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Com o objetivo de atender as solicita¢des de clientes, os call centers sao vistos como
ferramentas tecnolbgicas, ampliando seu escopo em relacio a interacio com
eles. Dentre o conjunto de solicitagdes demandadas pelos clientes, inserem-se os
cadastramentos, as sugestdes e as criticas. Neste estudo, comparou-se a visdo das
geréncias com a dos atendentes sobre gestao do conhecimento, com o propoésito de
identificar se ela é permeada pela equipe ou apenas uma inten¢do das geréncias.
Para delimitar o objeto de avaliagdo, foi escolhida a atividade relativa a solugdo de
reclamagdes feitas aos call centers. Para isso, aplicou-se em cinco empresas um
questionario baseado no modelo de avaliagdo proposto por Bukowitz e Williams
(2002). Os resultados revelaram a presenca de desconexdo entre a visdo da gerén-
cia e a do atendente sobre a gestao do conhecimento quanto ao processo de solugao
de reclamagdes dos clientes que acessam os call centers.

Gestao do conhecimento; Call center; Customer relationship management; Reclama-
¢oes de clientes; Servicos.

Aiming at attending client requests call centers are understood as technological
tools that enlarge interactions with clients. Among the set of demanded requests
like cadastre, suggestions, criticisms, the most probable is related to product and
service complaints. The objective of this study is to verify if the solution of com-
plaints, made by call centers, is based on knowledge management. Managers and
attendants visions have been compared with the objective to identify if knowled-
ge management is permeated through the team or knowledge management is
only an intention of managers. A questionnaire based on Bukowitz and Williams
(2002) has been applied. Five companies have been searched. The results have
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been revealed that knowledge management needs to be improved in call centers
and there is a certain gap between managers and attendants visions about know-
ledge management.

Knowledge management; Call centers; Customer relationship management;
Clients’ complains; Services.

Diversas empresas colocam a disposi¢do de seus clientes um Servico de
Atendimento ao Consumidor (SAC), também denominado call center, que con-
siste em um canal de comunicacio para reclamacoes, informacdes e sugestdes
de produtos e/ou servicos comercializados pela organizac¢do. Porém, seria esse
servico uma mera obrigacdo da empresa ou um canal que ouve e gera informa-
¢oOes Uteis para promover a revisdo de processos de relacionamento que atendam
aos anseios dos consumidores?

As empresas deveriam considerar o cliente um detentor de conhecimentos
especificos e de alto grau de exigéncia, e, dessa forma, utilizar esse conhecimento
nas estratégias da organizacio. Além disso, o conhecimento das pessoas adquire
caracteristicas de um bem valioso, as vezes escasso, mas que, idealmente, deve
ser compartilhado (BARNEY, 2002), sugerindo a presenca de posicionamentos
administrativos focados na gestao do conhecimento.

A gestdo do conhecimento busca adequar as demandas individuais e coleti-
vas de um ambiente competitivo e atender a elas, utilizando o conhecimento que
se encontra embutido em produtos, servigos, tecnologias e pessoas.

E sob estes dois focos — call centers e gestao do conhecimento — que o presen-
te trabalho é conduzido, cujo objetivo é apresentado a seguir.

Com este trabalho, objetiva-se identificar se a visdo da geréncia sobre a ges-
tdo do conhecimento de reclamacgdes dos clientes que acessam call centers difere
da visdo dos atendentes.
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Segundo Vavra (1993, p. 107), “o principal mecanismo para manter relacio-
namentos de longa durac¢do com os clientes é aumentar sua satisfacio mediante
interagdes com a empresa”. S3o fundamentais, portanto, uma gestio completa
da experiéncia do cliente e funcionarios dedicados a prestar atendimento conci-
so e de alta qualidade em todos os pontos de interacio (ALMQUIST; PIERCE;
PAIVA, 2002).

O contato regular com os clientes amplia as oportunidades para as empresas
venderem seus produtos ou servigos, reduzirem o indice de insatisfacdo e mante-
rem-se atualizadas sobre mudancas nos negdcios de seus clientes (COCHRANE,
2000).

“As empresas verdadeiramente concentradas no cliente tendem a planejar as
intera¢des com o cliente com base no desenvolvimento de relacionamentos a longo
prazo e valor matuo” (CLUTTERBUCK; CLARK; ARMISTEAD, 1994, p. 208).
Segundo Clutterbuck, Clark e Armistead (1994), se o objetivo da empresa é con-
seguir um relacionamento de parceria com o cliente, estabelecido por confianca
mutua, troca aberta de informagdes e permissdo para criticas abertas e constru-
tivas, é necessario um elevado grau de comunicacdo. Além disso, por serem o
principal ponto de contato pessoal, os funcionarios da linha de frente s3o os mais
indicados para explicar e reforcar as mensagens de qualidade de servigo e valor
adicionado. E preciso, portanto, dar énfase a motivacio e ao treinamento da equi-
pe de atendimento, uma vez que o pessoal estd mantendo contato com milhares
de clientes e possiveis clientes por dia (COCHRANE, 2000).

Segundo Roman (2001), uma das melhores maneiras para reforcar um
relacionamento com os clientes é prestar um atendimento excepcional, pois,
assim, aumenta-se o seu grau de retencao, gerando maior lucratividade para a
empresa.

A maioria das empresas ainda ndo compreende que o atendimento ao clien-
te, de fato, representa vendas, pois um cliente bem atendido esta mais propenso
a tornar-se um cliente fiel e adquirir mais produtos ou servicos desse mesmo
fornecedor. O cliente espera que a organizac¢do reconheca sua importincia, a
necessidade de sua solicita¢do e que o atenda da melhor forma possivel, com
respeito e dignidade (PILARES, 1989).
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As grandes organizag¢des precisam de sistemas de gerenciamento de relacio-
namento com o cliente que administrem as informacdes sobre o cliente duran-
te o seu ciclo de vida, desde o contato inicial até a entrega e servico pés-venda
(MCDONALD et al., 2001, p. 200).

Para prestar um bom servico ao cliente, Zemke e Schaaf (1991) e Whiteley
e Hessan (1996) afirmam que existem intimeras técnicas para serem utilizadas
pela organizacdo que contribuem para conhecer melhor as necessidades mais
profundas de seus clientes. As companhias devem utilizar varias formas de ouvir
o cliente, colocando a disposi¢do deste toda a equipe de trabalho. De acordo com
os dois primeiros autores e outros, referenciados adiante, existem varias estraté-
gias para realizar esse trabalho:

«  Contato face a face: a maneira mais simples para ouvir os clientes de forma
Unica e exclusiva, e obter um conjunto de dados a respeito de suas preferén-
cias e necessidades.

«  Pesquisa formal: mediante grupos de foco, vistorias, auditorias de servicos e
surveys que permitem estudar padroes demograficos e psicologicos e exami-
nar sistematicamente o mercado para prever suas tendéncias.

«  Contato na linha de frente: trata-se de convidar os clientes para visitar a
empresa com a intencdo de ensinar e ouvir mais sobre suas opinides e nao
para vender seus produtos ou servicos. Algumas empresas enviam seus fun-
cionarios a estabelecimentos concorrentes para observar, escutar e detectar
novas formas de aprimorar o atendimento em sua empresa. Segundo Vavra
(1993), as visitas aos clientes permitem que as empresas coletem informa-
¢oes sobre as necessidades e percepcdes destes.

«  Linhas diretas para clientes: considerada a forma mais frequentemente utili-
zada para ouvir o cliente. Utilizando-se um ntmero de telefone, isento de
tarifa (0800, por exemplo), o cliente pode entrar em contato com a empresa
a qualquer hora para tirar davidas, dar sugestdes e, principalmente, fazer
reclamacdes para resolver problemas (BODIAN, 2000; DANTAS, 2000).
Essa estratégia oferece a empresa diversas vantagens (DANTAS, 2000): a)
Gnico namero para atender a todo o pais; b) programacio do atendimento
que encaminha as chamadas para diferentes centros de atendimento de acor-
do com o horario das ligacdes; c) selecao das chamadas recebidas por regido,
0 que permite que as empresas recebam chamadas apenas de seu mercado,
podendo encaminhar as demais liga¢des para uma mensagem operacional;
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d) distribui¢do inteligente das chamadas de forma uniforme, de acordo com
a capacidade de cada centro de atendimento. Caso todos os centros estejam
ocupados, uma mensagem padr3o ou personalizada avisa o cliente, n3o dei-
xando, em momento algum, que ele fique sem resposta.

Andlise de comentdrios e reclamagdes: as reclamacdes e os comentarios sao
analisados por um departamento responsavel que procura resolver ou enca-
minhar um problema assim que ele aparece. Dessa forma, demonstra-se
preocupacio e atencio para com o cliente, criando oportunidade para recu-
perar a confianca dos clientes insatisfeitos e manté-los na empresa.

Painéis de aconselhamento ao cliente: essa técnica é mais utilizada para ouvir
clientes insatisfeitos. Pelo uso de grupos de aconselhamento, estes podem
prover solugdes tteis para problemas de atendimento.

Educagdo miitua: consiste em reunides nas quais funcionarios de varios seto-
res interagem entre si e trocam informacdes sobre suas func¢des dentro da
empresa, o que contribui para que todos tenham uma vis3o clara e ampla de
quanto o seu trabalho é importante e afeta o resultado final.

Compradores disfarcados: profissionais disfarcados de clientes visitam a
empresa e reportam a maneira como foram tratados pelos funcionarios.
Essa técnica fornece informagdes precisas e completas sobre o servico que a
empresa oferece aos seus clientes e como eles sdo realmente tratados no dia
a dia (WHITELEY; HESSAN,1996).

Comunicagdes com o cliente por correspondéncias: trata-se de uma forma de
interagdo com o cliente que estd cada vez mais em desuso. Segundo Vavra
(1993), a maioria dos clientes que enviam correspondéncias pertencem, em
geral, as faixas etdrias mais avancadas, ndo estdo adaptados as novas tecno-
logias, s3o menos posicionados economicamente e desejam um registro ou
uma documentacio de sua insatisfacio.

Telemarketing: inicialmente traduzido como venda por telefone, atualmente
abrange qualquer forma de comunicacdo com o mercado mediante recursos
de telecomunicagio e informatica. E utilizado como canal de comunica¢io
com o cliente para divulgacao, orientacao, opinido, sugestio ou reclamagao de
produtos e servi¢os. Mas a sua fungao precipua é ser um canal de vendas que
proporcione o recebimento de pedidos, o fechamento de vendas e o acompa-
nhamento pos-venda (DANTAS, 2000).

Internet: segundo McDonald et al. (2001), a internet € uma nova e importan-
te maneira de interagdo da empresa com os clientes. Como meio de comuni-
cagdo, a internet permite a conversagao, o bate-papo, a solucio de problemas
ou o processamento de transagdes (STERNE, 2001). Peppers, Rogers e Dorf
(2001) destacam o grande potencial do uso da internet, pois rastreia os pas-
sos do cliente, permitindo a elaborac¢do de estratégias que estimulem o con-
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sumo futuro de produtos e servicos por meio de técnicas de caracterizacio
do perfil do consumidor.

«  Call center: trata-se de uma central de atendimento que combina telefonia
com recursos de informagdo do computador e concentra todas as chamadas
dos clientes de uma empresa em um tnico local, visando maximizar a pro-
dutividade dos operadores e conquistar a fidelidade do consumidor. Surgiu
para atender as reclamacdes dos clientes em cumprimento a Lei de Defesa
do Consumidor. No entanto, hoje o call center é visto como um instrumento
de interacdo com o cliente. Além de atender e compreender o cliente, é pre-
ciso interagir com ele e antecipar-se a ele (DANTAS, 2000). Com 0s avangos
tecnologicos, o call center passou a ter a denominacao contact center ou inte-
raction center, lidando também com e-mails, bate-papo on-line, fax e canais de
voz (DERFLEY, 2002).

As empresas devem treinar todos os funcionarios que trabalham com o atendi-
mento ao cliente com técnicas de atendimento telefénico e estruturar as operagoes,
organizando seus sistemas de atendimento telefonico para que as ligagdes sejam
transferidas corretamente as pessoas certas. O funcionario de um call center precisa
ter em mente que é a ponte entre a empresa e o cliente; ele representa a organiza-
¢do na visdo do cliente. Assim, quanto melhor for o atendimento prestado por ele,
maior serd o éxito da empresa em suas transagdes de negécios (CLUTTERBUCK;
CLARK; ARMISTEAD, 1994).

As centrais de atendimento permitem que a organiza¢do desenvolva com-
preensio dos tipos e do volume de indagacdes recebidas, e identifique as areas
que causam maior preocupacdo. Essas informagdes podem ser inseridas no pro-
cesso de planejamento para o futuro (COCHRANE, 2000).

O conhecimento se tornou o recurso econdémico mais importante para a com-
petitividade das organizacdes, fazendo a gestdo do conhecimento uma pratica
emergente nas organizagoes. Com o grande avanco da tecnologia, o compartilha-
mento das informagdes tornou-se mais facil e rapido, mediante atividades de coleta,
organizagdo, disponibilizagdo e acesso as informagdes em bancos de dados inter-
nos e externos. Com isso, busca-se promover a disseminag¢do dos conhecimentos
necessarios a aprendizagem organizacional e ao sucesso da empresa. Entretanto, a
tecnologia nao tornou a gestao do conhecimento menos complexa dentro de uma
organizacio, ja que nio depende apenas da tecnologia, mas de varios outros fato-
res, como os recursos humanos e a cultura da empresa (STEWART, 1998; SAN-
TOS etal., 2002).
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Como o conhecimento é imprescindivel para uma organizacio, pode ser
interessante para ela utilizar-se das informacdes do servico de atendimento ao
cliente para auxiliar os processos de tomadas decisdes, relativas a administra¢do
de marketing.

Na perspectiva de Wiig (1999), o conhecimento consiste em crengas, con-
ceitos, julgamentos, expectativas, metodologias e know-how que pessoas, agen-
tes e outras entidades detém. Esse conhecimento é usado para receber informa-
¢do e reconhecer, identificar, analisar, interpretar e avaliar; sintetizar e decidir;
planejar, implementar, monitorar e adaptar situa¢des exigidas para tomadas de
decisdes, de cardter operacionais e/ou estratégicos, em contextos pessoais, gru-
pais ou organizacionais. Outros autores apresentam caracteristicas especificas
do conhecimento como é o caso de Beckman (1999), Alavi e Leidner (2001) e
Nonaka e Takeuchi (2001) que classificam o conhecimento em tacito e explicito,
conforme comentado mais adiante, e apresentam um modelo de como produzir
uma interacdo entre esses dois tipos de conhecimento, com o objetivo de criar
novos.

Segundo Kogut e Zander (1992), o conhecimento para uma organizagio é
tido como o principal ativo estratégico que ela possui. As organizag¢des hoje tém a
fungdo de administrar esse ativo com o objetivo de otimizar o desempenho orga-
nizacional, oferecendo um ambiente favoravel para que os individuos e grupos
desenvolvam uma compreensdo comum de como transformar ideias em conhe-
cimento relacionado a producio e aos mercados.

Para Stewart (1998) e Oliveira Jr. (2001), 0 sucesso de uma organizagao esta
baseado em sua capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais
eficaz que seus competidores, obtendo as melhores informagdes ou controlando-
as de forma mais eficaz e transformando o conhecimento existente no plano de
ideias para o conhecimento aplicado no plano das agdes, em compara¢io com a
eficiéncia dos concorrentes.

Para Oliveira Jr. (2001), 0 papel da empresa é atuar como um agente orga-
nizador do conhecimento existente, com o propésito de torna-lo aplicavel e
gerar novo conhecimento, desempenhando essa tarefa de forma superior a da
concorréncia.
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A adogao da gestdao do conhecimento em uma organizagao tem como obje-
tivo registrar e intensificar o compartilhamento de ideias, informagdes e expe-
riéncias (SANTOS et al., 2002). De acordo com Santos et al. (2002) é importante
identificar como o conhecimento individual pode ser transformado em uma pro-
priedade coletiva da empresa e descobrir as formas pelas quais o conhecimento
organizacional pode ser disseminado e aplicado por todos como uma ferramenta
para o sucesso da organizacio.

Davenport e Prusak (1998) comparam o conhecimento com um sistema
vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente.
Também fazem parte do conhecimento os valores e as crengas de um individuo
(SANTOS et al.,, 2002). S3o elas que vao determinar, em grande parte, como
um individuo abstrai, percebe, absorve e conclui com base em suas observacdes.
Uma observacdo que Nonaka e Takeuchi (2001) fazem é que o conhecimento
refere-se a crencas e compromisso, diferentemente da informacio.

Segundo Terra (2000), por existirem diferentes interpretagdes para o signi-
ficado de gestdo do conhecimento, ndo ha um padrio acordado sobre sua defini-
¢do. Dentre as diversas defini¢des, algumas s3o apresentadas a seguir.

A gestdo do conhecimento é um processo sistematico, articulado e intencio-
nal, apoiado na geracdo, identificacdo, codificagdo, disseminagao, apropriacao,
renovagdo e aplicagdo dos conhecimentos que sio estratégicos na vida de uma
organizacio que busca atingir a exceléncia organizacional. E a administragdo dos
ativos de conhecimentos das organizagdes (SANTOS et al., 2002).

Segundo Sveiby (2002), a gestdo do conhecimento pode ser entendida basi-
camente como a geracio de valor com base em bens intangiveis da organizacdo.
Para Wah (2000), a gestdo do conhecimento é um conjunto de a¢des que visa
captar, armazenar, recuperar e distribuir ativos tangiveis e intangiveis de uma
organizacao.

Oliveira Jr. (2001) conceitua gestdo do conhecimento como um processo
de identificacio, desenvolvimento, disseminacio e atualiza¢cdo do conhecimento
estrategicamente relevante para a organizac¢io. Conhecimento que pode ser tanto
desenvolvido dentro da organiza¢do como ser coletado externamente ou desen-
volvido mediante parcerias com outras organizagdes.

Bukowitz e Williams (2002) definem gestdao do conhecimento como o pro-
cesso pelo qual a organizag¢do gera riqueza, por meio do seu conhecimento ou
capital intelectual.

A gestdo do conhecimento ajuda as organizag¢des a tomar as melhores deci-
sdes com relacdo as estratégias relativas a clientes, concorrentes, canais de dis-
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tribuicio, ciclo de vida de produtos e servicos. E uma prética de agregar valor 2
informacio e de distribui-la dentro da organizacio (SANTOS et al., 2002).

Nonaka e Takeuchi (2001) classificam o conhecimento humano em dois
tipos: tacito e explicito.

Conhecimento explicito é aquele que pode ser articulado na linguagem for-
mal e mais facilmente transmitido, sistematizado e comunicado entre os indivi-
duos. O tacito é um tipo de conhecimento mais importante e de maior dificulda-
de para ser articulado na linguagem formal, pois trata-se de um conhecimento
pessoal, incorporado a experiéncia individual que envolve fatores intangiveis
como crencas pessoais, perspectivas, sistemas de valor, intui¢des, emocgdes e
habilidade. Tem sua base na a¢3o, no comprometimento e no envolvimento em
um contexto especifico (NONAKA; TAKEUCHI, 2001).

Para Oliveira Jr. (2001), as relagdes que podem ser estabelecidas entre infor-
magao e conhecimento explicito e entre know-how e conhecimento tacito sao evi-
dentes. A informacdo é baseada em regras sintticas e estd codificada, sendo
explicitada de forma compreensivel e socialmente acessivel na organiza¢io. O
know-how é uma habilidade acumulada, dificilmente explicavel, estabelecendo
relagdes com a defini¢ao de conhecimento tacito.

Por fim, os conhecimentos tacito e explicito se complementam, e a intera-
¢do entre eles é a principal dinadmica para a criagdo do conhecimento na orga-
nizacdo (SANTOS et al., 2002; NONAKA; TAKEUSHI, 2001).

Com base no que foi apresentado, depreende-se que é necessario passar por
mudancas e rompimentos de paradigmas culturais e organizacionais que criem
condicoes favoraveis a implantag3o da gestdo do conhecimento. Entre essas con-
digdes, Santos et al. (2002) destacam:

«  Decisdes e compromissos da alta geréncia, além de uma lideranca proativa e
visionaria que estimule permanentemente a busca por novos conhecimentos
e que priorize o capital humano da organiza¢do como seu principal ativo.

«  Uma visdo estratégica do negocio que perceba o conhecimento como um
recurso que propiciara vantagem competitiva e perpetuidade nos propoésitos
da organizac3o.
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«  Uma cultura organizacional favoravel ao ambiente de inovac3ao e criatividade
que estimule as praticas de gestdo do conhecimento.

«  Um modelo de gestio de natureza flexivel que propicie agilidade e adapta-
bilidade diante das mudancas do ambiente externo, que exigem um perma-
nente aprendizado organizacional.

«  Uma infraestrutura de tecnologia, sobretudo na area de gestdo da informa-
¢ao, que facilite e agilize o uso de bases de dados e da conversao de conheci-
mento tacito em conhecimento explicito.

Terra (2000) acrescenta mais duas condigdes:

«  Melhorar a capacidade das organizag¢ées de atrair e manter individuos com
habilidades, comportamentos e competéncias que adicionem conhecimento
de valor.

« A crescente necessidade de as organiza¢des se engajarem em processos de
aprendizagem com o ambiente e, em particular, por meio de aliancas com
outras organizagdes e do estreitamento do relacionamento com clientes.

As bases de dados relativos ao conhecimento das necessidades dos clien-
tes devem estar disponiveis a todos na organizagdo. O compartilhamento e o
facil acesso ao conhecimento fardo dele um instrumento usado normalmente
nos processos da organizagdo. Os departamentos de logistica interna e externa,
pesquisa e desenvolvimento, atendimento a clientes e todas as outras areas, ao
serem influenciados e ao participarem da realimentacdo dessa base de conheci-
mento, criardo uma condic¢do para canalizar esfor¢os que sempre visem ao clien-
te e as suas necessidades (NETO, 2002).

De acordo com o contexto apresentado, pode-se definir a gestao do conheci-
mento como um processo de utilizagdo das informacdes relevantes que atualiza
o conhecimento ja presente na organizagio e que, se aplicado, ajuda a gerar uma
vantagem em relagdo ao concorrente e a satisfazer o cliente.

Decorrente do objetivo, neste trabalho a hipétese principal ficou formulada
da seguinte forma:
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«  Hy: A avaliagio dos atributos associados a gestao do conhecimento das
reclamacdes dos clientes em call center, na perspectiva dos gerentes, nao
difere da avaliagdo na perspectiva dos atendentes.

A formulag3o dessa hipotese baseou-se no fato de que a gestdo do conheci-
mento é um fendmeno em constante evolucio dentro das organizacdes, portanto
sempre passivel de aprimoramentos. Como visto na fundamentag3o teérica, ela
exige um amplo conjunto de iniciativas e condi¢des para que efetivamente seja
implementada e traga resultados positivos. Nesse sentido, procurou-se fazer um
recorte de apenas um processo dentro da organiza¢3o que consistiu nas reclama-
¢oes de consumidores feitas mediante o acesso ao call center.

Para efeito deste estudo, as variaveis foram operacionalizadas da seguinte
forma:

e  Reclamacio de clientes

Para isso, identificaram-se, em duas empresas, os tipos de atendimento aos
clientes existentes e suas respectivas participa¢des sobre o total geral de atendi-
mento. Os atendimentos mapeados foram relativos a atualiza¢do cadastral, a soli-
citagdes de informacdes sobre produtos e servicos, a reclamacdes, entre outros.
Nessas duas empresas, a maior incidéncia recaiu sobre as reclamacdes sobre
produtos e servicos, razao pela qual se optou por esse tipo de atendimento.

«  Gestdo do conhecimento

Para a operacionaliza¢do dessa variavel, foi utilizada a fundamentacao tedri-
ca proposta por Bukowitz e Willians (2002), com uma pequena adaptacio ao seu
questionario, comentado adiante.

O questionario original proposto por Bukowitz e Williams (2002) possui
sete se¢des com vinte questdes cada, classificadas com a seguinte terminologia:
obtencao, utiliza¢do, aprendizagem, contribui¢do, avaliacio, construgdo e manu-
tencdo e descarte, cujos comentarios sobre cada uma delas sdo apresentados com
as tabelas derivadas da pesquisa.

A adaptagdo do questionario original ocorreu para tornar sua linguagem
mais simples, facilitando o entendimento por parte dos entrevistados. Muitas
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questdes complexas ou semelhantes foram descartadas para essa adaptacdo,
resultando assim em 89 questdes, fechadas, mensuradas numa escala de zero a
10, considerada ordinal, com o valor zero significando “nenhuma concordancia”
com assertiva, e o valor 10, “concordéncia total”.

Com o questionario definido, foi feito um pré-teste em duas das empresas
contatadas para comprovar e assegurar o entendimento do texto para todos os
entrevistados.

Fizeram parte deste trabalho trés tipos de publico: gerentes de call centers,
supervisores da area de atendimento e os atendentes. Optou-se por esses publi-
cos porque sio representantes da hierarquia de atendimento dentro das empre-
sas: os gerentes estdo ligados diretamente a niveis mais altos de gerenciamento
da empresa, os supervisores sdo responsaveis pelas equipes de atendimento, e os
atendentes tém contato direto com os clientes.

Cinco empresas, selecionadas por facilidade de acesso, se dispuseram a
participar e cooperaram para a aplicagdo do questionario. Inicialmente, o con-
tato foi feito com os gerentes e supervisores da central de atendimento, que
responderam ao questionario na presenca do pesquisador. Com prévia auto-
rizagdo destes, os questionarios foram repassados aos atendentes, escolhidos
aleatoriamente dentro de cada empresa. Assim, para quatro empresas, foram
entrevistados 1 gerente, 1 supervisor e 15 atendentes. Na quinta empresa, foi
possivel entrevistar 1 gerente, 1 supervisor e 9 atendentes, perfazendo, assim,
0s 79 contatos.

Os call centers das empresas de servigos pesquisadas foram das areas de tele-
comunicagdes, bancaria, telemarketing e alimenticia.

As anilises s3o apresentadas segmentadas por tipo de informante. As pri-
meiras seis tabelas referem-se as seis secdes avaliadas. Cada uma delas contém
as assertivas e o posto médio dos valores atribuidos pelos informantes, conside-
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rando-se todas as empresas como um Gnico conjunto. Para efeito de analise, utili-
zou-se a estatistica ndo paramétrica de Mann-Whitney-U (SPSS). Com esse teste,
é possivel comparar a distribuicio de uma dada variavel, entre duas populagdes,
permitindo gerar uma medida de significincia que define se as duas distribui-
¢oes diferem ou sio semelhantes. A opgdo por esse teste deveu-se a natureza da
escala, entendida como ordinal, que exige, portanto, que testes de comparacdes
de distribui¢des sejam feitos segundo a abordagem nao paramétrica. Partiu-se da
premissa de que os call centers possuem algum nivel de gestdo de conhecimento,
formal ou informal. Pelo menos quanto ao conhecimento explicito (NONAKA;
TAKEUCHLI, 2001), pode-se afirmar esse fato em razdo da prépria existéncia
da tecnologia gerenciadora do call center. Na literatura sobre gestdo do conheci-
mento, essa dimensdo (conhecimento explicito) ja é considerada um primeiro
estagio no processo de sua gest3o.

Pode-se observar, nas tabelas a seguir, que existem apenas dois tipos de
publico: o gerente e o atendente. Isso é decorrente da juncado das respostas dos
gerentes com as dos supervisores. Uma analise prévia, ndo apresentada neste
documento, revelou que as médias dos postos dos gerentes nao eram significa-
tivamente diferentes das médias dos postos dos supervisores, de acordo com a
aplicacdo do teste de Mann-Whitney-U, para duas amostras independentes, per-
mitindo a geragdo de um grupo tinico denominado “gerentes”.

Os valores apresentados referem-se aos postos médios originados da aplica-
¢do da estatistica de Mann-Whitney-U. Poderd ser notado que na tltima coluna é
apresentado o nivel de significincia do teste. As linhas hachuradas revelam que
o posto médio dos atendentes para o atributo avaliado difere do posto médio dos
gerentes, no nivel de significincia de 5%. Os enunciados apresentados foram
relativamente resumidos para permitir o ajuste no espago das células. Antes
de cada uma delas, apresenta-se a defini¢do do conceito, segundo proposto por
Bukowitz e Williams (2002). A tltima linha de cada tabela refere-se ao posto
médio, considerando-se simultaneamente todos os atributos da se¢do, conforme
especifica o modelo de Bukowitz e Williams (2002). Esses autores consideram
cada se¢do como unidimensional e, portanto, permitindo a escala somada. Para
efeito de calculo dessa tiltima linha, foi gerada uma variavel auxiliar com base em
respostas multiplas (SPPS).

«  Segdo obtengdo: obter informagdo é o primeiro passo no processo de gestio
do conhecimento. Essa obtencdo depende de: articula¢do (as pessoas podem
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descrever as suas necessidades de informagdo), consciéncia (as pessoas
sabem onde encontrar as fontes de conhecimento), acesso (as pessoas tém
os instrumentos de que necessitam para encontrar e capturar a informagao),
orientacdo (novos papéis organizacionais sustentam os pesquisadores de
informacao) e abrangéncia (a infraestrutura de conhecimento é abrangente
e bem organizada). Dados, informacio e conhecimento sdo importantes fon-
tes para qualquer organizacdo. S3o eles que capacitam os membros de uma
organizagdo a resolver problemas, responder a mudangas no mercado, criar
e desenvolver produtos e servicos para satisfazer os desejos e as necessida-
des dos clientes.

Pela Tabela 1, pode-se identificar que, dos 17 atributos relativos a essa se¢io,

para 10 deles a avaliacdo dos gerentes difere da avaliacdo dos atendentes no nivel

de 10%, destacado nas linhas hachuradas.

TOTAL
ASSERTIVAS REFERENTES A OBTENCAO
G A SIG.

As informacoes sao documentadas e compartilhadas com todo o grupo. 55,0 37,8 0,023

3 leci i ilh
Sao estab~e ecidos procedimentos para documentar e compartilhar 483 388 0,202
informacoes.
Os funcionarios solucionam as reclamacoes dos clientes sem manifestar
. . 52,9 38,1 0,049
insatisfacao.
Os mgos eletrgmcos e fisicos para armazenar conhecimento sao 58,0 37.4 0,007
mantidos atualizados.
A | funcionari ' i

empr.esa aloca recursos para funciondrios que desejam gerenciar 527 381 0,047
conhecimento.
Os especialistas em informacao ajudam a utilizar instrumentos on-line. 56,4 37,6 0,014

funciondrios sé solici i ~ | .
Os funcionarios sé solicitam informacdes quando realmente necessitam 427 396 0683
delas.
Os funcionérios esclarecem quais informacdes desejam ser remetidas as
41,0 39,9 0,875

suas mesas.

(continua)
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TABELA 1 (CONTINUAGAO

ASSERTIVAS ASSOCIADAS A SECAO

“OBTENCAO” E RESPECTIVOS POSTOS MEDIOS

TOTAL
ASSERTIVAS REFERENTES A OBTENCAO
G A SIG.
Os funoona_rlos |dent|.f|cam guem tem os conhecimentos para solucionar 522 382 0,066
as reclamacoes dos clientes.
Ha funciondrios que administram os conhecimentos. 48,8 38,7 0,181
Os meios que armazenam conhecimento contém a melhor informacao. 56,4 37,6 0,014
d funcionari b tarefa d i 3 d

Qua.n, o os funcionarios recebem a tarefa de pesquisar, sdo capazes de 532 381 0,046
realiza-la.
Os funcionarios pesquisam em uma ampla variedade de aplicacoes e

60,6 37,0 0,002
bases de dados.
Inlstrun?en.tos eletronicos e gréficos facilitam o acesso para os recursos 517 383 0081
disponiveis.
Todos os funcionarios tém a liberdade de opinar ou oferecer ideias. 46,8 39,1 0,309
A hierarquia nao interfere na busca da informacao. 44,0 39,4 0,548
O espaco de trabalho é baseado no trabalho em conjunto e no de corte 491 387 0172
de custos.
Posto médio para “obtencao” 50,9 37,8 0,000

G = gerentes; A = atendentes; Sig. = significincia.

Secdo utilizag¢do: uma vez localizado e obtido o conhecimento, as pessoas
devem aplica-lo. Utilizar o conhecimento efetivamente para criar valor para
o cliente depende de como as ideias fluem na organizac¢do — que pode ser
tanto de dentro para fora como de fora para dentro — e do nivel de liberdade

que as pessoas tém para agir sobre novas ideias.
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) TOTAL
ASSERTIVAS REFERENTES A UTILIZACAO
G A SIG.

Qualquer' um que tenha uma boa ideia pode conseguir apoio para 515 383 0,085
prosseguir nela.
Os f,LJer|onar|os descreveriam a nossa organizacao como flexivel, ao invés 50,1 385 0,133
de rigida.
Os funcionarios podem utilizar a informacao para melhorar seu trabalho. 40,7 39,9 0,917
Ant funcionarios tratem d bl | id

ntes que os funcionarios tratem dos problemas, eles consideram o 466 391 0,339
contexto geral.
Os uhoonarlos engajam-se em Iexpenenaas externas para encontrar 484 388 0,210
maneiras melhores de trabalhar juntos.
UtI|IZEijS jogos e simulacdes para pensar sobre as melhores praticas na 562 37.6 0,016
solucao do problema.
Refletir sob lico did iéncias é ati

efletir sg re as licoes aprendidas com as experiéncias é uma pratica 574 375 0009
estabelecida.

funcionari li lh f

Os url1C|orjar|os aplicam ao trabalho o que aprenderam fora da 468 39,0 0,307
organizacao.
Ha semprg uma rgunlao da equipe para analisar o que deu errado e o 432 395 0635
gue poderia ter sido melhor.
Os funcionarios admitem sua culpa quando falham. 42,9 39,6 0,661
Os fu.noonanos aplicam as ideias que desenvolveram em trabalhos 509 38.4 0,097
anteriores.
A o o .

?rganlzagao apoia atividades de grupo que promovam a aprendizagem 60.7 37.0 0,002
mutua.

ilh heci g ¢

Quem{ sle recusar a compartilhar conhecimento nao obtém certos 357 40,6 0.526
beneficios.
Aprendgr com as falhas esta incorporado no processo de como 546 37.9 0,029
conduzimos nossa tarefa.
Posto médio para “utilizacdo”. 48,5 38,2 0,000
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Nota-se na Tabela 2 que, dos 14 atributos relativos a utilizacio do conheci-
mento, para seis deles a avaliacdo da geréncia difere da avalia¢do dos atendentes.
Os primeiros, de forma similar aos resultados da primeira tabela, tendem a ava-
liar mais favoravelmente os atributos.

«  Secdo aprendizagem: o desafio para as organizac¢des é encontrar maneiras de
integrar a aprendizagem com o modo como as pessoas trabalham. A apren-
dizagem é importante porque, junto com a contribuigdo, é o passo de transi-
¢do entre a aplica¢do de ideias e a geracdo de ideias novas. As organizagdes se
preocupam nio s6 em resolver o problema, mas também em descobrir qual
foi a sua origem.

TOTAL
ASSERTIVAS REFERENTES A APRENDIZAGEM
G A SIG.
Ha reconhecimento individual para cada contribuicao. 54,2 37,9 0,035

Identificam-se outras pessoas que podem ser beneficiadas com o

. 56,4 37,6 0,015
conhecimento.

Compartilhar conhecimento nao diminui o valor do individuo. 39,4 40,1 0,923

Diversidade de grupos facilita a transferéncia de conhecimento. 57,3 37,5 0,009

Ha estimulos para reunir grupos que promovam o compartilhamento de

: 51,3 38,4 0,092
conhecimento.

Ha funcionarios facilitadores para auxiliar os outros a se expressar melhor. 59,6 37,1 0,003

H4a uma estrutura que ajuda os funciondrios a direcionar as suas

G 54,7 37,9 0,028
contribuicoes.

Ao ocorrer uma falha, a primeira resposta é ndo determinar a culpa. 52,2 38,2 0,070

Os funcionarios exibem uma curiosidade natural sobre seu foco de

- 48,3 38,8 0,217
atuacao.

Decisoes tomadas na solucao de reclamacoes dos clientes afetam o

. . 43,5 39,5 0,596
atendimento ao cliente.

(continua)
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TOTAL
ASSERTIVAS REFERENTES A APRENDIZAGEM
G A SIG.

O espaco de trabalho é planejado para promover o fluxo de ideias. 42,1 39,7 0,760
Quando ha um grande sucesso, conversamos sobre o que foi feito certo. 55,8 37,7 0,019
O fracasso é considerado uma oportunidade para aprender. 47,4 38,9 0,267
Vi | 3 i

'emos a colaboragdo com os concorrentes como uma atitude boa a ser 46,6 390 0,330
tomada.

laci hieraraui . h .

Os relacionamentos hierarquicos tém por base o trabalho que necessitam 370 404 0,651
fazer.
Ha responsabilidades em comum para que haja facilidade de aprender 53.4 38,0 0,044
uns com os outros.
T : . .

ratamos as discordancias como oportunidades para aprender com os 554 37.8 0,021
outros.
Posto médio para “aprendizagem”. 56,4 35,9 0,000

Dos 17 atributos presentes na se¢do referente a aprendizagem, identifica-se
que, para dez deles, a avaliacdo da geréncia tende a ser significativamente mais

favoravel do que a avaliagdo dos atendentes.

«  Segdo contribui¢do: a contribui¢do pode ser entendida como compartilha-
mento das informacgdes, ou seja, tornar o conhecimento individual dispo-
nivel para toda a organizacdo. Acrescentar contribui¢des ao processo de
gestao do conhecimento depende de: motivagdo (os membros da organi-
zagdo querem contribuir com seu conhecimento), facilitacdo (os sistemas
e as estruturas apoiam o processo de contribuicao) e confianca (a organi-
zacdo promove a compreensdo e o respeito pelo valor do conhecimento

contribuido).
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N - TOTAL
ASSERTIVAS REFERENTES A CONTRIBUICAO
G A SUP.

Ha utilizacao de abordagens ltdicas no processo de resolucao de 452 392 0435
problemas.
As |nAte.ragoes fisicas sao utilizadas para reforcar as comunicacoes 416 398 0811
eletrénicas.
Ha consideracdo das chamadas ideias malucas ou estranhas. 45,7 39,2 0,393
Ha Foﬂnstrugao de modelos para 0s nossos sistemas de tomada de 50,6 38,5 0,095
decisoes.
A§ rgumoes nao sao estruturadas para ajudar a pensar mais 433 395 0625
criativamente.
Toda; as |d?|as promissoras na solucao das reclamacdes sao levadas em 544 379 0032
consideracao.
Explicaco letas sao f id lucdo d | oes d

>l<p icacoes completas sdo fornecidas para a solucao de reclamacoes dos 53,0 381 0,050
clientes.
Ha distincdo entre a informacdo que deveriam ser livres e as restritas. 45,2 39,2 0,434
Compartilhar o conhecimento é incorporado ao sistema de avaliacdo de 58,1 37.4 0,007
desempenho.
Interacoes sag utilizadas para a transferéncia de conhecimentos dificeis 561 377 0017
de ser formalizados.
Ha iras d barreiras i t tilh to d

4 mar?e|ras e remover as barreiras impostas ao compartilhamento de 53,7 380 0,043
conhecimento.
I 3 i heci

ntegrggao~ de processos que contribuam com conhecimento para a 505 385 0087
organizacao.
N logi ili lh li

9\/315 tlecno ogias podem ser utilizadas para melhorar a qualidade e a 465 39,0 0,331
eficiéncia.
O compartilhamento de conhecimento é reconhecido publicamente. 50,5 38,5 0,090
A organizacao legitima o compartilhamento de conhecimento. 50,2 38,5 0,089
Posto médio para “contribuicao”. 49,1 38,1 0,000
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Dos 15 atributos inerentes a se¢io sobre contribui¢io ao compartilhamento
do conhecimento, verifica-se que, para nove deles, a avaliacdo da geréncia difere

da avalia¢do feita pelos atendentes.

«  Segdo avaliagdo: a avaliagdo é um reflexo da estratégia e um instrumento para
implementa-la. Ela mantém a organiza¢do em harmonia com os clientes, os
fornecedores, os empregados, os reguladores e a comunidade.

Dos 15 atributos relativos a essa se¢do, nota-se que, para 11 deles, a avaliagdo
da geréncia difere significativamente da avaliac3o feita pelos atendentes.

ASSERTIVAS REFERENTES A AVALIACAO TOTAL
G A SIG.
O conhecimento é parte da base d d |
conl eC|~men 0 ¢ parte da base de recursos da qual a nossa 543 379 0,033
organizacao gera valor.
Em rela.tos sobre a organizacao, a geréncia conversa sobre a gestao do 529 381 0,049
conhecimento.
A 3 heci ' ¢
mensuracao dg conhecimento ajuda a entender o que é que estamos 515 383 0,087
tentando gerenciar.
No call cent d tdo d
oca ‘cen er, mensuramos 0 NOsso processo de gestdo do 466 390 0,323
conhecimento e os seus resultados.
Publmamgs documentos que relatam a qualidade com que gerenciamos 56,6 37.6 0,013
o conhecimento.
P incul ivi 3 heci |
odemo,s v!ncu ar atividades de gestao do conhecimento a resultados 526 382 0,060
mensuraveis.
Os funcionarios conhecem as métricas utilizadas pelo call center e os
55,9 37,7 0,018
seus resultados.
Conversa-se sobre como mensurar o conhecimento de maneira que 53,1 381 0,050
todos possam entender.
Exi inculaca 5 heci Il
xiste vinculacao da gestao do conhecimento do call center aos 499 386 0,141

resultados estratégicos.

(continua)
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TOTAL

ASSERTIVAS REFERENTES A APRENDIZAGEM
G A SIG.

As decisoes de gestdo do conhecimento no call center baseiam-se em

s , . _ _ . 49,9 38,6 0,142
uma mescla de fatos sélidos, nimeros e informacdes ndo mensuraveis.

A geréncia avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando

57,9 37,4 0,008
ela aloca recursos.

A avaliacao do capital intelectual é parte da mensuracdo do desempenho

S 62,8 36,7 0,001
de funcionarios.

A gestao do conhecimento é praticada no call center sem dar esse

56,3 37,6 0,015
nome a ela.

Baseamo-nos em uma equipe que tem competéncias para avaliar e

~ . 47,6 38,9 0,259
mensurar o processo de gestao do conhecimento no call center.

Mapeamos o fluxo de processo das atividades de gestao do

) 56,1 37,7 0,017
conhecimento no call center.

Posto médio para “avaliacdo”. 53,1 37,6 0,000

«  Secdo construgdo, sustentacdo e descarte: o conhecimento que ainda nio faz
parte da organizagdo, mas é essencial para o futuro, deve ser desenvolvido e
estimulado. A construcio é a mais almejada pelas organizag¢des porque é por
ela que sdo construidos grandes “impérios”. A manutencdo ou sustentacao
é o mais negligenciado pelas organizagdes, visto que, uma vez alcancada a
capacidade estratégica, hd uma tendéncia de relaxar e achar que o objeti-
vo, quando atingido, estd garantido. O descarte deve ser utilizado de forma
estratégica e nio em rea¢do a uma crise, como geralmente ocorre.

Pela Tabela 6, identifica-se que oito dos 11 atributos referentes a constru-
¢do, sustentacdo e descarte s3o avaliados diferentemente entre os gerentes e os
atendentes.
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TOTAL

ASSERTIVAS REFERENTES A CONSTRUCAQ, SUSTENTACAO E DESCARTE

G A SIG.
Pergun‘Eamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para 515 383 0088
outras areas.
As ideias e tecnologias devem ser utilizadas por todos na empresa. 41,1 39,9 0,876
Acreditamos que a gestdo do conhecimento é um assunto de todos. 50,9 38,4 0,098
Os Nossos S|s.temas deﬂtecnologla da |nformagao (Tl) conectam-nos com 494 386 0,162
as fontes de informacao de que necessitamos.
Pede-se a todos os gerentes que incluam a gestdo do conhecimento em 556 37.7 0,020
seus planos.
A nossa organizacao trata os funcionarios como fontes de valor, em vez 544 37.9 0,033
de custos.
Temos funoonarlos para liderar o nosso esforco de gestao do 438 395 0570
conhecimento no call center.
Qs funcionarios confiam na informacao que encontram nos Nossos 56,7 37.6 0,013
sistemas de TI.
Procuramos manter os funcionarios que possuem capacidades para as 59.9 371 0,003
suas tarefas.
Temos. politica formal visando compartilhar tecnologias e ideias além das 533 381 0,048
fronteiras dos grupos.
,,As habilidades e competéncias devem ser aproveitadas em diferentes 56,5 37.6 0,014
areas.
Média 51,6 37,8 0,000

No formato de questionario utilizado para esta pesquisa, as duas tltimas
secOes foram agregadas numa Gnica por causa da baixa adequagio delas a situa-
¢do de pesquisa deste trabalho. Dessa maneira, as andlises seguintes referem-se
a seis se¢Oes: obtencdo, utilizacio, aprendizagem, contribuicdo, avalia¢do e cons-

trucdo/sustentacdo, e descarte.



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 10, n. 2, 2009, p. 135-163

SECOES AVALIADAS GERENTES ATENDENTES SIGNIFICANCIA
Obtenha (17) 50,9 37.8 0,000
Utilize (14) 48,5 38,2 0,000
Aprenda (17) 56,4 35,9 0,000
Contribua (15) 49,1 38,1 0,000
Avalie (15) 53,1 37.6 0,000
Construa/sustente e descarte (11) 51,6 37,8 0,000
Posto médio geral (89) 50,3 37,9 0,000

Os valores em parénteses referem-se ao namero de atributos de cada se¢do.

Pela Tabela 77, quando se considera um posto médio para a sec¢io, pode-se
verificar que a posi¢do da avaliacdo dos gerentes difere significativamente da ava-
liacio dos atendentes. Essa constatacio revela uma desconexdo entre a visdo da
geréncia e dos subordinados quanto ao processo de gestdo do conhecimento.

Obter informacio é o primeiro passo no processo de gestdo do conheci-
mento. Essa obtenc¢do depende da articulagdo (as pessoas podem descrever as suas
necessidades de informag3o), da consciéncia (as pessoas sabem onde encontrar
as fontes de conhecimento), do acesso (as pessoas tém os instrumentos de que
necessitam para encontrar e capturar a informacao), da orienta¢do (novos papéis
organizacionais sustentam os pesquisadores de informagao) e da abrangéncia (a
infraestrutura de conhecimento é abrangente e bem organizada).

A contribuigdo é o compartilhamento das informacdes, ou seja, tornar o
conhecimento individual disponivel para toda a organiza¢io. Acrescentar contri-
buig¢des ao processo de gestio do conhecimento depende da motivagio (os mem-
bros da organiza¢io querem contribuir com seu conhecimento), da facilitagao
(os sistemas e as estruturas apoiam o processo de contribui¢do) e da confianca
(a organizacdo promove a compreensdo e o respeito pelo valor do conhecimento
contribuido).

Embora do ponto de vista dos gerentes e supervisores haja evidéncias de que
a gestdo do conhecimento acontece mais favoravelmente, do ponto de vista dos
atendentes a avaliagdo nio é tao favoravel. Ainda que se possa justificar a dife-
renca de avalia¢des pelo fato de as geréncias terem um dominio maior do negé-
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cio da organizagdo do que os atendentes, numa situagdo ideal a permeabilidade
do conhecimento deveria ser mais marcante para que, efetivamente, se pudesse
afirmar que a gest3o do conhecimento é fato consumado na organiza¢3o. Como a
porta de entrada de reclamagdes de clientes € o atendente, seria desejavel que ele
fosse um elemento com participa¢io mais ativa em todas as atividades inerentes
ao andamento dos trabalhos dos call centers.

O processo de gestdo do conhecimento nas organizagdes exige um esforco
muito grande para provocar mudancas profundas no modo de trabalho das pes-
soas. N3o basta apenas uma ordem superior para que o processo seja desenca-
deado e implementado, como num toque de magica.

Os valores individuais, de grupo e organizacionais precisam passar por uma
grande transformagao, cuja fonte de exigéncia seja a gerag3o de valor para o indi-
viduo, a organizacio e clientes, conforme comenta Sveiby (2002) ao enfatizar o
papel da utilizac3o dos bens intangiveis organizacionais. Nesse caso, destaca-se
o conhecimento que estd embutido em qualquer atividade da organiza¢do, em
processos, produtos ou servicos, consistindo num fator de importincia funda-
mental para a competitividade organizacional, com o propoésito de obter uma
vantagem competitiva, se possivel, sustentada por um longo periodo.

Obter a compreensdo dessa necessaria transformac¢io demanda um longo
processo de educacao de todos dentro da organizacdo. Esse processo visa a um
relacionamento empresa-cliente de longo prazo que seja capaz de proporcionar
valor para ambos os lados, conforme a visdo de Clutterbuck, Clark e Armistead
(1994). Essa educacdo implica mecanismos de motivacao e treinamentos. No
caso de um call center, a equipe de atendimento estd em contato com milhares
de pessoas diariamente. Portanto, os esfor¢os para aperfeicoamentos devem ser
direcionados a ela, que é principal via de contato entre a empresa e o cliente.

Numa organizacio em fase de inicio de uma estrutura de gestdo do conhe-
cimento, as resisténcias as mudancas sdo mais fortes, o que exigird que, cons-
tantemente, a organizac¢do provoque um conjunto de estimulos para que o pro-
cesso nao sofra interrupg¢des ou delongas. Quando a organizacio ja tem uma
postura voltada para a gestdo do conhecimento, a admiss3o de novos emprega-
dos sugere a existéncia, no processo de selecdo, de um conjunto de fatores que
permite identificar se o candidato tem o potencial para trabalhar segundo essa
filosofia (CLUTTERBUCK; CLARK; ARMISTEAD, 1994). Dessa forma, a gestao
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do conhecimento deve tornar-se mais fluida dentro da organizac¢3o, desde que
outros fatores de carater cultural, organizacional, processual e sistémico estejam
também presentes.

Parte das solicitacdes de clientes, ao se utilizarem dos call centers, em geral,
é solucionada no contato com o atendente. No entanto, algumas dessas solici-
tacdes envolvem um maior grau de complexidade para a sua solugio, podendo
exigir o envolvimento de outras areas da organiza¢3o. Nesse caso, nem sempre
a solu¢io pode ser imediata. Outras etapas, fora do escopo de atuagdo do aten-
dente, s3o necessarias para que a solicitacdo seja classificada como solucionada.
A solugdo pode exigir um conjunto de atividades especificas de outras pessoas
dentro da organizacdo. Nesse caso, se a estrutura organizacional contemplar
uma orientag¢do voltada para a gestio do conhecimento, é provavel que a solugio
seja feita de maneira mais adequada e mais rapida, que resultar numa melhor
satisfacdo do cliente, contribuindo para a sua possivel reten¢do, conforme apon-
ta Clutterbuck, Clark e Armistead (1994).

Parece relativamente evidente que, numa organizacdo onde a gestdo do
conhecimento é uma pratica dominante, a distincia de visdo, entre dois niveis
imediatos, dos conhecimentos essenciais inerentes a uma equipe alocada num
call center devesse ser muito menor do que noutra organizagao, onde essa pra-
tica ainda n3o foi incorporada na sua cultura. Assim, desejavel seria que a dis-
tancia de visdo entre o gerente do call center e os atendentes fosse muito peque-
na. Numa situa¢do com essa caracteristica, haveria uma tendéncia para que o
proprio atendente solucionasse, de imediato, grande parte das solicitacdes dos
clientes e, em particular, as suas reclamacdes. Isso seria traduzido por uma
notéria agregacdo de valor para as partes envolvidas, gerando uma maior satis-
fagdo de todos, além de melhoria da imagem da organizacao.

Pelos resultados obtidos nesta pesquisa, em que se utilizou uma amostra
exploratéria, cujo questionario foi aplicado em cinco empresas envolvendo cinco
gerentes, cinco supervisores e 69 atendentes de call centers, pode-se concluir que
o processo de gestdo do conhecimento nessas empresas ainda precisa de muitos
ajustes. Isso decorre da anilise efetuada que permitiu identificar, estatisticamen-
te, diferencas relacionadas aos atributos associados as dimensdes de pesquisa
propostos por Bukowitz e Williams (2002).

Essa constatagdo permite concluir que a hipétese de pesquisa deste estudo
pode ser entendida como corroborada, isto é, ha uma grande distancia inerente
ao entendimento do que seja a gestdo de conhecimento ao se comparar a pers-
pectiva da geréncia com a dos atendentes.

Ainda que os resultados desta pesquisa possam ser validos no contexto das
empresas pesquisadas, devem-se considerar algumas limita¢des de carater tedri-
co, metodologico e operacional/temporal.
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Do ponto de vista teérico, n3o foi possivel identificar outros trabalhos que
focassem exatamente os mesmos objetos de pesquisa: call centers, gestao do
conhecimento e reclamacgdes de clientes. Por essa raz3o, fica impossivel a compa-
racdo com outros estudos com caracteristicas similares. Contudo, em virtude da
importancia do call center no processo de relacionamento com cliente, com este
estudo abre-se a perspectiva da realiza¢do de outros, similares ou mais abrangen-
tes, associados a call centers e gestao do conhecimento.

Na perspectiva metodolégica, a limitagdo principal estd associada com o
tamanho da amostra. Numa situac¢io mais favoravel em termos de disponibi-
lidade de tempo e de recursos para a coleta dos dados, seria desejavel um pla-
nejamento amostral que contemplasse um conjunto de empresas mais amplo,
as quais pudessem ser estratificadas segundo o tipo de atividade ou servico.
Referencialmente, apenas como ordem de grandeza, a amostra de empresas nos
estratos deveria ser superior a 30 unidades, e, dentro de cada empresa, cerca de
30 atendentes deveriam participar da pesquisa. E evidente que, num planeja-
mento ideal, seria necessario conhecimento dos universos de empresas e aten-
dentes para que se pudesse caracterizar uma amostra considerada representativa
da populacio.

Noutra pesquisa similar, seria desejavel embutir no questionario uma varia-
vel de controle relativa ao periodo de admissdo do atendente na empresa. Além
disso, outra que definiria se a equipe de call center é propria ou terceirizada. Pres-
supde-se que essas variaveis possam influenciar a avaliacdo. A primeira porque
a visdo de todo um processo de gestiao do conhecimento de um atendente que
estd no inicio de carreira deve diferir da visdo daquele que ja esta na empresa ha
mais tempo. A segunda esta associada muito mais com a questao de comprome-
timento e identificacio com a empresa que terceiriza o servico. E provavel que
uma equipe terceirizada esteja menos envolvida com a contratada do que um
atendente de uma equipe proépria. Isso deve provocar impactos consideraveis na
qualidade do atendimento.

A limitac¢do de carater operacional /temporal relaciona-se as dificuldades pre-
sentes na coleta dos dados quando existe uma pressio temporal para a conclusido
do estudo e os recursos humanos e financeiros para a sua execuc¢ao sdo limitados,
como foi o caso desta pesquisa, impactando as duas limitac¢des citadas anterior-
mente. Na falta de recursos financeiros para a realizacdo da pesquisa, foi neces-
sario contar com a colaboragdo de outros pesquisadores para abrir o contato nas
empresas pesquisadas e para a aplicacdo dos questionarios. Assim, a amostra foi
definida por conveniéncia e de acordo com essa limitacio humana e financeira.

Em estudos futuros, se for possivel adotar as recomendacdes feitas em para-
grafos anteriores quanto ao planejamento amostral e se houver apoio financeiro,
o processo de coleta de dados podera ser mais controlado, reduzindo, assim,
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eventuais erros decorrentes de problemas de entendimento dos procedimentos
para a sele¢do dos informantes, bem como erros relativos a compreensao de itens
do questionario.
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