado esses atendentes podem se transformar em gerentes competentes, ja que possuem
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um amplo conhecimento da organizagdo. Assim, ¢ fundamental que a empresa oportunize o
crescimento profissional de seus funciondrios, por meio de agdes que valorizam o
conhecimento e desempenho de seus funciondrios.

Segundo Adidam (2006), um dos motivos da alta rotatividade entre os vendedores e
que se pode aplicar aos call centers, reside no sistema de cotas. Quando empresas usam um
sistema de cotas que ndo se encontra dentro da realidade de mercado ou intencionalmente,
estabelece cotas impossiveis de serem alcangadas, exigindo assim, o maximo de seus
funciondrios, estes tendem a deixar a empresa com maior freqiiéncia. Verificou-se, entdo, que
os funciondrios perdem o interesse quando constatam que a cota estabelecida ¢ impossivel de
ser alcancada.

Da mesma forma, se os call centers estabelecem um tempo x de segundos para cada
ligacdo for¢ando os atendentes atenderem e efetuarem as vendas junto ao cliente cada vez
mais rapido, eventualmente, esses atendentes ndo agiientaram tamanha pressdo o que os
forgard a deixar a empresa. Um atendente necessita de tempo suficiente para avaliar
determinada situacdo e assim atender as expectativas de cada cliente e da propria organizacao,
se esta estiver dentro da realidade do mercado.

Deste modo, pode-se dizer que a rotatividade e o curto tempo do funcionario na
organizagdo possuem variadas e diferentes causas, sendo que ainda existem muitos outros
fatores que ndo foram relacionados nesta pesquisa, j4 que esta ndo visa esgotar o tema.
Entretanto, torna-se evidente que as organizagdes, e, especificamente, neste caso os call
centers, devem considerar a singularidade de cada individuo, maximizando o seu potencial e
os seus conhecimentos para que estes executem da melhor maneira possivel as tarefas
solicitadas.

Desse modo, as empresas ndo precisaram gastar tempo e recursos com a contratacao
de novos funcionarios, o que conseqlientemente ocasionara novos treinamentos. Neste

contexto, a seguir serdao apresentados os impactos da rotatividade dentro das empresas.

2.5 - Impactos da Rotatividade e do Curto Tempo do Funcionario na Organizacao

Estudos comprovam que sdo iniimeros os impactos da rotatividade dentro de uma
organizacgdo, sendo que estes impactos podem ser classificados como positivos ou negativos,
dependendo da politica e estratégias da empresa, como ja citado anteriormente.

Desta forma, se a empresa possuir bons mecanismos para capturar, registrar e atualizar

o conhecimento dos funcionarios em sua memoria, a rotatividade tornar-se-a positiva.
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Entretanto, caso isso nao ocorra, a saida de um funcionario representara um prejuizo a

organizagao.

2.5.1 - Impactos Negativos

Os impactos da rotatividade em uma empresa podem ser percebidos de diferentes
formas, desde prejuizos financeiros até a perda de reputacdo no mercado, que, de certa forma,
também acarretard em um prejuizo financeiro.

Corriqueiramente, a palavra rotatividade ¢ usada em um sentido negativo, isso deve-se
ao fato que muitas organizagdes nao valorizarem o conhecimento de seus funcionarios,
portanto, ndo se preocupando em reter tal conhecimento. Entretanto, em um mundo
globalizado, ¢ imprescindivel a preocupacdo da empresa neste sentido, uma vez que o
conhecimento ndo pertence somente a organizagdo, mas, sobretudo, ao individuo. Assim, os
trabalhadores acabam, automaticamente, possuindo maior liberdade para mudarem de
empresa.

Dessa forma, se a organizagdo ndo criar mecanismos eficazes que capturem e
arquivem esses conhecimentos, ¢ tampouco, aplicarem ferramentas que permitam atualiza-los
e acessa-los a qualquer momento, por intermédio de qualquer funcionario, a rotatividade se
apresentara como um aspecto negativo a essa organizacao.

Outro fator negativo refere-se aos custos imediatos que estdo relacionados com o
desligamento de um funciondario e que incluem as seguintes despesas: as realizadas junto ao
orgao de registro e com a documentagao relativa ao processo de desligamento; tempo gasto no
comparecimento a homologagao na Justica do Trabalho e sindicato de classe; despesas com o
custo da antecipagdo de pagamentos referentes as férias, 13° e saldrio proporcionais, aviso
prévio, multa do FGTS, entre outras despesas, que podem até incluir agdes trabalhistas
(CHIAVENATO, 2002).

Ja a contratacao de um novo funcionario, inclui custos de selecdo e recrutamento, tais
como gastos com: anuncios de jornais, materiais de recrutamento, testes de selecdo e
avaliacdo de candidatos. Depois de selecionado o candidato, os gastos abrangem exames
médicos, despesas com registros € documentagao pessoal, abertura de conta e principalmente,
despesa com treinamento e tempo do supervisor que serd responsavel pela ambientagdo deste

novo funcionario (ADIDAM, 2006; CHIAVENATO, 2002; ABBASI e HOLLMAN, 2000).
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Ferreira e Freire (2001, p. 179) confirmam que “os custos da rotatividade de pessoal
podem ser significativos, abrangendo desde a queda da produtividade até a perda de
historicidade da institui¢do, que parece também demitida com os veteranos que partem”.

Segundo Adidam (2006), o custo da rotatividade para uma empresa pode ser de 25%
até 200% do salario de um funcionario. Gordon e Lowe (2002) afirmam que rotatividade de
pessoal causa um dano para as empresas norte-americanas de mais de 140 bilhdes de dodlares
anualmente, em recrutamento, treinamento ¢ despesas administrativas. Johnson et al. (2000)
corrobora ao dizer que, a rotatividade custa aproximadamente 50% do saldrio anual de um
funcionario, sendo que este valor ndo inclui a queda da produtividade e outros impactos
colaterais.

Watson Wyatt Inc. (2005a) realizaram um estudo que demonstrou que a média gasta
para substituir um funcionério fica entre 48% e 61% do saldrio deste funciondrio. J4 um
estudo nos call centers americanos, realizado pela Response Design Corp (2005) apud
Jackson (2006) mostraram que o custo médio gasto no recrutamento e treinamento de um
novo atendente chega a 8 mil dolares.

Um estudo feito pela Watson Wyatt Inc. (2005a) apresenta a produtividade do
funcionario que sai e do funcionario que entra na empresa, através da Figura 2.15. O tempo
pode ser classificado em trés fases: antes da saida do funcionario (B a C); quando nao ha

funcionario na fung¢ao (C a D); e apds a entrada do novo funciondrio (D a E).
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Figura 2.15: Produtividade durante a demissdo e contracdo de um funcionario (traduzida
WATSON WYATT INC., 2005a)

A perda de um funcionario experiente gera a falta de instrutores e técnicos
capacitados. Estes instrutores e técnicos podem ser considerados professores informais que
ensinam ao grupo habilidades técnicas e condutas importantes; auxiliam na criacdo de

ambientes que permitam a aprendizagem continua; promovem didlogos que incentivam a
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colaboragdo e envolvimento do grupo; além de compartilharem suas experiéncias o que
poderé ajudar o grupo a alcangar os objetivos mais estratégicos da empresa (RUSAW, 2004).

Basili et al. (2001) afirma que a alta rotatividade pode ocasionar problemas que
consistem: na perda de conhecimento, quando um funcionério sai da empresa ou se aposenta;
falta de conhecimento, ja que muitas vezes demora até que o novo funciondrio se situe na
funcgdo; falta de tempo, a perda de um funcionario acarreta mais trabalho aos funcionarios
experientes, entre outros problemas abordados pelo autor.

Um grande impacto negativo que a rotatividade pode causar em uma empresa, esta
relacionada & memoria organizacional, ou seja, quando um funciondrio sai de uma
organizagdo ¢ leva com ele toda a sua memoria € o seu conhecimento individual. Yang
(2004) explica que este fenomeno ¢ conhecido como hoarding do conhecimento, ele ocorre
quando um trabalhador retém um conhecimento ou informa¢do e ndo compartilha com o
grupo. Este fendmeno ocasiona a perda do conhecimento, a0 mesmo tempo, em que nao
permite que ele amplie. Estes conhecimentos podem incluir desde conhecimentos sobre
clientes, até os relacionados a politicas de governo.

Yang (2004) ainda acrescenta que o fendmeno hoarding estd mais presente nas
pessoas mais velhas, sendo que s3o estas pessoas que geralmente possuem maior
conhecimento. Para minimizar a ocorréncia deste fen0meno, a existéncia de um alto nivel de
confianga dentro da empresa, uma cultura aberta e o comprometimento dos funcionarios sao
imprescindiveis.

Para Pomi (2005), a rotatividade causa muitas situagdes prejudiciais para a
organizagdo. O desligamento de um funcionario pode significar uma perda de conhecimento,
de capital intelectual, de inteligéncia, de dominio dos processos, assim como, perda de
clientes, fornecedores, negocios e mercado. Considerando esses fatores, uma alta taxa de
rotatividade pode tornar-se sindnimo de perda de produtividade, de lucratividade e de saude
organizacional.

Contudo, Rusaw (2004) coloca que mesmo uma baixa taxa de rotatividade pode ser
prejudicial a empresa, quando esta empresa perde seus funciondrios chaves, acelera-se a perda

da memoria e do conhecimento que influencia outras redes sociais, economicas ou politicas.
2.5.2 - Impactos Positivos

As empresas, até pouco tempo, pensavam que perder um funciondrio significava uma

perda do seu capital intelectual (habilidades, experiéncias, procedimentos pessoais, etc.). De
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tal modo, as empresas tentavam influenciar um funciondrio a ficar mais tempo, evitando a
rotatividade de pessoal dentro da organizagdo. Entretanto, com os avancos das novas
tecnologias que permitiram as empresas capturarem o conhecimento dos seus funcionarios
com maior facilidade, a rotatividade ndo se demonstrou tao ruim assim.

Todavia, um gerenciamento competente € essencial para se introduzir na empresa uma
cultura organizacional que promova o compartilhamento do conhecimento entre os
funciondrios, permitindo assim, que os funcionarios novos aprendam com o0s mais
experientes, a0 mesmo tempo em que o inverso acontece. A empresa também devera estar
atenta para evitar atitudes que fomentem o fenomeno de hoarding, tendo sempre a
preocupacao de nao permitir que tal fenomeno se instale na organizacdo (WESLEY, 2000).

Igualmente, se uma organiza¢do instituir mecanismo que mantenham viva a sua
memoria organizacional, permitindo que esta memoria seja regularmente questionada,
analisada e atualizada, a organizacdo poderd lucrar com o fluxo de novos funcionarios,
fazendo da rotatividade um aliado da organizagao.

Watson Wyatt Inc. (2005b) afirma que uma taxa média de rotatividade apresenta
beneficios a empresa, ja que esta ganha ao longo prazo, com uma maior produtividade
advinda dos funcionarios com melhor desempenho, j4 que somente estes permanecerdo na
empresa. Os funciondrios ao perceberem que a rotatividade pode representar um aspecto
positivo para a empresa, € que a empresa possui uma filosofia que reconhece os talentos
individuais e do grupo, os trabalhadores conseqiientemente se tornardo mais interessados e
participativos.

Assim, a rotatividade bem gerenciada melhora o desempenho da organizacao por
elevar a qualidade de seus funcionarios. Mesmo com a perda de tempo e produtividade,
durante a substituicdo de um funcionério (Figura 2.12), um novo funciondrio com um
desempenho superior ao funcionario desligado da empresa, em um curto periodo, ja
representara um aumento de produtividade, recompensando todo o tempo e recursos gastos
com a sua contratagdo. Desta forma, evidencia-se que ¢ a qualidade e ndo a quantidade da
rotatividade, dentro de uma organizagao, ¢ que definira quais sdo os impactos gerados pela
saida de um funcionario.

Segundo Govindarajan e Trimble (2006) muitas empresas possuem uma poderosa
memoria organizacional, porém ndo a atualizam por acreditarem que ja possuem
procedimentos seguros e eficientes. Contudo, nesta nova realidade a mudanca ¢ fundamental,

sendo que uma rotina considerada eficiente hoje, pode ser ultrapassada amanha. Quando
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novos produtos estdo sendo desenvolvidos, os processos que antigamente conseguiriam
atingir os melhores resultados passam a ndo funcionar mais.

Assim, a contratacdo de novos funciondrios, trard a empresa novas idéias € novos
procedimentos, ou seja, diferentes formas de fazer o que ja era feito, talvez de forma mais
apropriada a esta nova realidade. Desta forma, pode-se afirmar que se uma empresa possui
um programa de gestdo do conhecimento que contemple uma cultura de compartilhar,
armazenar e atualizar conhecimentos, a0 mesmo tempo, em que possuli um sistema que
captura os conhecimentos e experiéncias de seus funciondrios, a rotatividade representara um

impacto positivo para tal organizagao.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO: O Call Center da CELESC

3.1 — Procedimento Metodoldgico

Sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa se caracteriza como
um estudo de caso no call center da Celesc, além de uma pesquisa exploratoria, que de acordo
com Silva e Menezes (2001, p. 21) “visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipdteses”.

O estudo pode ser considerado uma pesquisa qualitativa, j4 que descreve a
complexidade da interagdo entre a rotatividade dos funcionarios do call center da Celesc ¢ a
memoria organizacional.

Conforme afirma Richardson (1999, p. 80),

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a intera¢do de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos.

As varidveis estudadas nesta pesquisa focam o aspecto da influéncia que o
conhecimento individual tem nos vérios tipos de memoria organizacional, compostos pelos
seguintes componentes: individuo, cultura, transformagdes/processos, estrutura e ambiente de
trabalho e ferramentas. Para entender os impactos da rotatividade na memoria organizacional
um método abrange o estudo sobre a oportunidade que cada individuo tem para fazer
mudan¢as na memoria da organizacional. Se o individuo tiver oportunidades de fazer
mudangas o método podera criar impactos negativos ou positivos na memoria organizacional.
Entretanto, se ndo tiver oportunidades, conseqiientemente, ndo influenciard a memoria da
organizagao.

Para conhecer a realidade pesquisada, este estudo se baseou na opinido de pessoas
relacionadas diretamente com o trabalho desenvolvido e por causa destes fatores citados esta
pesquisa pode ser tratada como qualitativa.

Para fundamentar o presente trabalho foi, inicialmente, elaborada uma pesquisa
bibliografica, que de acordo com Vergara (1997) ¢ o estudo sistematizado, desenvolvido com
base em material publicado, tais como: livros, revistas, jornais, redes eletronicas, sendo todo
material acessivel ao publico, em geral. No caso especifico, o material utilizado foi extraido,

principalmente, de jornais e periodicos cientificos.
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O método adotado foi o de estudo de caso, o qual ¢ indicado para estudos em que se
trabalha com um caso especifico, ¢ se considera referéncia ou ideal para explicar certas
situacoes.

Yin (2001) define o método de pesquisa, estudo de caso, como uma indagagdo
empirica que investiga fenomenos contemporaneos dentro de um contexto da vida real,
quando as fronteiras entre fendmenos e contexto ndo estdo claramente evidentes e no qual
fontes multiplas de evidéncias sdo usadas.

Segundo Gil (1999), as vantagens do estudo de caso sdo: a flexibilidade frente as
novas descobertas, a abordagem do processo, assim como, a simplicidade dos procedimentos
de coleta e analise de dados. Salienta o autor, que sua limitacdo se refere a dificuldade de
generalizacdes, mas que se torna um fator positivo, pois instiga a aplicacdo dos possiveis
resultados obtidos em areas correlatas, com o intuito de confirmag¢do ou refutacio, originando
outros trabalhos de pesquisa.

O call center foi escolhido para estudar os impactos da rotatividade na memoria
organizacional porque seus atendentes tém um conhecimento desenvolvido para cumprir suas
tarefas, bem como, dependem no uso de uma memoria organizacional e suas ferramentas
nessas tarefas. Ao mesmo tempo, os call centers tém uma caracteristica tipica de ter uma taxa
significativa de rotatividade no quadro pessoal (GROSS, 2005; FINNEGAN, 2005; VU,
2005).

Salienta-se que neste estudo foi utilizada a aplicagdo de um questionario, que para Gil
(1999) ¢ definido como uma técnica de investigagdo composta por um nimero mais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento
de opinides, crencgas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc.

O questionario utilizado foi composto de perguntas fechadas com respostas baseadas
em uma escala Likert (item 3.1.1) sendo que no final do mesmo os respondentes poderiam
fornecer comentarios que achassem conveniente.

Conforme Richardson (1999), quanto a natureza, caracteriza-se como exploratdria por
conhecer as caracteristicas de fenomeno da rotatividade e memoria organizacional para
procurar explicagdes das causas e as conseqiiéncias deste fenomeno.

Além disto, foi utilizado o método qualitativo, que na concepgao de Silva e Menezes
(2001, p. 20) “considera que h4a uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto &,
um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser

traduzido em nimeros.”
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3.1.1 - Escala Likert

A Escala Likert foi desenvolvido pelo sociologico Rensis Likert, professor da
Universidade do Michigan, EUA entre 1946 e¢ 1970. Likert queria medir as atitudes
psicoldgicas de uma maneira cientifica. Especificamente buscava um método que produziria
resultados que podiam ser interpretados em uma escala propria, assim como um grau Celsius
ou um centimetro podem ser considerados medidas verdadeiras. (UEBERSAX, 2006).

A escala ¢ usada quando o pesquisador quer coletar os sentidos, opinides e atitudes

dos pesquisados. Segundo Mattar (1997, p. 15)

os respondentes sdo solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das
afirmagdes, mas também a informarem qual o seu grau de
concordancia/discordancia. A cada célula de resposta ¢ atribuido um numero que
reflete a diregdo da atitude do respondente em relagdo a cada afirmagdo. A
pontuagdo total da atitude de cada respondente é dada pela somatoéria das pontuagdes
obtidas para cada afirmagao.

Para Brown (2000), o uso de uma escala Likert pode estar sujeito a varias distorgdes,
tais como: os entrevistados podem evitar o uso das categorias extremas; concordarem sempre
com as afirmagdes apresentadas; tentarem se mostrar numa situacdo mais favoravel;
utilizarem ou desconhecerem a resposta neutral; ou encontrarem dificuldades resolver a escala
dada por cada item do questionario.

A escala Likert, empregada no questionario aplicado no call center da Celesc, teve
como objetivo oferecer um grau de concordancia ou discordancia aos entrevistados quando
estes respondessem as afirmagdes. Com a inclusdo da opg¢ao 3 no questionario, Desconheco,
uma oportunidade foi oferecida onde os entrevistados que realmente desconheciam o assunto

poderiam deixar indicado.

3.1.2 - Populagdo e Amostra

Para Silva e Menezes (2001, p.32), populagdo ou universo da pesquisa ¢ a “totalidade
de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo”
e amostra ¢ parte da populacdo ou do universo, selecionada de acordo com uma regra ou
plano.

Neste estudo, conforme tabela 3.1, o total de funcionarios do call center é de 233,
sendo que destes, 30 estdo de alguma forma fora da empresa, por isso, aqui, considerados
inativos. Salienta-se que para o presente estudo, foi considerado como populagdo somente os
funciondrios ativos, dos quais se excluiu os gerentes € os serventes, por nao possuirem as

caracteristicas sobre memoria organizacional requeridas para a pesquisa.
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Dessa forma teve-se como populagdo um namero igual a 197, sendo que a amostra foi
de 136 individuos pesquisados.

Tabela 1: Quadro Funcional do Call Center

Funcéo Numero de Funcionérios
Ativos Inativos
Gerente 2
Supervisores 2
Monitores 11
Controladores 3
Serventes 3
Atendentes 133 30
Trainee 48
Total 202 30
Total de 233

funcionarios
Fonte: Plansul (2006)
Para célculo do tamanho de uma amostra representativa a seguinte féormula (3) ¢
utilizada:

n = o’.p.q.N 3)
E°*N-1)+c”.p.q

sendo:

n = Tamanho da amostra

o = Nivel de confianga escolhido, em ntimero de desvios (sigmas)

p = Proporg¢ao das caracteristicas pesquisadas no universo, calculada em percentagem
g = Propor¢ao do universo que nao possui a caracteristica pesquisada (=1 —p)

N = Tamanho da populagao

E = Erro de estimagao permitido (RICHARDSON, p. 169, 1999)

Para ter um nivel de confianga de 95%, o 6 tem um valor de 2. O erro estimado
empregado ¢ de 5%. Segundo Richardson (1999), uma confianga de 95% e um erro de 5%,
normalmente, sdo usados durante estudos cientificos e de pesquisa. Também, a propor¢do da
caracteristica pesquisada aceita ¢ 50%. Sendo recomendado utilizar esse valor, pois na
maioria dos casos ¢ muito dificil realizar essa estimativa, assim ¢ melhor que o caso mais
desfavoravel seja utilizado para que a estimacao tenha uma amostra superior.

Da populagdo de 197 funciondrios escolheu-se uma amostra de 136 pesquisados e
aplicando-se a formula (4) a presente pesquisa deveria ter uma amostra de 132 pesquisados.
Pode-se constatar, dessa forma, que o nimero de respondentes atende ao quesito para se ter

um grau de confianca de 95% com um erro de 5%.
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n = 22 .50.50.197 1.970.000
52(197 - 1)+2%.50.50 4900 + 10.000

132 (4)

3.2 - Caracterizacdo da Empresa Estudada®®

A Celesc ¢ uma concessionaria do Servigo Publico de Energia Elétrica, que tem como
acionista controlador o Estado de Santa Catarina. A Celesc ¢ responsavel pela prestacao dos
servicos de energia elétrica em 92% do territorio catarinense, atendendo mais de dois milhdes
de unidades consumidoras, em baixa e alta tensao.

Sua 4rea de concessdo além de se estender por 257 municipios em Santa Catarina,
atende, também, o municipio de Rio Negro, situado no Estado do Parana. Ainda, a mesma
presta seus servicos a outros 25 municipios de forma parcial, por meio de suprimento de
energia, ¢ a 11 municipios por meio de venda de energia para cooperativas de eletrificacao
rural.

No Brasil, existem 64 empresas distribuidoras de energia e a maioria destas ja se
encontra privatizada, entretanto a Celesc ¢ uma das seis empresas estatais de fornecimento de
eletricidade no Brasil. Como o resto das empresas de energia ¢ governada pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) do Ministério de Minas e Energia e, sendo regida pela
Resolugdo n°® 456, de 29 de novembro de 2000, a qual estabelece, de forma atualizada e
consolidada, as condigdes gerais de fornecimento de energia elétrica.

Entretanto, para o call center tem-se a Resolugdo Normativa n° 57, de 12 de abril de
2004, a qual determina as condigdes de atendimento por meio de Central de Tele-
Antendimento — CTA das concessiondrias ou permissionarias, critérios de classificacdo de

servi¢os € metas de atendimento.

3.2.1 - Historia da Celesc

Até a metade do século passado, as necessidades energéticas do Estado eram supridas
por pequenos e médios sistemas elétricos regionalizados, geralmente mantidos pela iniciativa
privada.

Na primeira década do século XX o municipio de Blumenau dispunha de um
rudimentar sistema de iluminacao publica. A Usina Hidrelétrica Salto Weissbach, datada de
1916, significou uma evolugdo dos pequenos geradores mantidos pelo espirito empreendedor

dos imigrantes desde a virada do século. A Usina Salto foi definitiva para a extraordinaria

12 As informagdes desta Segdo foram extraidas do site da Celesc, 2006.
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expressao industrial de todo o Médio Vale do Itajai.

Em Joinville, a Usina Hidrelétrica Pirai entrou em funcionamento em 1908 e, em
1913, foi a vez da Sdo Lourenco, em Mafra. Para o suprimento da Capital, o governador,
Gustavo Richard ordenou a constru¢do da Usina Hidrelétrica Maroim no municipio de Sao
José.

O modelo da época mostrou-se incapaz de responder ao incremento da demanda
pressionada pelo surto desenvolvimentista que tomou conta do pais no governo de Juscelino
Kubitschek. Preocupado em oferecer condigdes infra-estruturais aos investimentos, o governo
do estado decide, entdo, pela criagdo da estatal.

Foi, assim, que em dezembro de 1955 pelo decreto estadual n 22, assinado pelo
governador Irineu Bornhausen que foi criada a Celesc. Como resultado imediato, o inicio das
operagdes da Celesc viabilizou a entrada de Santa Catarina no Sistema Elétrico Interligado
Sul-Sudeste, medida que garantiu o fornecimento de eletricidade adequado ao parque
industrial catarinense.

A principio, a Celesc funcionou mais como um 6rgao de planejamento do sistema
elétrico estadual. Depois, assumiu o papel de holding até comegar a incorporar,
gradativamente, o patrimoénio das velhas empresas regionais. Foi assim que comegou seu
ciclo de expansdo, sendo que a regido sul, j& na década de 70, foi a Gltima a ser atendida. No
local, ainda se concentra o maior nimero de cooperativas de eletrificacdo em Santa Catarina.

O primeiro grupo de empresas tornadas subsidiarias foi formado pela Empresa Sul
Brasileira de Eletricidade S.A. — Empresul, com base em Joinville, pela For¢a ¢ Luz Videira
S.A., pela Companhia Oeste de Eletricidade, de Concordia, pela Companhia Serrana de
Eletricidade, de Lages, pela Companhia Pery de Eletricidade, com base em Curitibanos, e pela
Empresa Forga e Luz Santa Catarina S.A., com atua¢do no Vale do Itajai e sede em Blumenau

A consolidagdo técnica da Celesc e o delineamento definitivo do sistema elétrico
estadual ocorreram a partir de 1965, com a constru¢do da Linha de Transmissao Tubarao —
Lages — Joacaba — Sao Miguel d’Oeste. Com a missdo de garantir energia e servigos para o
desenvolvimento socio-econdmico e qualidade de vida, remunerando seus acionistas,
gradativamente, a Celesc cobriu todo o estado.

A Celesc com sua Administracdo Central em Floriandpolis criou os setores regionais,
denominados Agéncias, em pontos estratégicos do Estado, objetivando a racionalizag¢do
operacional em termos técnicos e administrativos. Atualmente, possui dezesseis Agéncias
Regionais de Distribuicdo em varios pontos do estado, que utilizam, em alguns casos,

procedimentos proprios.
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Antes de 2002, cada regido tinha um centro de atendimento proprio, assim a Celesc
contratou a Plansul, empresa terceirizada, para fornecer um call center que cumpriria os
requisitos da Resolugdo Normativa, n°57, de 12 de abril de 2004, centralizando o
atendimento.

Segundo Monteiro (2005, p. 21) um call center, contact center ou centro de

atendimento é um:

Ambiente para o qual convergem todas as ligagdes feitas pelos clientes de uma
empresa, independente do canal por eles utilizado: fax, telefone ou Internet. O
termo call center é mais empregado no caso de atendimento que se utiliza
basicamente do telefone, enquanto o contact center se refere as unidades que
recebem solicitagdes por intermédio dos diferentes meios de comunicagao.

3.2.2 — O Call Center

O call center da Celesc pode ser caracterizado como um Servigo de Atendimento ao
Consumidor — SAC, porque recebe sugestdes, atende reclamagdes, e presta informagdes e
orientacdes aos clientes e consumidores. Ainda, pode ser considerado um Help Desk, pois
oferece suporte técnico e geral para os usudrios dos produtos ou servigos fornecidos pela
Celesc.

Salienta-se, a importancia do mesmo ter um bom atendimento e relacionamento
interpessoal, bem como, os atendentes tem que se adaptar e usar uma linguagem e explicagdes
que o cliente consegue entender (muitas vezes os clientes ndo sabem a terminologia técnica) e
ser paciente independente quantas vezes a mesma informacdo tem que ser explicada
(MONTEIRO, 2005).

O maior nimero de chamadas recebidas refere-se a falta de eletricidade ou
emergéncias do sistema, as demais ligacdes referem-se a atrasos no pagamento da conta, erros
de cobranca, informagdes sobre ligamento ou desligamento do servico, renovagdo de conta,
ou o requerimento de um novo servigo.

Apesar de ser gerenciado pela Plansul, o mesmo, localiza-se na sede da Celesc no
bairro de Itacorubi de Florianépolis, facilitando, assim, muitos aspectos porque as duas
organizagdes somente sdo separadas por uma parede. Caso os funcionarios da Celesc ou do
call center necessitem de assisténcia, esta ajuda ¢ fisicamente proxima.

Na organizagdo da Celesc, o call center faz parte da Divisdo de Atendimento
Comercial — DVAC, sendo que a Plansul ¢ responsavel pelo fornecimento e manutencao de
seus servigcos, por seus funciondrios, bem como, todos os aspectos de uma divisdo
terceirizada. Existe uma simbiose entre o chefe da DVAC e o gerente do call center.

Cabe a Celesc o treinamento dos funcionarios, como, fornecer, manter, melhorar ou
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desenvolver os sistemas de software para o call center, sendo que atualmente tem os sistemas
Emergencial, Comercial e de Apoio ao Atendimento.

O treinamento ¢ composto de trés moddulos e um periodo com um atendente
experiente. Um moédulo de atendimento emergencial que € sobre o sistema emergencial e
como classificar emergéncias. Um modulo de atendimento comercial sobre o sistema
comercial e como tratar com reclamagdes; o modulo de desenvolvimento técnico sobre os
detalhes técnicos da rede de fornecimento e o médulo de atendimento emergencial sobre
como usar o sistema emergencial da Celesc..

Em adicdo dos trés modulos de treinamento, os atendentes ficam por mais ou menos
duas semanas (dependente no desempenho e adaptacdo de cada traineels) atendendo
chamadas tendo ao seu lado um mentor (um atendente experiente) que presta auxilio, periodo
este, denominado treinamento pratico basico, caroninha € o termo usado pelo call center.

A Celesc mantém uma representante disponivel 24 horas na assisténcia aos sistemas
de software, bem como, na prestacao de informagdes sobre a situacdo em caso de emergéncia
técnica.

Em 2002, o call center tinha apenas 30 posi¢oes de atendimento, com o aumento dos
clientes, a demanda cresceu 50 posi¢des. Durante o verdo a previsao era de aumentar mais 14
posigdes, pois neste periodo existe um acréscimo de ligacdes por causa do aumento dos
habitantes no litoral do estado, dos temporais caracteristicos desta época, o qual pode
ocasionar uma interrup¢ao de energia elétrica, nas areas sob sua responsabilidade.

Ressalta-se que, esse aumento de posi¢des € necessario para atender as ligagdes dentro
das metas de atendimento da ANEEL - Resolugdo Normativa 57, a qual exige que o indice
(indice de Nivel de Servigo Béasico — INB'*) das ligagdes atendidas antes de 30 segundos seja
mais de 80% em 2005, 85% em 2006, 90% em 2007 € 95% em 2008.

A resolugdo normativa 57 também requer que o Indice de Abandono — IAb" seja
menos de 15% em 2005, 10% em 2006, 7% em 2007 e 4% em 2008, entretanto o contrato
demanda um méaximo de 2%. Essas metas t€ém uma tolerancia quando o volume de chamadas
recebidas for 20% mais do que um dia tipico. Um dia tipico ¢ calculado pela média dos

quatro ultimos dias tipicos correspondentes (CELESC, 2002).

1 Denominacio dada aos funcionarios do call center durante o treinamento.

' Indice de Nivel de Servigo Bésico — INB: razdo entre o total de chamadas atendidas em até 30 (trinta)
segundos e a soma obtida pelo total de chamadas atendidas, o total de chamadas abandonadas e o total de
chamadas ocupadas multiplicado pelo fator K, em termos percentuais (%). Fator K: niimero limitador da
incidéncia de chamadas ocupadas no calculo do INB. (ANEEL, 2004)

'* {ndice de Abandono — IAb: razio entre o total de chamadas abandonadas e o total de chamadas recebidas por
atendentes, em termos percentuais (%). (ANEEL, 2004)
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No call center existem sete fungdes, quais sejam gerentes, servidores, supervisores,
monitores, controladores, atendentes e trainees. Importante salientar que os dois supervisores
trabalham algumas horas juntos com o objetivo de passar as informacdes do dia para o outro,
bem como, para ajudar numa transi¢do de atendentes. Os mesmos sdo responsaveis pelas
operacdes cotidianas, tratando os problemas diversos que surgem ¢ normalmente nao tratam
com os clientes. Os monitores, em nimero de 12 a 13 por atendente, sao atendentes com mais
experiéncia ou maior desempenho. Os monitores estdo disponiveis para ajudar os atendentes,
quando algum deles tem um problema com um sistema ou com um cliente.

Os controladores sdo parte do feedback ¢ aleatoriamente escutam o atendimento dos
atendentes com a finalidade de avaliar o atendimento e gerenciar os arquivos das chamadas
gravadas. Os atendentes sdo responsaveis pelas chamadas dos clientes, mas quando estdo em
treinamento e até comegarem a atender ligacdes sem supervisdo, sdo classificados como
trainee. Quando um supervisor ndo esta no call center um dos monitores normalmente (as
vezes, um controlador) assume este papel.

No ano de 2006, a Celesc tinha aproximadamente 2,7 milhdes de clientes. A média de
volume das chamadas durante os meses de alta (tipicamente durante o verdo, dezembro até
margo) € de 270.000 ou 10% dos clientes. Os outros meses, a média ¢ de aproximadamente
190.000 - 200.000 chamadas. No mesmo tempo cada semana tem um ciclo de volume, por
exemplo, normalmente segunda-feira tem o maior volume de chamadas da semana, enquanto
domingo tem o menor volume. Até durante o dia, normalmente o tempo mais movimentado ¢é

as dez horas e de novo as quinze horas (CELESC, 2005 e 2006).

3.3 — Apresentacdo, Andlise e Interpretacao dos Dados

Com o objetivo de verificar a influéncia dos conhecimentos individuais na memoria
organizacional do call center da Celesc, a partir da percepgdo de seus operadores, os dados
utilizados no presente trabalho foram obtidos através de fontes primdrias e secundarias.

Os dados primarios foram obtidos a partir da observacdo do autor e dados pré-
existentes coletados na empresa, bem como, por meio de um questionario aplicado (Apéndice
A), com perguntas fechadas aos funcionarios do call center. Sendo esses ultimos
apresentados em forma de graficos e ordenados conforme o questionario

J&, para a obtencdo dos secundarios foram realizadas pesquisas bibliograficas em

livros, revistas, artigos cientificos e internet.
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3.3.1 - A Identificagdo dos Componentes da Memoria Organizacional do Call Center

Com a analise do call center da Celesc pode-se identificar os componentes da sua
memoria organizacional, conforme descrito no Secao 2.3, individuo, cultura, colaboragdo de
grupo/transformagdes/processos, estrutura, ecologia e recursos externos (ou ferramentas da
MO).

O componente individual de cada membro da organizacdo, ¢ a sua memoria ¢
experiéncia, assim este componente capacita cada atendente a realizar as suas tarefas, como,
atender o telefone, saber se a chamada ¢ uma emergéncia (exigindo o sistema emergencial) ou
comercial (exigindo o uso do sistema comercial), bem como operar o sistema emergencial,
sistema comercial, de apoio ao atendimento ou o programa de procedimento, e ainda,
conversar com um cliente insatisfeito.

Um outro importante componente da memoria individual é que cada pessoa usa a
memoria propria para saber onde conseguir informagdo ou servico, esta memoria-meta ¢
fundamental na realizagdo das tarefas. Quando um atendente, por exemplo, tem um problema
com o sistema, talvez ele ndo consiga conserta-lo, mas saberd quem chamar para resolucao do
mesmo. Neste caso especifico, o atendente chama o representante da Celesc para corrigir o
sistema e entdo dar continuidade ao atendimento.

Outro exemplo, refere-se a existéncia de distintos procedimentos nos diferentes
municipios do estado, ndo ¢ necessario ao atendente conhecer todos esses procedimentos,
entretanto ¢ cogente que ele saiba que todas as orientagdes encontram-se no programa de
procedimento e buscara a informag¢ao no sistema.

O componente cultural da MO manifesta-se em varios aspectos do call center.
Contudo, o mais importante ¢ verificar se a cultura da organizacao fornece oportunidades de
socializacdo entre os atendentes. As conversas possibilitam o compartilhamento dos
conhecimentos, como por exemplo, quando os atendentes conversam sobre as diferentes
formas que utilizam para resolverem um mesmo problema. O didlogo entre eles, propicia a
aprendizagem e tende a melhorar o atendimento.

O call cents da Celesc fornece, para promover essas trocas de experiéncias, uma sala
que pode ser utilizada durante os intervalos pelos funcionarios, facilitando assim o didlogo
entre eles. A linguagem dos atendentes também vem do componente cultural da MO, os
atendentes novos aprendem as abreviaturas e jargao utilizados no dia-dia das tarefas, e com o
tempo, comegam a usa-las também. Quando estas abreviaturas e jargdo sdo bem aceitos € 0

seu uso torna-se eficiente para este ambiente de trabalho, eles passam a fazer parte da MO.
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Durante a vida do call center esta terminologia muda e adapta-se com a chegada de novos
funcionarios e a evolugao dos equipamentos e sistemas.

A colaboracdo de grupo, transformacdes e processos formam uma parte funcional
importante da MO do call center. Toda ligagdo ¢ tratada com um comportamento e
procedimento especifico, que vem da memoria organizacional. No caso deste call cente, os
procedimentos foram desenvolvidos e aperfeicoados no decorrer das atividades, sendo criado
um padrdo para o atendimento das ligacdes recebidas. Por exemplo, quando um atendente
recebe uma ligacdo emergencial existe uma rotina que o faz classificar esta ligacdo e a
registra-la no sistema, dentro de um padrao estabelecido. Entretanto, os procedimentos vao se
modificando conforme as necessidades apresentadas e os avangos tecnologias disponiveis.

No treinamento oferecido pela Celesc aos atendentes, a MO ¢ amplamente utilizada,
pois os funcionarios com maior conhecimento sobre o servigo repassam seus conhecimentos
aos colegas menos experientes. Ao longo do treinamento pratico basico, ou caroniha um
atendente com mais experiéncia compartilha o seu conhecimento com o novo funcionario, ao
mesmo tempo que o inverso acontece. Durante este processo muita memoria ¢ compartilhada,
questionada e atualizada. Assim, este treinamento auxilia na conservacdo da MO e na sua
utilizagdo quando os atendentes estdo cumprindo suas tarefas.

No componente estrutural da memoria organizacional sdo prevalentes os papéis dos
funcionarios do call center, sendo que as expectativas, papel e hierarquia que cada posigdo
ocupa na MO sido estabelecidos pela organizacdo. Por exemplo, na Celesc o papel de um
atendente ¢ receber chamadas, ndo sendo sua fun¢do a elaboracdo de relatorios a geréncia,
desta forma, este atendente realiza apenas as atividades condizentes com o papel que possui
dentro da organizacao.

A ecologia, que ¢ a situagdo fisica (layout) do ambiente de trabalho, contém memoria
organizacional, pois o layout ndo ¢ aleatorio, foi desenvolvido ao longo do tempo para que se
realizem as tarefas com mais eficiéncia. O atual layout do call center ¢ mostrado na Figura
3.1. Pode-se observar que a localizagdo de cada monitor facilita o seu acesso rapido aos
atendentes, sendo que cada monitor é responsavel por 12 atendentes que localizam-se em uma
mesma linha a sua frente. J4 o supervisor tem uma visdo mais ampla da sala, e a0 mesmo
tempo encontra-se em uma posi¢do que facilita o contato com os monitores, quando estes
precisam resolver algum problema. Esta situacdo fisica ¢ um produto da memoria

organizacional e, conseqiientemente, contém memoria organizacional.



64

Atendentes Atendentes Atendentes Atendentes
el OdEl CdED EdEn
L En D EBRED  BEED
OlEn  CdEn Al BdED
e EEEd OdE EdER
= BB B (=
Monitor Monitor Monitor Monitor

I=,

Supervisor

Controlador

Figura 3.1: A situagdo fisica (layout) do call center da Celesc

Os recursos externos, ou as ferramentas da MO podem ser caracterizados pelos
sistemas operacionais, manuais, banco de dados, entre outros. No call center da Celesc,
utilizam-se varios tipos de recursos externos. Por exemplo, o sistema emergencial e o sistema
comercial sdo mantidos, atualizados e reparados pela Celesc cotidianamente. Estes dois
sistemas tém acesso aos bancos de dados que contém informagdes diversas, como, dados dos
clientes, fornecedores ou até demandas tipicas dos eletrodomésticos (para se saber a voltagem
necessaria no fornecimento de eletricidade.).

Ao mesmo tempo, em adicdo a estes sistemas operacionais, a Celesc mantém um
sistema de apoio ao atendimento, que funciona como um banco de dados organizado e contém
informagdes sobre mecanicos que instalam ou consertam os sistemas de eletricidade,
enderecos dos centros de atendimento e outros enderecos e contatos de servigos que podem
assessorar os clientes e atendentes.

Contudo, nos primeiros anos do call center, cada atendente possui uma pasta com
inimeras informagdes e apontamentos escritos, como algo particular. Estas pastas ndo
possuiam muita organizacdo, tornando ineficientes as operagdes e conseqiientemente, em
razdo da natureza deste tipo de artefato, dificultava o atendimento e impossibilitando a

padronizacgdo desta atividade.
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Por exemplo, a Celesc ¢ gerenciada em dezesseis agéncias regionais, em alguns casos
algumas regides tém procedimentos diferentes (para pagar uma conta, ou como religar um
servigo, etc.). Anteriormente, essas informagdes residiam nas pastas dos atendentes, isso
ocasionava que somente alguns possuissem acesso a estes procedimentos de forma correta e
completa. Diante de tal problema, um dos atendentes que ja tinha experiéncia em bancos de
dados, desenvolveu o “Programa de Procedimento”, entretanto, o nome mais usado para este
programa entre os atendentes ¢ “Programa do Paulo” (o nome do seu criador).

Este programa ¢ um grande banco de dados e procedimentos com muito conhecimento
e memoria. Agora, os procedimentos diversos das vdarias regides sdo acessiveis a todos os
atendentes de forma padronizada. Os supervisores também utilizam este programa para envio
de noticias, avisos, informagao ou ordens aos atendentes. Atualmente, pode-se dizer que o call
center ¢ dependente dos sistemas para realizar as suas operagdes, sem estes sistemas o call

center nao funcionaria.
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e Manuais de Treinamento

Figura 3.2: Quadro dos componentes da Memoria Organizacional do Call Center da Celesc

3.3.2 - A Identificac¢do da Taxa de Rotatividade do Call Center

Uma alta taxa de rotatividade dos empregados ¢ um fendmeno comum na maioria dos
call centers (ROBERTSON, 2002; KOH, et al., 2005, VU, 2005). Uma das maiores
empresas brasileiras de tele-servigos e da América do Sul, tem uma taxa de rotatividade de
54% ao ano, tendo que repor quase dois mil atendentes per més (COSTA, 2006). Ao mesmo
tempo em 2003, nos EUA, a taxa média de rotatividade nos call centers era 33% (BATT et
al., 2005).

As altas taxas de rotatividade nos call centers, muitas vezes sdo associadas aos call

centers de telemarketing, que possuem um alto nivel de stress ao trabalharem com um sistema
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de cotas nas vendas ¢ ligagdes. Porém, o call center da Celesc ndo trabalha com telemarketing
e tampouco com o sistema de cotas, e em comparagdo com os call centers de telemarketing, o
seu ambiente de trabalho ¢ menos estressante e os didlogos s@o incentivados, a fim que os
atendentes conhecam as reais expectativas dos clientes, visando o melhor atendimento
possivel aos mesmos.

Outro fator que influencia a taxa de rotatividade no call center da Celesc, deve-se ao
fato da Plansul precisar ter um numero minimo de atendentes por turno, segundo o acordo
estabelecido com a Celesc. Assim, muitas vezes um atendente continua a trabalhar mesmo
nio efetuando as atividades com total eficiéncia e, em outros casos, sdo contratados
atendentes, somente porque ¢ necessario ter um nimero minimo, conforme as exigéncias da
Celesc.

No ano 2006 foram oferecidos trés treinamentos, em virtude do aumento das posi¢des
para atender as demandas do verdo de 2007. Assim, se durante o ano a Plansul ndo esta
satisfeita com o desempenho de um atendente e quer demiti-lo, muitas vezes a empresa nao
pode, pois o call center ficaria com menos um atendente até a realizagdo do proximo
treinamento. Normalmente sdo necessarios alguns meses de espera para a contratacdo e mais
dois meses para o término do treinamento.

As taxas de rotatividade do call center da Celesc sdo mostradas na Tabela 2, as quais

foram calculadas usando-se a formula (2) da Se¢do 2.4

Tabela 2: Taxa de Rotatividade no call center da Celesc

Ano ngdro Q’ugdro Efetivo Médio do Desligamentos - Rotatividade
minimo * maximo * Quadro - EM D -R
2006 142 281 2115 87 41,1%
2005 126 186 156,0 44 28,2%
2004 91 185 139,5 59 42,3%
2003 49 106 77,5 15 19,4%
2002 50 57 53,5 8 15,0%
Média 32,75%**

Fonte: Plansul (2006)
(** o0 ano 2002 nao foi considerado nesta média, ja que iniciaram no més de agosto)

A rotatividade do call center da Celesc em comparagdo com a maioria dos call centers
¢ praticamente a mesma, pois nos ultimos quatro anos era 32,75% (Tabela 2). Entretanto, esta
taxa ¢ significantemente menor do que a taxa de rotatividade da Atento. Esta ocorréncia

provavelmente deve-se ao fato do call center da Celesc ndo ser um call center de
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telemarketing, ¢ o seu gerenciamento restringir as demissdes dos funcionarios, em razao do
cronograma de treinamento, conforme explicitado anteriormente

Ao mesmo tempo, uma outra comparacao pode ser feita em relacdo ao que ¢ a
rotatividade recomendével nas organizacdes em geral. Como citado no Capitulo 2, alguns
autores como Watson Wyatt Inc. (2005b) e Satava (2003), sugerem que uma taxa de
rotatividade em torno de 15 % ¢ favoravel. Contudo, a taxa média de rotatividade de 32,75%
do call center da Celesc ¢é relativamente menor, que a taxa média de rotatividade no Brasil,
que é 41,3% (MTE, 2006), Assim, pode-se dizer que o call center da Celesc estd numa
situagdo favoravel, em relagdo a média nacional.

Entretanto, vale ressaltar que os mesmo autores, enfatizam que nao ¢ a quantidade da

rotatividade que influencia a organizagdo, e sim, a qualidade desta rotatividade.

3.3.3 - A Percepcgao dos Operadores do Call Center

Com a intengdo de atingir o objetivo geral e os objetivos especificos propostos neste
trabalho, apresenta-se a analise dos dados levantados na pesquisa realizada, junto ao Call
Center da CELESC, e embasada na teoria apresentada no Capitulo 2. A ferramenta utilizada
para a realizagdo da pesquisa foi o questionario (Apéndice A), conforme explicitado na Se¢ao
3.1 deste Capitulo. O questionario (Apéndice A) foi aplicado com o objetivo para observar os
impactos da rotatividade na memoria organizacional. Para que alcance este objetivo, as
perguntas foram desenvolvidas para mostrar se o individuo atendente ou funciondrio tem uma
influencia ou pode efetuar mudangas nos varios aspectos da memoria organizacional. Se um
individuo pode efetuar mudangas e influencia estes componentes de memoria organizacional
entdo ele tem um impacto na memoria organizacional. Se ele pode melhorar, atualizar ou
mudar um sistema ou manual, a saida dele da empresa podera causar um impacto. Deixando o
conhecimento ¢ a memoria propria com a empresa, a memoria organizacional da empresa
aumentaria.

O questionario foi dividido em seis momentos, o primeiro sobre o perfil dos
funciondrios (funcdo, idade, formacgao, tempo na profissdo, tempo de trabalho na empresa) e
os demais sobre os componentes da memoria organizacional, quais sejam, componente
individuo, componente cultura, colaboracdo de grupo/transformacgdes/processos, a quinta
estrutura e ecologia ou ambiente de trabalho e a sexta sobre os recursos externos ou as
ferramentas de memoria organizacional.

Salienta-se que ao final do questiondrio foi apresentada uma oportunidade aos

entrevistados fazerem algum comentério a respeito do assunto.
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3.3.3.1 - Perfil dos Funcionarios

Pelos dados apresentados nas Figuras 3.3 e 3.4, pode-se afirmar que a maioria dos
pesquisados sdo atendentes (92,6%); 40,4% sdo jovens com idade entre 21 e 25 anos e outros
23,5% com idade variando entre 26 a 30 anos. Conforme Raman (2004), algumas empresas
estdo comegando a contratar funciondrios s com mais de 40 anos para fazer esse trabalho.
Entretanto, nos resultados encontrados, esse fendmeno no call center ainda ndo é comum, ja
que 86% dos pesquisados t€ém menos de 35 anos de idade.

Com o ensino médio encontra-se 62,5%, enquanto 27,7% superior incompleto e 9,6%
tem curso superior (Figura 3.5), onde se pode concluir que os funcionarios tém um bom nivel
de formacdo. Entretanto, estes dados ndo mostram uma maioria dos atendentes sendo

universitarios como Robertson (2002) e Freidman (2005) sugeriram.

( )

92,6%

Atendente Monitor Controlador Supervisor
N J

Figura 3.3: Func¢ao dos funciondrios
Fonte: Dados de Pesquisa

( )

40,4%

12,5%

15-20 21-25 26-30 31-35 36-40 41-45  46-50 >50
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Figura 3.4: Idade dos funcionarios



Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.5: Nivel de Formacao dos funcionarios
Fonte: Dados de Pesquisa
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No que se refere ao tempo na profissdo em call centers, pela Figura 3.6, constata-se

que 74,2% tem menos de trés anos na profissdo. Nota-se que ndo ¢é pratica ficar muito tempo

na mesma. Questionados a cerca do tempo de trabalho na Plansul (Figura 3.7), obteve-se um

indice igual a 81,7% para menos de trés anos, sendo que dos respondentes 85,8% (Figura 3.8)

estdo no call center da empresa menos de trés anos, onde permite concluir que existe um

remanejamento de pessoal de outros setores para o call center.

Infelizmente, por causa do curto tempo da existéncia (desde 2002) deste call center o

tempo médio do emprego ndo tem muito valor para comparar com as médias encontradas no

mundo, ainda ¢ importante destacar que 85,8% (Figura 3.8) como citado anteriormente estdo

no call center por menos de trés anos.

s
22,5%

19,2%

14,2% 14,2%

\.

<1lmés 1la3 3a6 6al2 1laz2 2a3 3a5 5al0 >10
meses Mmeses Mmeses  anos anos anos anos anos

Figura 3.6: Tempo na profissio de operador de um call center
Fonte: Dados de pesquisa
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Figura 3.7: Tempo de trabalho na empresa Plansul
Fonte: Dados de Pesquisa

( )

22,5%

15,8%

<lmés 1a3 3a6 6al2 la2 2a3 3ab 5a10 >10

\ meses meses  meses anos anos anos anos anos )

Figura 3.8: Tempo na atual fungéo
Fonte: Dados de Pesquisa

3.3.3.2 - Componente - Individuo

Esta subsecdo trata do componente individuo, o principal componente da memoria
organizacional. Conforme foi tratado no Capitulo 2, Secdo 2.3, os funcionarios tém as
memorias proprias sobre atividades e fungdes, incluindo o conhecimento, as experiéncias e
observacdes, que sdo armazenados em vdrios atributos incluindo principios, suposicdes,
pensamentos ou valores.

Pelas respostas apresentadas, conforme a conforme Figura 3.9, demonstra que 86,1%

dos pesquisados concordam que o conhecimento dos atendentes mais experientes ¢ repassado
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aos atendentes mais novos, com uma grande parte concordando plenamente (22,1%). Isso
posto, constata-se que o call center esta adotando praticas de gestdo do conhecimento, pois, as
respostas indicam a existéncia de compartilhamento do conhecimento um dos grandes
desafios das organizagdes do conhecimento. Com respeito a memoria organizacional pode-se
afirmar que a memoria individual estd sendo repassada e compartilhada para os outros

individuos.

64,0%

Discordo Discordo Desconheco Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

\ J/

Figura 3.9: O conhecimento dos funcionarios mais experientes ¢ repassado aos novos.
Fonte: Dados de Pesquisa

Ao serem questionados se o conhecimento tacito que o funcionario trouxe com ele
para o call center ¢ capturado através de documentos, imagens, conversagdes formais ou
informais, dentre outros (Figura 3.10), tem-se a concordancia de 41,9% dos respondentes,
24,3% discordando contra 33,8% que desconhece a ocorréncia.

Acredita-se que, em razdo da natureza do conhecimento tacito, que apresenta
dificuldades para ser repassado, o indice igual ao ocorrido nas respostas “desconhecem” ou

“discordam” seja compreensivel.
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Figura 3.10: O conhecimento tacito que o funcionario trouxe com ele para esta empresa é capturado.
Fonte: Dados de Pesquisa

Ja, pelas respostas apresentadas na Figura 3.11, percebe-se que conhecimento tacito
adquirido no call center é capturado/registrado, pois 67,6% dos respondentes afirmaram ter
ciéncia que este fato ocorre. Assim, pode-se afirmar que a memoria individual adquirida

durante o trabalho no call center esta sendo integrada a organizacional.

55,1%

19,9%

Discordo Discordo Desconhego Concordo Concordo
Totalmente Plenamente
\_ J

Figura 3.11: A experiéncia e o conhecimento que adquiridos no call center sao capturados/registrados.
Fonte: Dados de Pesquisa

No que se refere a saida dos funciondrios pode-se concluir que para 45,6% dos

respondentes quando um funcionario muda de cargo ou sai da empresa ele deixa registrados
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os seus conhecimentos e a sua experiéncia (Figura 3.12), sendo que apenas 18,4% tem
conhecimento que os funcionarios que saem da empresa tém a oportunidade de dar sugestdes
para aumentar e/ou melhorar a memoria organizacional da empresa (Figura 3.13) e para
somente 22,8% a saida dos funciondrios prejudica a elaboragdo de uma memoria
organizacional (Figura 3.14).

Salienta-se que ao se considerar as respostas da Figura 3.8 onde se percebe que 65,8%
dos funcionarios tem menos de dois anos no call center, pode-se afirmar que os demais
respondentes que desconhecem o assunto apresentado nas questdes referentes a saida dos
mesmos, possivelmente desconhece-o por ndo ter saido da empresa ou por ndo ter conversado
com alguém sobre o assunto.

Segundo Wesley (2000), a rotatividade de emprego ndo tem que ser uma coisa ruim,
se a empresa conseguir ficar com o conhecimento e a memoria dos funciondrios a situagao

pode ser positiva.

38,2%

13,2%

Discordo Discordo Desconhego Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

. J

Figura 3.12: Quando um funcionario muda de cargo ou sai da empresa, cle deixa registrado os seus
conhecimentos e a sua experiéncia.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.13: Os funcionarios que saem da empresa t€ém a oportunidade de dar sugestdes para aumentar

e/ou melhorar a memoria organizacional da empresa.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.14: A saida dos funcionarios prejudica a elaboragdo da memoria organizacional.

Fonte: Dados de Pesquisa

Com respeito do que a saida dos funciondarios pode significar, pelas respostas obtidas,

pode-se confirmar que grande parte dos pesquisados desconhece o assunto ou discorda, assim

sendo, tem-se, apenas, 39,7% que a consideram uma perda de competéncia da empresa

(Figura 3.15); contra 24,5% que afirmam representar um ganho (Figura 3.16). Por outro lado

33,8% afirma ser, a saida do funcionario, um desperdicio da memdria organizacional para a

empresa (Figura 3.17) e 42,7% consideram-na como um enfraquecimento das opera¢des no

cotidiano da empresa (Figura 3.18).
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Figura 3.15: A saida dos funcionarios podera significar uma perda de competéncia da empresa.

Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.16: A saida dos funcionarios podera significar um ganho para empresa.

Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.17: A saida dos funcionarios podera significar um desperdicio da memoria organizacional

para a empresa.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.18: A saida dos funcionarios podera significar um enfraquecimento das operagdes no

cotidiano da empresa.

Fonte: Dados de Pesquisa

Pelos dados apresentados nos trés graficos seguintes, os quais tratam das saidas que

ocorreram na empresa, pode-se dizer que a grande maioria (85,3%) desconhece ou nao

concorda que ocorreu descontinuidade nas operagdes (Figura 3.19). Acredita-se que esse

resultado encontrado deve-se ao fato de que as operagdes ndo dependem de apenas um

funcionario, e sim daquele que esta na espera da chamada de um cliente.
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Figura 3.19: Considerando as saidas ja ocorridas da empresa — ocorreu descontinuidade nas operagoes.

Fonte: Dados de Pesquisa

Ja, para a questdo sobre se o conhecimento dos funcionarios foi transferido para a

empresa, percebe-se que 85,3% dos operadores também desconhecem ou discordam do

assunto questionado (Figura 3.20). Isso significa que o call center esta perdendo

oportunidades para melhorar sua memdria organizacional ou que a memoria organizacional

pode ficar obsoleta se as memorias atuais ndo estdo sendo capturadas.

Ve
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Figura 3.20: Considerando as saidas ja ocorridas da empresa — o conhecimento dos funcionarios foi

transferido para a empresa.
Fonte: Dados de Pesquisa

Pelos dados apresentados na Figura 3.21 percebe-se que 60,3% dos entrevistados

desconhecem se houve ocorréncia de repetir o trabalho quando um outro funcionario deixa a

empresa.
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Figura 3.21: Considerando as saidas ja ocorridas da empresa — houve ocorréncias de repetir trabalho.
Fonte: Dados de Pesquisa

Observa-se, pelas respostas das questdes referentes ao componente individuo, que
alguns respondentes nao estavam familiarizados com o tema abordado. Todavia, em geral as
respostas apontam que a memoria € o conhecimento individual sdo transferidos para a

memoria dos outros individuos e para a memoria organizacional do call center.

3.3.3.3 - Componente - Cultura

Schein (1985, p.85) define “a cultura como pressupostos basicos aprendidos por um
grupo na medida em que resolvem seus problemas de adaptacdes tanto externas quanto
internas”.  Assim, esse item trata de analisar o componente cultura da memoria
organizacional.

Um dos fatores mais importante no compartilhamento do conhecimento e memoria € a
oportunidade de conversa entre os funcionarios. A cultura de uma empresa pode oferecer
essas oportunidades, espagos onde eles possam conversar, tais como, salas especificas e
intervalos entre expedientes de trabalhos e reunides de treinamentos.

Questionados, nesse sentido, se a empresa oportuniza a qualquer hora o dialogo das
operacdes obteve-se um indice de 39,7% de concordancia. Nesse sentido e se forem
consideradas as questdes da Figura 3.13, nota-se ndo ser pratica comum no call center os
funciondrios sugerirem ou dialogarem entre si, no sentido de melhorar o servico, bem com,

uma forma de agregar conhecimento a memoria organizacional.
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Figura 3.22: A empresa oportuniza a qualquer hora o didlogo das operagdes.
Fonte: Dados de Pesquisa

Conforme a Figura 3.23, para (64,0%) dos entrevistados, existem, por parte de
empresa, oportunidades de compartilhar e de capturar seus conhecimentos. Isso € positivo,
pois isto gera conhecimento novo.

Em contra partida, verifica-se pelos dados apresentados na Figura 3.24 que, somente,
43,4% dos funcionarios concordam que existe uma cultura na empresa de compartilhamento
de conhecimento, assim sendo, percebe-se que, no call center nao existe uma cultura que
permita a troca de conhecimento entre os atendentes.

Na mesma linha, de acordo com a Figura 3.25, quando questionados sobre a existéncia
de ocasides formais para conversar com o0s colegas sobre as experiéncias ¢ conhecimento
adquiridos nas tarefas cotidianos da empresa, 41,2% dos atendentes desconhece, enquanto,

35,4% discorda do assunto.
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Figura 3.23: Existem oportunidades de compartilhar seu conhecimento com os outros funcionarios e
receber conhecimento deles.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.24: Existe uma cultura na empresa de compartilhamento de conhecimento.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.25: Tém ocasides formais para conversar com os colegas sobre as experiéncias e
conhecimento adquiridos nas tarefas cotidianos da empresa.
Fonte: Dados de Pesquisa

Observa-se pelos dados da Figura 3.26, que a grande maioria dos entrevistados, 78,0%
desconhece ou nao concorda que no dia-dia existem oportunidades de dar sugestdes a empresa
das operagoes.

Acredita-se, que o assunto abordado ¢ de suma importancia, pois muitas sugestoes por
parte dos atendentes so viria contribuir para um aumento da memoria organizacional, bem
como até, uma mudanga na cultura do call center. Ainda, as sugestdes podem refletir na
memoria organizacional, possibilitando ao funcionario propor ou comegar a usar novas
palavras que poderiam fazer mais sentido no ambiente do call center. Com efeito, a cultura

poderia embutir essa linguagem e conseqiientemente as operacdes ficariam mais eficientes.

( )
33,1%

25,0%
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Desconheco

Figura 3.26: No dia-dia existem oportunidades de dar sugestdes a empresa das operagdes.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Dentre a amostra pesquisada (Figura 3.27), pode-se observar que, para 45,9% dos
entrevistados hd pessoas na empresa que criam situagdes que facilitam o compartilhamento do
conhecimento, sendo que 25,2 % desconhece o assunto. Isso posto, acredita-se que o call
center deveria estimular essa pratica.

Por outro lado, se existem pessoas que criam situagdes que facilitam o
compartilhamento do conhecimento, existem as que dificultam o mesmo. Assim, pelas
respostas apresentadas na Figura 3.28, para 44,8% dos funciondrios, hd pessoas que
dificultam esse compartilhamento.

Cabe assim, aos gerentes e supervisores estimularem apenas a pratica do

compartilhamento do conhecimento.

40,0%
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Figura 3.27: Ha pessoas na empresa que criam situagdes que facilitam o compartilhamento do
conhecimento.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.28: Ha pessoas na empresa que dificultam o compartilhamento do conhecimento.
Fonte: Dados de Pesquisa

Os resultados apresentados sobre o componente cultura apontam para a necessidade de
uma maior conscientiza¢do, por parte dos dirigentes do call center, no que diz respeito a
cultura, uma vez que, pela pesquisa, faltam elementos que facilitem o compartilhamento do
conhecimento entre seus funcionarios.

Na gestdo do conhecimento, uma cultura de compartilhamento ¢ desejavel para
melhorar, atualizar e aumentar a memoria organizacional, assim sendo, uma cultura

organizacional precisa oportunizar este compartilhamento.

3.3.3.4 - Componente - Colaborac¢do de Grupo/Transformagdes/Processos

Para Wardman (1996) o ciclo de aprendizagem organizacional constitui-se a partir do
aprendizado individual, dos modelos mentais individuais e da memoria organizacional.
Assim, as a¢des individuais traduzem-se em agdes da organizacao, produzindo as reagdes do
ambiente, as quais irdo realimentar o aprendizado individual, influenciando os modelos
mentais individuais € a memoria da organizagao.

Kanaane e Ortigoso (2001) corroboram a idéia de Wardman (1996), ao considerarem o
modelo integrado de aprendizagem, o qual envolve a aprendizagem individual, organizacional
€ a memoria organizacional.

Nesse sentido, e com a idéia de se levantar o componente colaboragdo de
grupo/transformagdes/processos, os funciondrios foram questionados, basicamente, sobre os
varios modulos de treinamento (emergéncia, comercial e desenvolvimento técnico) e o

processo de feedback (Figuras 3.29 a 3.38).
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Assim sendo e se considerando o modulo emergéncia, como se pode notar na Figura
3.29, os funcionarios concordaram, com 75,7%, que algum instrutor compartilhou sua
experiéncia pratica com eles.

Ainda, pelos dados da Figura 3.30, para 61,0% dos entrevistados, algum atendente,
durante o treinamento, dividiu suas experiéncias com o grupo.

Salienta-se a importancia da troca de experiéncias entre instrutores e atendentes, pois

desta forma, com certeza, haverd um incremento na memoria do call center.

( )
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Figura 3.29: Durante o treinamento, no modulo emergéncia, algum instrutor compartilhou sua
experiéncia pratica.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.30: Durante o treinamento, no médulo emergéncia, algum atendente dividiu suas experiéncias
com o grupo.
Fonte: Dados de Pesquisa
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As proximas duas figuras mostram os resultados do questionario sobre o moddulo
comercial.

Assim, pela Figura 3.31, percebe-se que 80,1% dos entrevistados concordaram e 9,6%
discordaram que um instrutor passou sua experiéncia pratica para os treinees. Da mesma
forma, encontrou-se uma boa parte dos respondentes, 62,5%, que concordam que algum
atendente compartilhou suas experiéncias praticas com o grupo (Figura 3.32). Isto ocorreu,
possivelmente, porque o conhecimento de um atendente ndo seria tdo relevante em relagdo a
esse modulo de treinamento.

O sistema comercial ¢ bastante usado pelos atendentes, assim, ¢ importante que os

atendentes experientes compartilhem suas experiéncias praticas com os trainess.

63,2%

10,3%

Discordo Discordo Desconheco Concordo Concordo

9 Totalmente Plenamente )

Figura 3.31: Durante o treinamento, no modulo comercial, algum instrutor compartilhou sua
experiéncia pratica.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.32: Durante o treinamento, no modulo comercial, algum atendente dividiu suas experiéncias
com o grupo.
Fonte: Dados de Pesquisa

O moddulo de desenvolvimento técnico trata os sistemas de fornecimento de
eletricidade e como os mesmos funcionam para que os atendentes possam atender melhor os
clientes.

Pelos dados apresentados na Figura 3.33, pode-se afirmar que dos entrevistados,
73,3%, concordam que algum instrutor repassou o conhecimento e memdoria pratica para o
grupo de treinamento, contra apenas 11,1% que discordaram do assunto.

Ja, a Figura 3.34 mostra o envolvimento de um atendente no treinamento de
desenvolvimento técnico, 47,8% dos entrevistados concordaram que algum atendente
compartilhou suas experiéncias com eles durante o treinamento. Acredita-se que esse dado
deva-se ao fato de que durante o treinamento, modulo técnico, o conhecimento de um

atendente ndo seria tdo aplicavel neste modulo de treinamento.
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Figura 3.33: Durante o treinamento, no modulo desenvolvimento técnico, algum instrutor
compartilhou sua experiéncia pratica.
Fonte: Dados de Pesquisa

38,2%

27,9%

14,7%
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Figura 3.34: Durante o treinamento, no modulo desenvolvimento técnico, algum atendente dividiu
suas experiéncias com 0 grupo.

Fonte: Dados de Pesquisa

No programa de treinamento pratico basico (caroninha) um atendente experiente fica
ao lado para auxiliar e apoiar um atendente novo. Esses mentores sdo uma grande fonte de
experiéncia, conhecimento e memoria individual para o call center.

Este processo ¢ muito importante durante o treinamento, uma vez que o atendente com
mais experiéncia pode oferecer procedimentos e dicas durante o processo de atender ao
cliente. A memoria envolvida nesse processo ficou embutida durante o desenvolvimento

desse procedimento quando a organizacdo viu a necessidade e os beneficios desse
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treinamento.

Nesse sentido, pelos dados apresentados na Figura 3.35, para a grande maioria dos
entrevistados, 89,7%, existe durante o treinamento pratico bdasico (caroninha) um
aprendizado, logo uma transferéncia de conhecimento do atendente mais experiente para o

funciondrio, a qual fez que a memoria individual fosse compartilhada.

53,7%

36,0%

Discordo Discordo Desconhego Concordo Concordo

Totalmente Plenamente
\_ J

Figura 3.35: Durante o treinamento pratico basico (caroninha), vocé aprendeu com as experiéncias do
atendente que lhe acompanhou neste estagio.
Fonte: Dados de Pesquisa

Questionados sobre as oportunidades que os entrevistados tém para alterar o processo
de treinamento (Figura 3.36), ocorreu praticamente o mesmo percentual de respostas por parte
dos entrevistados a respeito de (22,1%) e de discordar (22,8%), sendo que 55,1% desconhem
a oportunidade. Assim sendo, acredita-se que muitos integrantes desse grupo, ndo tiveram

oportunidade de interferir no processo de treinamento.
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Figura 3.36: Existem oportunidades para alterar o processo de treinamento.
Fonte: Dados de Pesquisa

O sistema de feedback dado pelos controladores do call center ¢ fundamental no
processo de atendimento ao cliente. De vez em quanto ¢ importante que alguém escute o
atendimento de cada atendente. Para tanto, os controladores, dada a sua experiéncia
profissional, tém como uma das fungdes acompanhar a ligagdo quando o funciondrio estd
atendendo um cliente, com a finalidade de dar um retorno ao funcionario a cerca do seu
desempenho de forma a poder orientar melhor os atendentes. A existéncia € como 0 processo
de feedback funciona faz parte do componente de processos da memoria organizacional.

Com respeito a esse item, pela Figura 3.37, observa-se que uma grande parte dos
entrevistados, 67,6 %, respondeu que esse sistema ajuda a melhorar o seu conhecimento e o
atendimento, com 17,6% concordando plenamente. Em comparagdo somente 20,6%
discordou, sendo que 11,8% desconhece o assunto. Acredita-se que os que assinalaram

desconhego, discordo e discordo totalmente, receberam algum feedback nao satisfatorio.
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Figura 3.37: O feedback dado pelos controladores ajuda a melhorar seu conhecimento e atendimento.

Fonte: Dados de Pesquisa

Ainda, com respeito ao feedback, os funcionarios foram questionados se existem

oportunidades para melhorar o procedimento do mesmo. O grafico apresentado na Figura 3.38

mostra que 38,2% dos entrevistados concorda com as oportunidades, enquanto 19,9%,

discorda e 41,9% desconhece o assunto. Esses resultados evidenciam a pouca influencia nos

procedimentos do call center.

-
41,9%

Discordo Discordo Desconheco Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

.

Figura 3.38: Existem oportunidades para melhorar o procedimento do feedback.
Fonte: Dados de Pesquisa

3.3.3.5 - Componente - Estrutura e Ecologia (Ambiente de Trabalho)

A parte 5 do questiondrio aborda os componentes: estrutura e ecologia, ou seja, a

situagdo fisica da memoria organizacional. Esses componentes sdo embutidos nos papeis dos
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funcionarios e o layout ou situagao fisica do ambiente de trabalho no call center.

Desse modo, a Figura 3.39 mostra os resultados sobre a questdo da existéncia de um
sistema de avaliagdo pessoal que estimula o compartilhamento de conhecimento, assim, pode-
se afirmar que para 20,6% dos atendentes esse sistema existe. Em compensa¢do, 50,0%
desconhecem-no onde se pode concluir que possivelmente o sistema de avaliagdo ndo foi
explicado aos funcionarios.

Cabe ressaltar, que esse sistema estimula o compartilhamento de conhecimento e pode

ser considerado parte do componente dos processos tanto como do componente estrutura.

50,0%

17.6% 19,1%

11,8%

Discordo Discordo Desconhego Concordo Concordo

Totalmente Plenamente
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Figura 3.39: Existe um sistema de avaliacdo pessoal que estimula o compartilhamento de
conhecimento.
Fonte: Dados de Pesquisa

Um conceito principal do componente estrutural da memoria organizacional ¢ o papel
de cada funcionario (monitor, controlador ou supervisor) do call center. As expectativas de
cada funcdo, quais tarefas eles cumprem e quais tarefas eles ndo cumprem, residem na
memoria estrutural.

Com o tempo, estes papéis desenvolvem para ser o que eles atualmente sdo. O
individuo pode influenciar o grupo, por exemplo, um atendente propde que cada atendente
comece a fazer parte do relatorio mensal, quanto anteriormente somente o supervisor fazia
esta funcdo. Com estas mudangas ocorre o desenvolvimento dos papeis e a memdria fica
embutida nestes conceitos.

A Figura 3.40 demonstra que 62,5% dos entrevistados realmente desconhecem o

assunto apresentado. E possivel considerar essa resposta como uma discordancia, os
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funcionarios podem desconhecer o assunto porque pode ndo estar ocorrendo mudangas

significativas.
e N
62,5%
15,4%
10,3% 11,0%
Discordo Discordo Desconheco Concordo Concordo
S Totalmente Plenamente y

Figura 3.40: O papel do atendente, monitor, e/ou supervisor ja foi alterado em razdo de uma sugestio
ou acontecimento.
Fonte: Dados de Pesquisa

A Figura 3.41 apresenta os resultados da questdo referente a alteracdo da situagdo
fisica em razdo de uma sugestdo anterior. Mais uma vez uma porcentagem significativa,
44,1%, dos entrevistados desconhece o assunto, que talvez possa ser considerado uma
discordancia ou que os entrevistados ndo estavam presentes durante uma mudanga do layout,
contra um valor praticamente igual, 42,7%, que concordaram que a situacdo fisica ja foi
alterada.

A situagdo fisica do call center também tem memoria organizacional embutida, da
qual trata de parte do componente ecologia. O layout da sala de atendimento oferece um
ambiente de trabalho que auxilia o cumprimento da tarefa de atendimento ao cliente. Na
decisao como o call center aumentara as posigdes, a memoria que ja foi utilizada, seria

considerado nos novos planos.
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Figura 3.41: O layout da sala de atendimento ja foi alterado em razio de uma sugestdo ou
acontecimento.
Fonte: Dados de Pesquisa

3.3.3.6 - Componente - Os recursos externos ou as ferramentas de memoria organizacional

A parte 6 do questionario aborda o aspecto do componente dos recursos externos, as
ferramentas ou artefatos de memoria organizacional. Estes sdo os bancos de dados, sistemas
de atendimento ao cliente ¢ os manuais de treinamento. Este conceito frequentemente ¢
considerado o Unico aspecto da memoria organizacional, e trata principalmente com o
conhecimento explicito, conhecimento documentado (imagens, manuais, bancos de dados,
etc.)

O call center conta com varios sistemas de controle ¢ acompanhamento das tarefas.
Um sistema proprio do call center é o Programa de Procedimento, que é um banco de dados
organizado pelos seus proprios funcionarios. Muita informagdo aplicavel reside nesse banco
de dados, tais como, os procedimentos diferentes dos municipais do estado, enderegos
relevantes, entre outras informagdes. O programa ¢, de fato, indispensavel para os atendentes,
uma vez que 0s mesmos usam-no constantemente no atendimento aos clientes.

Observando-se a Figura 3.42, pode-se perceber que 50,7% dos entrevistados concorda
que podem efetuar alteragdes no programa procedimento. Entretanto, uma grande parte,

38,2% ainda desconhece o programa.
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Figura 3.42: Ha possibilidade de uma mudanga no Programa de Procedimento, no sentido de atualiza-

lo ou melhora-lo.

Fonte: Dados de Pesquisa

A Figura 3.42 mostra que a maioria, 48,6% concorda que o Programa de

Procedimento agrega valor enquanto cumprindo as tarefas de trabalho. Entretanto, nesse item

ainda encontra-se um percentual expressivo, 38,2% que desconhece o assunto, aparentemente

este seria um assunto facil de entender, o programa ajuda cumprir as tarefas ou nao.

e
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Figura 3.43: Nas atividades cotidianas o Programa de Procedimento agrega valor.
Fonte: Dados de Pesquisa

Ainda, sobre bancos de dados, destaca-se o sistema de Apoio ao Atendimento, que ¢

um sistema indispensavel para os atendentes obterem informagdes no atendimento do cliente,

sistema este mantido pela Celesc. Assim, todas as atualizagcdes ¢ mudancas sdo feitas pela
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Celesc ¢ ndo o call center. Mesmo tratando-se de um sistema gerenciado pela Celesc, a
Figura 3.44 mostra que a maioria dos entrevistados, 60,3% concorda que ha possibilidades de

alterar, atualizar e/ou melhorar este sistema da Celesc.

( N\

47,8%

27,2%

12,5%

Discordo Discordo Desconheco Concordo Concordo

9 Totalmente Plenamente )

Figura 3.44: Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar o Sistema de Apoio de Atendimento.
Fonte: Dados de Pesquisa

O sistema de Apoio ao Atendimento agrega valor e ajuda os atendentes no trabalho
cotidiano ¢ o foco da Figura 3.45. Esse item mostra que 56,9% concordam que o sistema
agrega valor, enquanto pouco mais de um terco (36,0%) desconheceram o assunto. Salienta-
se que esse indice pode ser conseqiiéncia das respostas dos atendentes novos no call center e

que, ainda, estdo se familiarizando com os sistemas.

( )

46,3%

36,0%

10,3%

Discordo Discordo Desconheco Concordo Concordo

Totalmente Plenamente
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Figura 3.45: Nas atividades cotidianas o Sistema de Apoio ao Atendimento agrega valor.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Pelos dados apresentados na Figura 3.46, conclui-se que 54,4% dos entrevistados
concorda que as ferramentas da memoria organizacional sdo explicadas de forma eficiente
durante o treinamento.

Sendo que, como demonstrado Figura 3.47, 75,0% dos entrevistados concordaram que
o seu trabalho seria impossivel de ser realizado sem as ferramentas, contra apenas 13,9% que
discordaram sobre a importancia das mesmas.

Os sistemas contém muita informagdo, conhecimento explicito e memoria. Para
poupar tempo e fornecer informacao aos clientes sem erros, esse tipo de ferramenta pode ser

vital para as operagdes e sem estes, torna-se impossivel cumprir as tarefas do call center.

50,7%

21,3%

16,2%

Discordo Discordo Desconhego Concordo Concordo

Totalmen Plenamen
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Figura 3.46: As ferramentas da memoria organizacional s3o explicadas de forma eficiente durante o
treinamento.
Fonte: Dados de Pesquisa
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Figura 3.47: E possivel realizar o seu trabalho sem estas ferramentas.
Fonte: Dados de Pesquisa

Um outro artefato da memoria organizacional sdo os manuais de treinamentos. Os
atendentes podem utilizar esses manuais durante o trabalho quando ocorrem determinadas
dificuldades no dia a dia do call center.

Os manuais contém memoria e conhecimento explicito dos expertos técnicos da
Celesc e também podem incluir as anotagdes escritas que o treinee aumenta durante o
treinamento que ajuda ele mesmo entender os sistemas e como ele compreende os varios
processos € o funcionamento dos sistemas. Uma oportunidade de alterar, atualizar e/ou
melhorar os manuais asseguraria que as memorias e experiéncias podem ser documentadas e
deixadas nestes componentes (recursos externos) da memoria organizacional para aperfeicoar
as operagdes do call center. Nesse sentido, como observado na Figura 3.48, 63,2% dos
entrevistados concorda que ha possibilidades de alterar os manuais usados durante o

treinamento.
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Figura 3.48: Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar os manuais usados durante o
treinamento.
Fonte: Dados de Pesquisa

Os Sistemas Emergencial e Comercial sdo os sistemas que os atendentes usam para
atender o cliente, sendo que estes sistemas executam todos os aspectos de conserto, falta de
eletricidade, instalacdes, pagamentos, faturas, atrasos, ligagdes, reinicio de fornecimentos e
informacdes de clientes.

Os sistemas sdo mantidos pela Celesc e sdo os principais sistemas do trabalho do
atendente. O sistema de apoio de atendimento e o programa de procedimentos somente sao
recursos e bancos de dados.

Dos entrevistados, 65,4% concordam que ha possibilidades de alterar o Sistema
Emergencial e somente 12,5% discordam. O nimero de funcionarios que desconheceram ¢

menor (22,1%) em comparacao dos outros assuntos do questionario.



99

52,2%

22,1%

13,2%

Discordo Discordo Desconhego Concordo Concordo

Q Totalmente Plenamente )

Figura 3.49: Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar o Sistema Emergencial.
Fonte: Dados de Pesquisa

Na mesma linha, foi pesquisado sobre o Sistema Comercial da Celesc. Os dados
apresentados na Figura 3.50 mostram que de novo um grande percentual, 69,9% dos
pesquisados concorda que ha possibilidades de alterar este sistema. Pelo exposto, nesse item

pode-se afirma que de um modo geral existe a possibilidade de alteragdo do sistema.

( 50,0% )
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Figura 3.50: Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar o Sistema Comercial.
Fonte: Dados de Pesquisa

No final do questiondrio foi oferecido um espaco para os entrevistados apresentarem
seus comentarios. Dos 136 que responderam 13, aproximadamente 10%, deixaram

comentarios. Esses comentarios (Anexo A) em geral demonstram que os funcionarios do call
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center da Celesc sao motivados para ajudar e estdo dispostos a fazer sugestdes para que a
organiza¢do melhore. De fato, pensam em aprimorar os sistemas e procedimentos objetivando
um atendimento melhor aos clientes da Celesc.

Os comentarios, a0 mesmo tempo, mostram que alguns dos funciondrios querem
melhorar os procedimentos ¢ o call center em geral, mas sentem que eles nao tém
oportunidades para fazer sugestdes ou as sugestdes ndo sao acatadas.

Os resultados dos questionarios demonstram varios pontos interessantes. Como
descrito em 3.1.1 sobre a Escala Likert uma porcentagem menor dos entrevistados
selecionaram a resposta de “concordo plenamente” ou “discordo totalmente”, entretanto
discordo totalmente apareceu com um pouco mais de freqii€ncia. Estes resultados verificaram
o conceito que respondentes em geral preferem usar as respostas gerais € nao as respostas
extremas.

Vale destacar também, que, um grande porcentual dos entrevistados optou pela opgao
de “desconhecer”, quase todas as perguntas, aproximadamente 30%. Uma razao possivel para
estas respostas ¢ que 24,4% (Tabela 1) da populagdo estudada sdo trainees que estdo a trés
meses no call center da Celesc.

Com os 136 questionarios preenchidos, uma boa reflexdo pode ser feita sobre a
memoria organizacional do call center e se o atendente individuo tem uma oportunidade de
influencia-la. Sendo a Unica maneira de ligar o assunto de rotatividade com memoria
organizacional, se o individuo pode alterar os componentes da memoria organizacional, ele
pode influenciar estes componentes. Todavia, este ndo significa que ele influenciaria ou se
esta influéncia seria construtiva ou prejudicial.

No call center, objeto da pesquisa, em geral, observa-se que os funcionarios tém
oportunidades de alterar, atualizar ou melhorar estes componentes da memoria
organizacional. Entretanto, quando o assunto de sugestdes ¢ abordado nos itens do
questionario, os entrevistados indicaram que nao existem ocasides de dar sugestoes sobre as
operagdes e procedimentos do call center (veja os comentarios em Anexo A).

A maioria dos itens que tratam com o compartilhamento de conhecimento e se este
conhecimento esta sendo capturado, demonstraram assim, que o call center realmente possui
uma cultura de compartilhar e capturar o conhecimento dos seus membros. Contudo, acredita-

se que para 0s mesmos essa questdo ndo esta clara.
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CAPITULO 4 - CONCLUSOES

4.1 - Conclusotes

Na sociedade do conhecimento, os trabalhadores passaram a ser os proprios donos do
capital, o conhecimento. Este fato oferece a estes trabalhadores oportunidades e liberdades
que ndo existiam, oportunizando empregos em diferentes organizagdes e em diversos lugares
do mundo ao mesmo tempo.

Com as mudancas que vém ocorrendo no mundo do trabalho dentro desta nova
sociedade baseada no conhecimento, os trabalhadores ndo fazem mais carreira somente em
uma organizagdo, mas passam por diferentes empresas ao longo de suas vidas profissionais.

Neste contexto, o significativo aumento na taxa de rotatividade das empresas nos mais
diferentes paises, faz-se pertinente questionar quais os impactos desta rotatividade para as
empresas e como este fator influencia a memoria organizacional da mesma. Percebe-se que a
rotatividade dos funcionarios dentro de uma determina empresa possui aspectos negativos,
como investimento no treinamento de um novo funciondrio, até que ele adquira os
conhecimentos necessarios para executar determinadas tarefas.

Entretanto, por outro lado, a rotatividade pode ter aspectos positivos, com a introducao
de novos trabalhadores também serdo introduzidos na empresa novos conceitos e idéias,
diferentes formas de executar as mesmas tarefas, talvez de formas mais eficazes, € novas
experiéncias serao compartilhadas pelo grupo.

Assim, percebe-se que o grande desafio das organizagdes nesta nova realidade ¢
maximizar os aspectos positivos desta alta taxa de rotatividade, aproveitando ao maximo os
conhecimentos e experiéncias de seus funciondrios. Para isso, a empresa necessita
impreterivelmente criar mecanismos que registrem estes conhecimentos formando a sua
memoria organizacional.

Desta forma, a gestdo do conhecimento assume um papel fundamental, uma vez que
incentiva que cada individuo compartilhe o conhecimento com os outros membros da
organizac¢ao, deste modo, aumentando e melhorando a memoria organizacional da empresa.

O objetivo da pesquisa foi verificar a influéncia do conhecimento individual na
memoria organizacional do call center da Celesc, a partir da percepgdo de seus operadores.
Assim, foi verificado se o call center da CELESC oportuniza que os seus atendentes

contribuam com a memoria organizacional da empresa, a0 mesmo tempo, em que se tentou
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averiguar a existéncia de mecanismos que registram o conhecimento e experiéncias desses
funcionarios. Neste sentido, hd uma freqiiente preocupacdo das empresas da era do
conhecimento, pois uma empresa que ndo utiliza a sua memoria ¢ uma empresa estagnada.

Entretanto, verificou-se através das reflexdes tedricas apresentadas nesta dissertagdo,
bem como na aplicacdo dos questionarios, que os operadores do call center da Celesc
possuem, oportunidades de influenciar a memoria organizacional da empresa.

As representagdes dos itens do questionario (Se¢do 3.3.3) mostram que os atendentes
acreditam que os seus conhecimentos sdo compartilhados com os colegas; que suas
experiéncias sdo capturadas ou registradas de alguma forma pela empresa; que possuem
oportunidades de alterar, atualizar ou melhorar os componentes da memoria organizacional; e
que na respectiva empresa existe uma cultura que incentiva o compartilhamento do
conhecimento.

Contudo, um fato curioso foi observado, nas perguntas que era possivel aos atendentes
darem suas sugestoes, uma diferente realidade foi apresentada, ja& que os funcionarios
declararam que ndo se sentem a vontade para dar sugestdes a empresa, ou ainda, que a
empresa nao recebe e tampouco utiliza esses conhecimentos.

Ao mesmo tempo, em que as respostas confirmaram que os pesquisados acreditam que
a saida de um funcionario podera significar uma perda de competéncia e um enfraquecimento
das operacdes da empresa, por outro lado, verificou-se respostas contrarias, quando os
mesmos pesquisados confirmavam a existéncia de uma cultura de compartilhar conhecimento
dentro da empresa, onde o conhecimento dos atendentes ¢ dividido e capturado na memoria
organizacional da mesma.

Este fato ¢ no minimo intrigante, j4 que uma empresa que compartilha o conhecimento
e experiéncias de seus funciondrios e a registra em sua memoria organizacional tende a nao
perder com a rotatividade existente dentro da empresa, sendo que a saida de um funcionéario
nem sempre representa perda de competéncia ou enfraquecimento em suas operagoes.

Segundo, o levantamento bibliografico pertinente a gestdo do conhecimento,
especificamente sobre rotatividade e sua influéncia na memoria organizacional apresentados
nesta dissertacdo, pode-se considerar que os individuos influenciam negativamente ou
positivamente a memoria organizacional da empresa.

Porém, ¢ valido ressaltar, que nem sempre a rotatividade ¢ negativa para uma empresa,
mesmo ja havendo um pré-conceito referente ao tema, uma vez que no passado isso

significava somente perda de competéncias e custos, atualmente, a questdo da rotatividade
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aponta para novos caminhos bem mais positivos, como a aquisi¢ao de novos conhecimentos
por parte da empresa.

O call center da Celesc tem uma taxa de rotatividade relativamente alta, uma média de
32,75% (Tabela 2) em comparagdo com as taxas recomendaveis segundo os autores citados ao
longo da pesquisa (Capitulo 2). Entretanto, ¢ uma taxa menor do que a maioria dos call
canters do mundo, isso deve-se principalmente pelo fato deste call center ndo ter
telemarketing ou chamadas “ativas”, ele somente atende e ajuda nas diferentes solicitagdes
dos clientes. Isso faz com que nesta empresa ndo exista um sistema de cotas, o que deixa os
atendentes menos pressionados ao atenderem os seus clientes, e conseqlientemente, esses
atendentes ficam mais tempo no emprego.

Um outro fator que influencia o processo de demitir ou contratar atendentes ¢ o
treinamento, que ¢ oferecido somente duas ou trés vezes por ano, forcando muitas vezes, a
empresa a permanecer com um funciondario por mais tempo do que ela realmente desejava.

Apods a analise dos questionarios, constatou-se que no call center da Celesc, sdo
oferecidas oportunidades aos funciondrios para influenciarem os componentes da memoria
organizacional. Os vdarios componentes da memoria organizacional sdo prevalentes nas
operagdes, nos procedimentos e nos individuos do call center, (Figura 3.2).

A memoria individual de cada membro ¢ compartilhada e aumentada durante o
treinamento, especificamente, no treinamento pratico basico (caroninha) quando os atendentes
experientes ficam ao lado do trainee, durante as primeiras semanas até que ele esteja apto
para a funcdo. Segundo o questionario aplicado, percebeu-se que os atendentes sentem que de
alguma forma, o seu conhecimento esta sendo compartilhado e registrado pela empresa.

Este estudo mostrou que uma alta taxa de rotatividade no call center pode ter
influéncias nos componentes da memoria organizacional. Contudo, as respostas dos
questionarios demonstram que em todos os componentes da memoria organizacional o
operador tem oportunidades de efetuar mudancas. Todavia, estas contribui¢des s6 acontecem
apods a aprovagdo da geréncia, o que diminui as chances de se implementar uma contribui¢ao
prejudicial.

Com esta pesquisa, percebeu-se que o call center da Celesc emprega muitos conceitos
fundamentais da gestdo do conhecimento, tendo como foco principal o atendimento aos seus
clientes. Esta afirmagdo pode ser conferida através das respostas dos questionarios, que
também evidenciaram a satisfacdo dos funcionarios com o atendimento dado aos seus clientes
e com a empresa de modo geral. Este ultimo item foi evidenciado principalmente, através das

conversas informais durante o estudo do call center.
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Assim, constata-se que o objetivo da pesquisa foi alcangado, sendo os resultados
satisfatorios, dentro das limitagdes apontadas neste trabalho.

Finalmente, ¢ importante destacar que a crescente demanda da sociedade, faz com que
o fornecimento de eletricidade continue a aumentar, € com isso, o call center da Celesc tende
a ter mais e novos clientes. Portanto, ¢ fundamental que a respectiva empresa utilize
eficazmente a propria memoria e o conhecimento da organizacdo, para prever € cumprir as
metas, assegurando, de certa forma, a continuidade do bem estar a seus funcionarios, e,

portanto, o bom atendimento aos seus clientes.

4.2 - Sugestoes para Trabalhos Futuros

E preciso considerar que os resultados apresentados nesta pesquisa somente abordam
estes conceitos e nao esgotam todos os aspectos. Ao fim deste estudo, apresentam-se as
seguintes sugestdes para trabalhos a serem realizados no futuro:

e Comparar o atendimento dos clientes deste call center com outros call centers que sejam
especificamente de atendimento ao cliente, estabelecendo assim as melhores diretrizes
para o atendimento;

e Estudar os call centers do setor elétrico no Brasil, analisando e comparando as taxas de
rotatividade e a influéncia delas no cumprimento das metas da ANEEL;

e Comparar a rotatividade do call center da Celesc com a rotatividade existente em outros
call centers, no intuito de verificar as principais causas do desligamento dos funcionarios

nestas empresas;
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APENDICE A - Questionario: Meméria Organizacional No Call Center —
CELESC/PLANSUL
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Programa de Pos-Graduacdo em !EE
Engenharia e Gestdo do Conhecimento

UFSC

Universidade Federal de Santa Catarina

O presente questionario é parte de um projeto de dissertagdo do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia
e Gestao do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina como requisito parcial para obten¢do do
grau de mestre. O projeto de dissertacdo esta relacionado com a area de Gestdo do Conhecimento ¢, enfoca o
conceito dos impactos da rotatividade na Memoria Organizacional.

A Memoria Organizacional reside nos individuos, na cultura, nos procedimentos, na estrutura ¢ ambiente de
trabalho e nos artefatos (banco de dados, manuais, etc.) de uma organizagao e auxilia a mesma a usar e aprender
das experiéncias da organizacdo e dos individuos, para operar eficiente e eficazmente.

Qualquer manifestacdo sobre o tema, que entender seja procedente e que ndo foi perguntado podera ser
redigida no espaco final do questionario.

Antecipadamente, agradego sua colaboragdo configurada no preenchimento deste questionario.

Atenciosamente, David LaSpisa

O guestionario tem como objetivo essencialmente académico, ndo havendo necessidade da
identificacdo pessoal.

Questionario: MEMORIA ORGANIZACIONAL NO CALL CENTER -
CELESC/PLANSUL

1. Perfil das Pessoas

1.1 Funcao:

() Atendente

() Monitor

() Controlador
() Supervisor

1.2 Idade
( )15-20 ( )21-25 ( )26-30 ( )31-35
( )36-40 ( )41-45 ( )46-50 ( )acimade 50 anos

1.3 Formagao

() Ensino Médio incompleto
() Ensino Médio completo

(' ) Superior incompleto

() Superior completo

() P6s-Graduagdo cursando

() Pos-Graduacao completo

1.4 Tempo na profissao
( )menosde I més ( )la3meses ( )3 a6 meses ()6 a 12 meses
( )l a2anos ( )2a3anos ( )3 a5anos ( )Sal0anos ( )maisde 10 anos

1.5 Tempo de trabalho na empresa (PlanSul)
( )menosde Il més ( )la3meses ( )3 a6 meses ()6 a 12 meses
( )l a2anos ( )2 a3anos ( )3 a5anos ( )5al0anos ( )maisde 10 anos
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1.6 Tempo na atual funcao
( )menosde I més ( )la3meses ( )3 a6 meses ( )6 a 12 meses
( )1l a2anos ( )2a3anos ( )3 a5anos ( )5al0anos ( )maisde 10 anos

Indique seu grau de concordancia em relagéo as afirmacoes abaixo:

‘ 1-Discordo Totalmente ‘ 2-Discordo ‘ 3 — Desconhego ‘ 4 - Concordo | 5-Concordo Plenamente

2. Memdria Organizacional — Componente Individuo

2.1 O conhecimento dos funcionarios mais experientes é repassado aos funcionarios mais novos.
(1 [2]3]4]5]

2.2 O conhecimento tacito (know-how, experiéncias) que o funcionario trouxe com ele para esta
empresa ¢ capturado (através de documentos, imagens, conversagdes formais ou informais, entre
outros).

(1123 ]4]5]

2.3 A experiéncia ¢ o conhecimento que vocé adquire neste emprego sdo capturados/registrados
(através de documentos, imagens, conversagdes formais ou informais, entre outros).
(112 ]3[4]5]

2.4 Quando um funcionario muda de cargo ou sai da empresa ele deixa registrado de alguma forma os
seus conhecimentos ¢ a sua experiéncia.

(12 ]3]4]5]

2.5 Os funcionarios que saem da empresa t€m a oportunidade de dar sugestdes para aumentar e/ou
melhorar o conhecimento (memoria organizacional) da empresa.

(12 ]3]4]5]

2.6 A saida (aposentadoria, demissdo, mudanca de empresa) dos funcionarios prejudica a elaboragéo
de uma Memoria Organizacional (o registro e armazenamento de informagdes e conhecimentos).
[1]2]3]4]5]

2.7 A saida dos funcionarios podera significar:

2.7.1 perda de competéncia da empresa

[1[2]3]4]5]

2.7.2 um ganho para a empresa

[1]2]3]4]5]
2.7.3 um desperdicio da memoria organizacional (conhecimento) para a empresa
(12 ]3]4]5]

2.7.4 enfraquecimento das operagdes no cotidiano da empresa

(1123 [4]5]

2.8 Considerando as saidas ja ocorridas da empresa:

2.8.1 ocorreu descontinuidade nas operagdes

(1123 ]4]5]

2.8.2 o conhecimento dos funcionarios foi transferido para a empresa

[1[2]3]4]5]

2.8.3 houve ocorréncias de repetir trabalho

(12 ]3]4]5]
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3. Memodria Organizacional — Cultura

3.1 A empresa oportuniza a qualquer hora o didlogo das operagdes.

(12 [3]4]5]

3.2 Existem oportunidades de compartilhar seu conhecimento com os outros funcionarios e receber
conhecimento deles.

(12 ]3]4]5]

3.3 Existe uma cultura na empresa de compartilhamento de conhecimento.

(1123 ]4]5]

3.4 Tém ocasides formais para conversar com o0s colegas sobre as experiéncias ¢ conhecimentos
adquiridos nas tarefas cotidianos da empresa.

(1123 ]4]5]

3.5 No dia-dia existem oportunidades de dar sugestdes a empresa das operagdes.

(12 ]3]4]5]

3.6 Ha pessoas na empresa que criam situagdes que facilitem o compartilhamento do conhecimento.
[1]2]3]4]s]

3.7 Ha pessoas na empresa que dificultem o compartilhamento do conhecimento.

(12 ]3]4]5]

4. Memdria Organizacional — Transformagdes / Processos

4.1 Durante o treinamento, no modulo emergéncia, algum instrutor compartilhou sua experiéncia
pratica.

(1 [2[3]4]5]

4.2 Durante o treinamento, no modulo emergéncia, algum atendente dividiu suas experiéncias com o
grupo.

(12 ]3]4]5]

4.3 Durante o treinamento, no modulo comercial, algum instrutor compartilhou sua experiéncia
pratica.

(12 ]3]4]5]

4.4 Durante seu treinamento, modulo comercial, algum atendente dividiu suas experiéncias com o
grupo.

[1[2]3]4]5]

4.5 Durante o treinamento, no modulo desenvolvimento técnico, algum instrutor compartilhou sua
experiéncia pratica.

(1123 ]4]5]

4.6 Durante o treinamento, no médulo desenvolvimento técnico, algum atendente dividiu suas
experiéncias com o grupo.

(12 [3]4]5]

4.7 Durante o treinamento pratico basico (caroninha), vocé aprendeu com as experiéncias do atendente
que lhe acompanhou neste estagio.

(12 ]3]4]5]
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4.8 Existem oportunidades para alterar o processo de treinamento.

[1[2]3]4]5]

4.9 O feedback dado pelos controladores ajuda a melhorar seu conhecimento e atendimento.
(123 ]4]5]

4.10 Existem oportunidades para melhorar o procedimento do feedback.

[1[2]3]4]5]

5. Memdria Organizacional — Estrutura e Ambiente de Trabalho

5.1 Existe um sistema de avaliagdo pessoal que estimula o compartilhamento de conhecimentos.
(1 [2]3]4]5]

5.2 O papel do atendente, monitor e/ou supervisor ja foi alterado em razio de uma sugestdo ou
acontecimento.

[1][2]3]4]5]
5.3 O layout (a situacdo fisica) da sala de atendimento ja foi alterado em razdo de uma sugestdo ou
acontecimento.

[1][2]3]4]5]

6. Memoria Organizacional — Ferramentas de memoria organizacional

6.1 Ha possibilidades de uma mudanga no Programa de Procedimento (do Paulo), no sentido de
atualiza-lo ou melhoréa-lo.

(12 ]3]4]5]

6.2 Nas atividades cotidianas o Programa de Procedimento (do Paulo) agrega valor.
[1[2]3[4]5]

6.3 Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar o Sistema de Apoio ao Atendimento — Celesc.
[1]2]3]4]5]

6.4 Nas atividades cotidianas o Sistema de Apoio ao Atendimento agrega valor.

[1][2]3]4]5]

6.5 Estas ferramentas da Memoria Organizacional (Programa de Procedimento e Sistema de Apoio ao
Atendimento) sdo explicadas de forma eficiente durante o treinamento.

(1123 ]4]5]

6.6 E possivel realizar o seu trabalho sem estas ferramentas.

[1[2]3]4]5]

6.7 Ha possibilidades de alterar, atualizar ¢/ou melhorar os manuais usados durante o treinamento.
[1]2]3]4]5]

6.8 Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar o Sistema Emergencial - SIMO.
[1[2]3[4]5]

6.9 Ha possibilidades de alterar, atualizar e/ou melhorar o Sistema Comercial.

(12 [3]4]5]

Comentarios:

Muito Obrigado pelo seu tempo e sua ajuda!
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ANEXO A - Comentarios dos Questionarios
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Comentarios dos Questionarios

1. O padrdo de atendimento ¢ excelente observo que o cliente desliga satisfeito sem retornar
pois todas suas duvidas sdo sanadas no momento da ligacao ¢ a satisfagdao do atender. Te de
alta estima ¢ maravilhosa. Objetivo € resolver seu problema.

2. Ainda desconhecemos muitos procedimentos em relacdo a mudanga de sistema, monitores,
sugestoes, entre outros porque estamos entrando agora na empresa.

3. Existem perguntas nas quais as respostas tem concordancias e discordancias parciais.

4. O Sistema do Paulo poderia agregar alguns topicos do apoio que muitas vezes nao
funciona, como lista de endereco das lojas, os vencimentos. Impossibilitando muitas vezes
ate o atendimento.

5. Os atendentes deveriam ser ouvidos, até para melhoramento de sistemas e manuais de
trabalho. Ouvir e se faz convinciente o augemento (estas duas palavras foram ilegiveis), pela

menor tentar mudar nesta questao.

6. Deveriam com certeza ouvir mais os funcionarios e da mais valor para os mesmos, com
isso gerando mais eficiéncia na realizagdo das tarefas.

7. Todos os sistemas podem ser melhoradas, e deixar com que os funcionarios possam ter
mais espago para informar o que pode ser melhorado nos sistemas, pois temos contato diario

com eles.

8. Quando nao se sabe para onde ir 0 mais pensato ¢ imitar os processos bem prodidos de
outros setores.

9. Possibilidades de melhorias sempre existem (itens 6.8, 6.9) As afirmagdes sdo obviais.

10. Quanto ao layout poderia ser questionado quer ou ndo quer sentar perto ou nao do ar
condicionado que muitas vezes prejudica a saude de alguns.

11. Gostaria de ajudar mais, porem tenho pouco tempo na empresa. Ate esse momento
nenhuma reclamagao, tudo joéia!!

12. Nio teve feedback até hoje.

13. Precisamos mais vezes de um questiondrio como esse, 0tima idéia, valeu!!



