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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar os gaps de competéncias de técnicos que
sustentam o processo de uniformizagdo tecnolégica em uma empresa prestadora de servicos em
telefonia fixa. Esbogcando teoricamente os conceitos de competéncias, competéncia organizacional,
avaliacdo de desempenho, avaliacdo e mapeamento de competéncias, capacitacio e aprendizagem.
Trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva, aplicada e estudo de caso, valendo-se da
aplicacdo de dois questionarios semi-estruturado, junto aos gestores e técnicos de uma empresa
prestadora de servicos em telefonia fixa com filiais em: Goias, Belém, Recife, Fortaleza, Salvador e
Rio de Janeiro, com a matriz em Belo Horizonte. A pesquisa envolveu um nimero de quinze gestores
e quarenta e um técnicos. As informac8es foram tratadas quantitativa e qualitativamente. A pesquisa
permitiu constatar que existe um numero consideravel de técnicos que estdo com perfil abaixo do
ideal proposto, tanto em conhecimentos quanto em habilidades e atitudes e que a empresa precisa
tratar estes gaps com acdes de capacitagdo e desenvolvimento

Palavras-chave: Competéncia. Competéncia organizacional. Avaliacdo de desempenho. Avaliagdo
por competéncias. Mapeamento de competéncias.



ABSTRACT

This research aims to identify gaps in the skills of technicians who maintain the process of
standardization in a technology company that provides services in fixed telephony.
Demonstrating theoretically the concepts of skills, organizational competence, performance
evaluation, assessment and mapping of skills, training and learning. This is an exploratory
research and descriptive, and applied case study, drawing up the implementation of two semi-
structured questionnaires, with the managers and technicians of a company that provides
services in fixed telephony with subsidiaries in: Missouri, Bethlehem, Recife, Fortaleza,
Salvador and Rio de Janeiro, with the matrix in Belo Horizonte. The research involved a number
of managers fifteen and forty-one technical. Information was treated quantitatively and
qualitatively. The research found that there is a considerable number of technicians who are
below the ideal profile proposed, both in knowledge and in skills and attitudes and that the
company needs to address these gaps with shares of training and development.

Keywords: Competence. Organizational competence. Performance evaluation. Assessment of
skills. Mapping of skills.
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1 INTRODUCAO

O PROBLEMA DA PESQUISA

Num cenério de aceleracdo tecnoldgica, a inovacdo em produtos,
Servicos e processos parece se constituir consequéncia natural. Para fazer face
a concorréncia que dai decorre, as empresas necessitam garantir a qualidade
dos servicos das tecnologias em uso, enquanto operam com a uniformizacéo

das tecnologias.

O convivio de geracdes tecnoldgicas diferentes representa custos
adicionais para as empresas, em decorréncia da necessidade de manter
servicos, plataformas tecnoldgicas distintas, que sdo operadas por equipes
especializadas, exigindo logistica e apoio administrativo distintos. A propria

migracgao tecnologica exige investimentos na retengéo de clientes.

O processo de privatizacdo das empresas de telefonia fixa resultou
na fusdo de empresas estaduais e regionais de telefonia fixa debaixo de
grandes operadoras que atuam em regides mais extensas. As operadoras
locais absorvidas nem sempre possuiam tecnologias similares, agravando o
problema da uniformizacdo que decorre da prépria evolucao tecnologica. Em
contexto competitivo e de reducdo de margens, a reducdo dos custos fixos se
impbde e uma das principais iniciativas esta na uniformizacdo das tecnoldgicas
que busca unificar ao maximo as plataformas de comutacdo telefbnica fixa,
para otimizar a operacdo e as atividades de pré e pés-venda. Nesse sentido a
reducdo da quantidade, de tipos e de marcas com ampliacdo de servigcos se

constitui objetivo permanente dessas organizagoes.

O imperativo de manter as tecnologias em desuso, entretanto, exige
equipes com competéncias profissionais especificas que, em tese, acham-se
em trajetoria de perda de empregabilidade, ja que afastados das plataformas
de mais elevado padrao tecnologico que paulatinamente substituem as antigas.
A consequéncia natural desse processo pode ser a demissédo dessas equipes,

produzindo prejuizos para os empregados, para a empresa que perde



competéncias profissionais e para a relacdo da empresa com os empregados
que permanecem pela quebra da confianca. A empresa que decide pela
demissédo expde-se também a demandas judiciais, a0 mesmo tempo em que
aborta uma parceria que se mostrou importante no cenario de aceleracdao do
crescimento nacional, onde faltam técnicos de elevada qualificacdo. Nesse
sentido, o crescimento dessas organizacdes pode ser também prejudicado, em

uma perspectiva de curto e médio prazo.

Este estudo pretende identificar os gaps de competéncias que
resultam de uma migracdo tecnoldgica exitosa para orientar estratégias de
capacitacdo profissional que restaure a empregabilidade dos sujeitos,
preservando o clima organizacional e o comprometimento das equipes para

sustentar o crescimento da empresa e a lucratividade dos acionistas.

OBJETIVO GERAL

Identificar os gaps de competéncias de técnicos que sustentam o
processo de uniformizacdo tecnolégica em uma empresa prestadora de

servicos em telefonia fixa.

SUPOSICAO GERAL

As competéncias que sustentam as novas plataformas tecnologicas
sdo substancialmente diferentes daquelas que os técnicos que mantém as

antigas possuem.

A migracdo resultarana perda da empregabilidade desses

profissionais.

A organizagdo tenciona aproveitar a experiéncia desses

profissionais, investindo em capacitacao profissional.



OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar as competéncias profissionais requeridas para atuacao
na tecnologia que se implanta em processo de uniformizacao.

2. Mapear os conhecimentos requeridos em cada uma dessas
competéncias.

3. ldentificar as habilidades e atitudes requeridas para atuar neste
contexto.

4. Formatar um perfil ideal que servira como referencial de
avaliacao.

5. Avaliar as competéncias necessarias para desenvolvimento das
equipes.

6. Mapear os gaps de competéncias do pessoal técnico em situacéo
de risco de empregabilidade.

7. Discutir alternativas de capacitacdo a luz dos gaps identificados,

propondo alternativas de desenvolvimento.

METODOLOGIA

Para classificar a investigacdo, tomou-se os estudos de Cooper e
Schindler (2003), Hair Jr. et al. (2005), Collis e Hussey (2005), e a taxionomia
apresentada por Vergara (2003), que qualifica a pesquisa em dois aspectos:

guanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e descritiva, ao passo que
relativamente aos meios, se dard mediante pesquisa de campo e estudo de
caso, definido por Yin (2004, p. 32 apud Cunha, 2005), como uma
“‘investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporéneo dentro de
seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o

contexto nao estao claramente definidos”.

As unidades de andlise sdo as filias localizadas em Goias, Belém,
Recife, Fortaleza, Salvador e Rio de Janeiro, bem como a matriz em Belo
Horizonte de uma empresa prestadora de servicos de comutacdo na telefonia

fixa.



Com relac&o aos sujeitos da pesquisa, foram escutados 15 gestores
das equipes técnicas e 41 técnicos.

Quanto ao método de coleta de dados, optou-se por entrevista semi-
estruturada e questionario estruturado, constantes nos Apéndices. As
informagdes obtidas foram tratadas e analisadas na sua dimensé&o qualitativa.

ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho consta de uma Introducédo, na qual sdo abordadas a
relevancia do estudo, inserindo o leitor na esséncia do trabalho em face do
objetivo geral proposto. Seguem-se 0s aspectos considerados para a
justificativa da pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, pressupostos e a
metodologia empregada. Além dos capitulos de introducdo e de concluséo,
este trabalho apresenta quatro capitulos teméticos.

O médulo 2 versa sobre a revisado bibliografica, referenciando sobre
competéncias, competéncia organizacional, analise de funcdes, avaliacdo de
desempenho, avaliacdo e mapeamento de competéncias, treinamento e

modelo de gestédo de pessoas.

O segmento 3 trata sobre a rede de telecomunicacdes, situando o

leitor na area do presente estudo.

O capitulo 4 é relativo ao método de pesquisa, com a classificacao
para o tipo de pesquisa utilizado, universo e amostra envolvidos, selecdo dos

sujeitos, coleta de dados, como foram tratadas e analisadas as informagdes.

O moddulo 5 faz a andlise e a interpretacdo dos resultados sobre a
caracterizagcdo geral dos respondentes, a identificagdo dos elementos
caracterizadores do perfil ideal, além da analise comportamental e de

conhecimento.



O segmento de fecho trata das consideracdes finais, no qual se
procura responder aos quesitos quanto aos objetivos propostos em face dos
pressupostos levantados e, por fim, quanto ao prosseguimento da pesquisa,

uma vez que as analises ndo se exaurem no presente estudo.

Por fim, sé@o apresentadas as referéncias bibliograficas e os
questionarios utilizados na aplicacdo da pesquisa com 0s gestores e técnicos,
0S quais constam nos Apéndices A, B, C, D, E, F e G deste relatério

académico.



2 NOCAO DE COMPETENCIA

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela
primeira vez em 1973, por David McClelland (1973 apud DUTRA, 2007), na
busca de uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos

processos de escolha de pessoas para as organizacoes.

Para ANDRADE (et al., 2006:90) o conceito de competéncia ndo é
recente. Na verdade, essa idéia é consideravelmente antiga, porém foi
(re)conceituada e (re)valorizada no presente, em decorréncia de fatores como
0S processos de reestruturacdo produtiva em curso, a intensificagdo das
descontinuidades e imprevisibilidades das situagcdes economicas,
organizacionais e de mercado e as sensiveis mudancgas nas caracteristicas do

mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de globalizacao.

Com isso, principalmente das empresas em setores mais competitivos,
tem exigido uma ampla capacidade adaptativa, bem como a busca sisteméatica

por elementos que garantam uma competitividade sustentavel.

As competéncias agregam valor econdmico e valor social a individuos
e a organizagdo, na medida em que contribuem para a consecucdo de
objetivos organizacionais e expressam o0 reconhecimento social sobre a
capacidade de determinada pessoa, conforme ilustra a figura 2.1 (ANDRADE et
al., 2006:98).

INSUMOS | | RESULTADOS | Valor econémico

Conhecimentos Desempenho

Habilidades Realizagdes

Atitudes Produtos %
| Valor social |

Figura 2.1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: Andrade et al. (2006:98).

Como competéncia, entende-se a capacidade de um individuo de
executar uma atividade. Nesse ambito, (CARDOSO, 2004 apud RODRIGUES e



CARDOSO, 2005) define competéncia como a soma de conhecimento,

experiéncia e atitude.

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona
uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT e PRUSAK, 2001:6).

A competéncia € um traco subjacente a uma pessoa que pode ser
relacionado com desempenho superior. Assim, diferencia-se competéncia de
aptiddes (talentos naturais, que podem vir a ser aprimorados), de habilidades
(demonstracfes de talentos articulares na pratica) e de conhecimento (o que a
pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa) (MCCLELLAND, 1973
apud RODRIGUES et al, 2005). Logo, considera-se a competéncia como um
estoque de recursos.

A habilidade esta relacionada a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento, ou seja, de instaurar conhecimentos e utiliza-los em uma acéo
(DURAND, 2000 apud ANDRADE et al., 2006).

Atitudes sédo estados complexos do ser humano que afetam o
comportamento em relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando a
escolha de um curso de acéo pessoal. O efeito da atitude é justamente ampliar
a reacao positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposi¢cdo, em
relacdo a algo (GAGNE et al., 1988 apud ANDRADE et al., 2006:100).



2.1 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

A difusdo do conceito de competéncia organizacional tem origem no
desenvolvimento da abordagem da empresa baseada em recursos (RBV, do
original resource-basead view of the firm) (ANDRADE et al., 2006:217)

Essa abordagem considera que toda empresa tem um portfélio de
recursos: fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem, outros),
organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional) e humano
(FLEURY e FLEURY, 2004, p.46 apud ANDRADE et al., 2006:217).

A RBV enfatiza que as vantagens competitivas de uma organizacéao,
capazes de sustenta-la em mercados internos e externos, ndo sao
desenvolvidas apenas por sua posicdo no mercado ou por “determinismo
ambiental”, mas também por sua capacidade de desenvolver novas
competéncias. De acordo com FENSTERSEIFER (2000 apud ANDRADE et al.,
2006), além de desenvolver e gerenciar recursos e capacidades internas, as
organizacdes necessitam articular-se com outras organizagOes, de forma a
obter sinergia e potencializar competéncias para o desenvolvimento de

exceléncia nos seus produtos e servicos.

Para Andrade (et al., 2006), ha trés termos muito utilizados na RBV:
recurso, capacidade e competéncia. Os trés conceitos se complementam e se

superpdem em algumas situacdes, razao pela qual € necessario conceitua-los.

Os recursos se classificam em ativos, tangiveis ou intangiveis,
especificos ou ndo, de uma organizacgéao, utilizados por esta para produzir bens
e servigos. Para Makadok (2001 apud ANDRADE et al., 2006:217), ha duas
caracteristicas-chave que distinguem a capacidade do recurso. A primeira €
que a capacidade é especifica da organizacdo e se encontra incrustada em
Seus processos, enquanto um recurso nao contém necessariamente essa

caracteristica. A segunda caracteristica se refere ao fato de que o propdsito



principal de uma capacidade é desenvolver e potencializar a produtividade de

outros recursos organizacionais.

Mello (2004 apud ANDRADE et al., 2006:217), apoiado em extensa
revisdo de literatura sobre estratégia, observou que os termos capacidade e
competéncia tém sido utilizados como sindénimos. Prahalad e Hamel (1990
apud ANDRADE et al., 2006:217) introduzem o termo competéncia essencial,
referindo-se as competéncias dificeis de serem imitadas pela concorréncia, que
geram valor distintivo percebidos pelos clientes e que, portanto, conferem
vantagem competitiva para as organizacbes, em termos de eficiéncia,
qualidade, inovacdo ou respostas aos clientes. Para esses autores, a
competéncia essencial seria uma capacidade, produto da aprendizagem
coletiva da organizacdo, caracterizada por conhecimentos, tecnologias,
sistemas fisicos e gerenciais necessarios a coordenacéo sistémica de diversos

recursos para gerar produtos e servicos de qualidade.

Para Guimaréaes e Medeiros (2003 apud ANDRADE et al., 2006:218),
as organizacfes podem ter uma variedade de capacidades e competéncias,
mas nem todas as competéncias podem ser consideradas essenciais. Para ser
considerada essencial, uma competéncia deve ser responsavel pela producao
de bens ou servicos nos quais os clientes e usuarios percebem um valor
superior. De igual modo, se a competéncia é de facil imitacdo ou localizada em
algumas pessoas da organizacdo, ndo pode ser considerada essencial.

Oliveira Jr. (2001 apud ANDRADE et al., 2006:218), sugere que o0
reconhecimento das competéncias essenciais da organizagdo passa pelo
entendimento do motivo por que uma empresa alcanca resultados superiores e
guais sao as capacidades distintivas que sustentam tais resultados. De acordo
com este ponto de vista, competéncias ou capacidades possuem carater
dindmico, pois precisam ser transformados com o objetivo de atender a

mudancgas no ambiente competitivo, em um processo ininterrupto.



10

A descricdo de uma competéncia organizacional pode ser realizada de
distintas maneiras. Uma dessas formas é referir-se a determinada competéncia
por meio de um substantivo ou frase iniciada por um substantivo,
possivelmente seguida de uma descricio do seu conteudo e de seus
componentes especificos (ANDRADE et al., 2006:219), conforme exemplificado
no quadro 2.1.

Nele, a competéncia € descrita em termos de capacidade
organizacional, acrescida de seus componentes especificos, que representam

uma espécie de detalhamento daquela.

Quadro 2.1 - Exemplo de descricdo de competéncia de organizacdo de P&D na é&rea

agropecudéria

Competéncia organizacional Conhecimentos especificos
Geoprocessamento (conjunto de « Modelagem de dados espaciais.
conhecimentos, tecnologias, processos e o Sistemas de informacdes
metodologias que permitem a andlise e a geograficas.
relagdo de interdependéncia de informacdes e Sensoriamento remoto.
espaciais e de dados de tempo-espaco, de e Analise espacial.
origem bidtica, abibtica e socioecondmica). « Cartografia computadorizada.

o Geoestatistica.

o Modelagem algébrica.

Fonte: Guimarées e colaboradores (2001 apud Andrade et al., 2006, p. 220)

Os componentes especificos da competéncia visam subsidiar o
processo decisoério organizacional a respeito de investimentos na aquisicao de
equipamentos, formacdo e desenvolvimento de seus profissionais, por

exemplo, capazes de tornar a competéncia um diferencial da organizacao.

Uma vez que as competéncias organizacionais podem ser vistas como
um conjunto de conhecimentos e habilidades capazes de gerar vantagens
competitivas, € importante conhecer melhor suas caracteristicas. Leonard-
Barton (1998 apud SOUZA 2005:59) diz que essas competéncias

organizacionais estdo contidas em quatro dimensdes, conforme quadro 2.2.
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Quadro 2.2. Dimensdes da competéncia organizacional

Conhecimento e qualificagdo dos funcionarios Refere-se aos valores humanos individuais, a
competéncia individual, a capacidade de
articulagdo dos conhecimentos pessoais e a
mobilizacdo de pessoas, de modo a atingir 0s
objetivos do negécio e contribuir para o
desenvolvimento organizacional

Sistemas técnico e fisico S&o os conhecimentos armazenados ou associados
a equipamentos, software, bando de dados,
projetos, procedimentos etc.

Sistema de gestdo Trata dos processos que orientam o uso estratégico
de recursos, sistemas de instrucdo, remuneracao e
de incentivos e programas educacionais formais e
informais.

Valores e norma Diz respeito aos valores que regem as relacées
entre as pessoas, dentro e fora da organizacéo, e
gue apoiam a visdo geral de vida de cada
individuo, contribuindo para a construgéo da
cultura organizacional.

Fonte: Leonard-Barton (1998 apud Souza 2005:60)

Leonard-Barton (1998 apud SOUZA 2005:60) diz que a primeira
dimenséo € uma das mais importantes e que estd associada as competéncias
essenciais, uma vez que é através do conhecimento e das habilidades das
pessoas que se consegue o0 entendimento técnico e cientifico que sao
especificos da empresa. A segunda dimensdo é resultado da acumulacéo,
codificacdo e estruturacdo do conhecimento tacito, originalmente, de dominio
exclusivo dos funcionarios da organizagdo. Ja a terceira dimensdo engloba os
aspectos e modos formais de criacdo de conhecimento na organizacéo, e, por
fim, a quarta dimenséo, que permeia todas as demais, uma vez que determina

a estrutura, a forma de aquisicéo e o controle do conhecimento.

2.2 COMPETENCIA INDIVIDUAL

Como competéncia, entende-se a capacidade de um individuo de
executar uma atividade. Nesse ambito, (CARDOSO, 2004 apud RODRIGUES e
CARDOSO, 2005) define competéncia como a soma de conhecimento,

experiéncia e atitude.

Competéncias representam combinacdes sinérgicas de

conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
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profissional, dentro de determinado contexto organizacional (ANDRADE et al.,
2006:98).

Um agrupamento individual de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionadas, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o seu desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento (SCLOTT B.
PARRY apud RABAGLIO, 2008:22)

ANDRADE (et al., 2006) procura descrever 0s recursos ou dimensdes
da competéncia individual, ou seja, os C-H-A’s (conhecimento, habilidades e
atitudes) que se pressupdem seja necessarios para que a pessoa possa
apresentar determinado comportamento ou desempenho. No quadro 2.3,

encontra-se um exemplo de descricdo de competéncia realizada por este autor.

Quadro 2.3 - Exemplo de recursos ou dimensdes da competéncia “prestar um atendimento

bancario baseado em padrbes de exceléncia”.

Dimensao da competéncia Descricéo
Conhecimentos e Principios de contabilidade e
financas.

e Produtos e servigos bancérios.

e Principios de relagbes humanas.

Habilidades o Aptiddo para operar computadores,
periféricos e  outros  recursos
tecnologicos.

o Habilidade para argumentar de

maneira convincente.

Atitudes e Predisposicdo para a tomada de
iniciativa (proatividade).

» Respeito a privacidade do cliente.

e Predisposicdo para aprimorar-se

continuamente.

Fonte: Branddo, Guimardes e Borges Andrade (2001, p.73-76 apud Andrade (et al., 2006, p.
222)

Competéncia para alguns autores significa o conjunto de qualificacdes
que a pessoa tem para executar um trabalho com nivel superior de
desempenho (DUTRA et al., 2000:162).
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Para LeBoterf (1995 apud DUTRA et al., 2000:163), por exemplo, a
competéncia ndo é o estado ou conhecimento que se tem nem é
resultado de treinamento. Competéncia é na verdade colocar em
pratica 0 que se sabe em um determinado contexto, marcado
geralmente pelas relacdes de trabalho, cultura da empresa,
imprevistos, limitagdes de tempo e recursos etc. Pode-se, portanto,
falar-se de competéncia apenas quando ha competéncia em acéo,
isto €, saber ser e saber mobilizar conhecimentos sem diferentes
contextos.

Para Maria Tereza Fleury (2000 apud DUTRA, 2007:24), competéncia
€ saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Ndo ha um consenso quanto a definicho de competéncia, mas
BARATO (apud ANDRADE et al., 2006:90) destaca a prevaléncia de duas
correntes principais: a perspectiva inglesa, que define competéncias tomando
como referéncia o mercado de trabalho e enfatizando fatores ou aspectos
ligados a descritores de desempenho requeridos pelas organizacdes, e a
francesa, que enfatiza a vinculagdo entre trabalho e educacgéo, indicando as
competéncias como uma resultante de processos sistematicos de

aprendizagem.

Para MCCLELLAND e DAILEY (apud ANDRADE et al., 2006:90), a
competéncia pode ser sintetizada como o0 conjunto de caracteristicas
individuais observaveis, como conhecimentos, habilidades, objetivos e valores,
capazes de predizer e/ou causar um desempenho efetivo ou superior no

trabalho ou em outras situac¢des da vida.

DUBAR e STROOBANTS (apud ANDRADE et al., 2006) compreende-
se competéncia como uma resultante de mdultiplos saberes, obtidos das mais
variadas formas: via transferéncia, aprendizagem, adaptacdo, o0s quais
possibilitam ao individuo criar uma base de conhecimentos e habilidades

capazes de resolucao de problemas em situagdes concretas.
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Fatores como o aprimoramento da tecnologia, a derrubada de

fronteiras geogréficas e o0 entrelagcamento de mercados, decorrentes,

notadamente dos processos de globalizacéo, tém resultado na demanda por

um novo profissional, o qual disponha de competéncias mais abrangentes que

as requeridas nas etapas anteriores do desenvolvimento do capitalismo
(ANDRADE et al., 2006:91).

DELUIZ (apud ANDRADE et al.,, 2006:91), em uma tentativa de

sumarizagdo das competéncias mais enfatizadas no atual contexto dos

negécios, assinala cinco grandes grupos de competéncias:

técnico-intelectuais (competéncias que encerram habilidades
como aprender e pensar);

organizacionais e metodoldgicas (associadas a capacidade de
organizar o proprio trabalho, estabelecer meios proprios e
gerenciar o tempo e o0 espaco);

Comunicativas (ligadas a capacidade de se comunicar em
grupos);

Sociais (vinculadas ao saber e a capacidade de transferir
conhecimentos);

Comportamentais (advindas da necessidade de incorporar a

subjetividade do trabalhador aos processos produtivos).

Em nivel gerencial, BARLETT e GHOSHAL (apud ANDRADE et al.,

2006:92) identifica trés grandes categorias de competéncias comumente

requeridas:

Caracteristicas de personalidade (atitudes, tracos e valores
intrinsecos ao carater e personalidade do individuo);

Atributos de conhecimento (conhecimentos, experiéncia e
discernimento, adquiridos por treinamento e desenvolvimento
da carreira);

Habilidades especializadas (ligadas aos requisitos especificos
do trabalho).
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SANT'ANNA (apud ANDRADE et al., 2006:92), sintetiza um elenco de
15 competéncias mais reiteradamente mencionadas em diversos trabalhos

estrangeiros, conforme quadro 2.4.

Quadro 2.4 — Competéncias individuais requeridas

Competéncias individuais requeridas

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias
Capacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visdo de mundo ampla e global

Capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacéo
Capacidade de comunicacdo

Capacidade de lidar com incertezas e ambigtidades

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcao
ocupada

Capacidade de inovacao

Capacidade de relacionamento interpessoal

Iniciativa de acdo e decisédo

Autocontrole emocional

Capacidade empreendedora

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade de lidar com situa¢6es novas e inusitadas

Fonte: Sant’Anna (2002, p. 215 apud Andrade et al., 2006, p. 94).

Ha autores que associam a no¢do de competéncia ndo apenas as
pessoas, mas também a equipes de trabalho e a organizacfes, por exemplo,
ZARIFIAN (apud ANDRADE et al., 2006:98), defende a idéia de que ndo se
deve desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo e sugere
gue uma competéncia pode ser inerente a um grupo de trabalho. Para ele, em
cada equipe se manifesta uma competéncia coletiva, que representa mais do

gue a simples soma das competéncias de seus membros.
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2.3 GESTAO POR COMPETENCIA

Muitas empresas tém adotado modelos de gestdo baseados no
conceito de competéncia, visando orientar esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar as competéncias necessarias nos diferentes niveis da
organizacdo (individual, grupal e organizacional. BRANDAO e GUIMARAES
(apud ANDRADE et al., 2006:98), ao analisar 0os pressupostos e aplicacdes da

gestdo de competéncias, apresenta o diagrama disposto na figura 2.2.

Formulagdo da estratégia
arganizacianal Desenvolvimento Furmulagauldus.
P planos operacionais
v f de competéncias de trabalho & de
Definigdo da missio, da visdo de internas astdn
futuro e dos macrobjetivos da g
organizacio Diagndstico das
v ¥ competéncias v i
. o . profissionais
D|agnost|pn_da‘s cnmpetenﬂmas Cantacd & Definicéo de
essencials & organizagio Leap l;ﬂ indicadores de
integragdo de
v ¥ £ desempenha e
competEncias remuneragio de
Definigdo de indicadores de externas eauings o inl;dividuns
desempenho organizacional Huip

A

Acompanharmento e avaliagio <+

Figura 2.2 — Modelo de gestédo baseado em competéncias
Fonte: Andrade et al. (2006:99).

7

Na visdo deste autor, a gestdo de competéncias € um processo
continuo cuja etapa inicial € a formulacdo da estratégia da organizacdo. Nessa
etapa, seriam definidos a missdo, a visdo de futuro e os macrobjetivos da
organizacdo. Missdo organizacional € o propésito principal ou razdo pela qual
uma organizacao existe. A visado diz respeito ao estado futuro desejado pela
organizacdo, ou seja, aquilo que a organizacdo deseja ser um futuro préximo.
Os macrobjetivos — ou objetivos estratégicos -, por sua vez, representam 0s
alvos a atingir ou a situacédo a ser buscada pela organizagcdo em um dado
periodo (SOUZA, 2001 apud ANDRADE et al., 2006: 98).
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Na etapa seguinte, a organizacdo realizaria o diagnéstico das
competéncias organizacionais necessarias a concretizagdo de seus objetivos
estratégicos. Definiria também indicadores de desempenho no nivel
corporativo. Esses indicadores representam medidas da eficiéncia ou da
eficacia das acBes adotadas para concretizar a visdo de futuro. E possivel,
assim, realizar um diagnostico das competéncias profissionais, ou seja,
identificar o gap, ou lacuna, existente entre as competéncias necessarias para
o alcance dos objetivos estratégicos e as competéncias internas disponiveis na

organizagao.

Esses diagnésticos das competéncias organizacionais e profissionais
possibilitam a tomada de decisGes de investimentos no desenvolvimento e/ou
na captacdo de competéncias. A captacdo diz respeito a selecdo de
competéncias externas e sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode
ocorrer no nivel individual, por intermédio de acdes de recrutamento e selecao
de pessoas e, no nivel organizacional, por meio de joint-ventures ou aliancas
estratégicas. O desenvolvimento refere-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizacdo, que ocorre no nivel
individual, por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio

de investimento em pesquisa.

Essas etapas permitem a formulacdo de planos operacionais e de
gestdo e dos respectivos indicadores de desempenho e de remuneracdo de
equipes e individuos. Por fim, ha uma etapa de acompanhamento e avaliacao,
que funciona como mecanismo de retroalimentacdo ou feedback, dentro de
uma abordagem sistémica, a medida que os resultados alcancados sédo

comparados com aqueles que eram esperados.

O desenvolvimento de competéncias — parte fundamental nesse
processo -, por sua vez, se da por meio da aprendizagem, seja ela individual ou
coletiva, e envolve a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
relevantes a determinado propdsito (DURAND, 2000 apud ANDRADE et al.,
2006:99).
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2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Rabaglio (2008:2), avaliar significa fazer analise e ter a
oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de forma diferente, sempre em busca
de eficacia e resultados. A avaliacdo de desempenho tem o objetivo especifico
de reforcar os pontos fortes de cada pessoa e identificar os gaps para que

sejam desenvolvidos e superados.

A avaliacdo de desempenho € o processo que mede o desempenho do
empregado. O desempenho do empregado é o grau de realizacdo das
exigéncias de seu trabalho (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:98).

A avaliacdo de desempenho fornece base para importantes decisdes,
tais como promocoes, demissdes e recompensas (MILKOVICH e BOUDREAU,
2000:103).

Avaliar com eficacia é a chave do sucesso na gestdo de pessoas. O
processo de avaliagdo bem administrado beneficia funcionéarios e organizacao,
podendo ser usada para (RABAGLIO, 2008:2):

. Manter a motivagcdo e 0 compromisso;

« Melhorar a performance;

. Estimular a eficacia na comunicacéo interna;

. Ajustar os objetivos com as metas da organizacéo e da equipe;
« Analisar o desenvolvimento;

« ldentificar necessidades de treinamento;

. Comemorar éxitos e aprender com 0S iNnsSuUCessos;
. Entender aspiracdes de carreira;

« Avaliar potencial;

« Promover mudancas;

. Desafiar e estimular o aperfeicoamento;

. Desenvolver a viséo sistémica da empresa;

. Extrair o maximo de produtividade de cada colaborador;
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A avaliacdo do desempenho humano nas empresas constitui-se uma
ferramenta de estimativa de aproveitamento do potencial individual das

pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a organizacéo.

A avaliacdo podera ser feita pela lideranca imediata, por um par, um
subordinado, um cliente interno ou externo — portanto, todos devem ser
preparados para avaliar tecnicamente e para serem avaliados com técnica,
com critérios bem definidos para que as ferramentas de avaliagdo utilizadas
estejam alinhadas com o0s objetivos de desenvolvimento de pessoas e
atingimento de resultados.

Depois de uma organizacdo decidir quais desempenhos serao
avaliados, é preciso decidir como observar e relatar o resultado, o quadro
abaixo lista algumas abordagens de avaliacdo de desempenho comparadas
com metas negociadas, padroes de funcdes e individuos (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000:105).

Quadro 2.5 — Avaliacdo de desempenho por comparacao.

Comparagédo com Comparacdo com padrdes de Comparacéo entre
objetivos negociados funcdes individuos
Administracéo por | Observacéo fisica Classificacao
objetivos Lista de verificacdo Distribuic&o

Escalas de classificacdo
Incidentes criticos

Escalas de classificacdo com
indicagbes comportamentais

Relatérios/diarios

Fonte: MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:106

Tomando como base o quadro anterior, sera descrito 03 técnicas de
avaliacdo de desempenho (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:107).
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Escalas de classificacao

Uma das técnicas mais antigas e mais usadas de avaliacdo é a escala
de classificacdo, muitas vezes usada na forma de um grafico em que aparecem

linhas ou quadros ao longo dos quais o0s niveis de desempenho sdo marcados.
Incidentes criticos

Incidentes criticos sao frases que descrevem comportamentos muito
eficazes ou ndo eficazes para o desempenho. Eles podem ser incluidos em
praticamente qualquer técnica de avaliacdo de desempenho, como escala
comportamental.

Escalas de classificacdo por indicagdes comportamentais

Essa técnica utiliza uma escala de classificacdo, ja descrita
anteriormente, e acrescenta incidentes criticos como ancoras para diferentes

pontos da escala.

Para desenvolver uma pessoa € necessario saber em que nivel esta se

encontra, para isso, temos um exemplo do livro da Rabaglio (2008:20).

PR 1 2 3 4 5 Pl

PR
Pl = perfil ideal (como deverd ser o desempenho para ser considerado

perfil real (como estad o desempenho hoje)
excelente).
No PR, de 1 a 5 estdo os gaps, que precisam ser trabalhados para se

chegar ao PI, perfil ideal. O objetivo é identificar esses gaps e fazer um plano
de acéo para chegar ao Pl com toda equipe (RABAGLIO, 2008:20).
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Uma importante observacdo € perceber que sé chegard ao Pl o
colaborador que tiver o perfil para tal. O desenvolvimento técnico, o
cumprimento de procedimentos, € mais facil de ser aprendido e praticado,

porém a mudanca de comportamento ndo tem a mesma facilidade.

Método de pontos

Procedimento especifico para avaliar, diferenciar e classificar posicdes
ocupacionais, objetivando estruturar carreira e determinar salarios em um
principio de uniformizacéo de critérios.

Para isto, considerando a combinacdo de fatores estratégicos e
operacionais de diferenciacdo e de valorizagcdo e um com sistemas de pesos
de graduacgBes em niveis que permitem produzir escores sobre uma escala que
reproduz a estruturacdo do trabalho em referenciais unificados, para
proporcionar equidade e justica (FERRAZ e LIMA, 2007:41)

2.4.1 Avaliagéo por Competéncias

Por forca de diversas formas de pressdo do meio ambiente, atuando
sobre organizacdes que produzem e prestam servicos, para apresentarem
melhores padrdes de qualidade e menores precos, surgiu a necessidade de se
encontrar maneiras e meios de se maximizar o desempenho de profissionais,
das equipes, das liderancas. Dentre outras solu¢cdes buscadas, duas se
destacaram como fundamentais (RABAGLIO, 2008:15):

« Melhorar a utilizacdo do potencial humano, o que significa
identificar e desenvolver competéncias e habilidades.
. Melhorar a eficacia (competéncia) organizacional e de gestao

dos recursos utilizados.

O crescente aumento da competitividade dos negdécios obriga as
empresas a buscarem e adquirirem as competéncias que elas negligenciaram
em tempos anteriores, de menor concorréncia, de maiores facilidades para

obter lucros e crescer. Todo este movimento trouxe a tona a gestao por
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7

competéncias, que é a forma mais focada e objetiva de fazer gestdao de
pessoas alinhada com as estratégias da organizagdo por meio de metodologias
destinadas a fazer (RABAGLIO, 2008:16):

. Mapeamento de competéncias.

. Selegdo com foco em competéncias.

. Treinamento por competéncias.

« Remuneracao por competéncias.

. Avaliacdo com foco em competéncias.

A avaliagdo com foco em competéncias é a ferramenta complementar
gue da clareza e objetividade ao desempenho real e ao desempenho esperado
para que possa fazer um plano de acdo em conjunto entre lider e liderado, em

busca do perfil ideal e desempenho compativel com a expectativa do cargo.

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Mapear competéncias significa identificar as competéncias técnicas e
comportamentos que sao pré-requisitos para o atingimento das estratégias da

empresa. Isto é feito através de indicadores de competéncias.

Para que uma empresa tenha todo seu quadro de colaboradores
trabalhando pelos mesmos objetivos, é imprescindivel que todas as pessoas
tenham o perfil para 0 desempenho de suas atividades. E preciso ter o perfil

especifico que o leve a ter um alto desempenho em suas atribuicoes.

2.5 CAPACITACAO

Os diversos autores da éarea de treinamento e desenvolvimento
adotaram abordagens variadas, que consideram, basicamente, a educacao
como um processo de aprendizagem geral e o treinamento como uma
aprendizagem especifica. A educacao se dirige ao homem como um todo, ao

passo que, o treinamento visa particularmente ao trabalhador. A educacgao
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prepara para a vida, enquanto o treinamento prepara para o trabalho
(SILVEIRA, 2007).

McGehee e Thayer (1961 apud SILVEIRA 2007) concebem o
treinamento como uma forma de educacdo especializada, uma vez que seu
propoésito é preparar o individuo para o desempenho eficiente de uma
determinada tarefa que Ihe é atribuida. Assim o treinamento € uma funcao
organizacional e inclui um “somatorio de atividades que vao desde a aquisicao
de habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico
complexo, a assimilacdo de novas atitudes administrativas e a evolugdo de
comportamento em funcdo de problemas sociais complexos” (MCGEHEE &
TAHYER, 1961, apud SILVEIRA 2007:29). Nesse sentido, o treinamento € visto
como um processo de educacgdo especializada, ja que seu propdsito é preparar
os individuos para o desempenho eficiente das tarefas de conteddos e
complexidades diferentes do trabalho. E o treinamento, dando continuidade a
educacado, prepara os funcionarios para melhor exercerem suas atividades,

segundo uma visdo de desenvolvimento integral dos individuos.

Na visdo de Werther Jr. e Davis (1983 apud SILVEIRA 2007), o
treinamento prepara as pessoas para o desempenho de seus atuais cargos,
engquanto que o desenvolvimento prepara os empregados para o desempenho
em cargos futuros. Tanto o treinamento quanto o desenvolvimento ensinam aos
empregados as aptiddes, os conhecimentos ou as atitudes necessérias, de
forma que a distincdo basica entre treinamento e desenvolvimento esta na sua

intencao.

Castro (1999 apud SILVEIRA 2007) afirma que os termos treinamento,
desenvolvimento e educacdo referem-se a trés tipos bastante distintos de
atividades. Treinamento visa apenas melhorar o desempenho do funcionéario no
cargo que ocupa; desenvolvimento refere-se ao conjunto de experiéncias e
oportunidades de aprendizagem proporcionadas pela organizagcdo que
possibilitam o crescimento pessoal do funcionario, objetivando tornar o homem

capaz de aprender, sem utilizar estratégias para direciona-lo para um caminho
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especifico bem determinado; e educacao refere-se as oportunidades dadas
pela organizacé@o para que o funcionario tenha seu potencial desenvolvido, por
meio de novas habilidades, capacitando-o a ocupar novos cargos nha mesma

organizacao.

Bastos (1991 apud ANDRADE et al., 2006) faz uma interessante

analise de alguns conceitos apresentados no quadro 2.6.

Quadro 2.6 — DefinigBes de treinamento

Autor Definicdo

Hinchs (1976) “Treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de
iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem

entre os membros da organizagao”.

Nadler (1984) “Treinamento €& aprendizagem para propiciar melhoria de

desempenho no trabalho atual’.

Wexley (1984) “Treinamento é o esforgo planejado pela organizagao para facilitar a
aprendizagem de comportamentos relacionados como o trabalho por

parte de seus empregados”.

UK Department of | “Treinamento é o desenvolvimento sistematico de padrbes de
Employment (1971, | comportamentos, atitudes, conhecimento-habilidade, requeridos por
apud LATHAM 1988) um individuo, de forma a desempenhar adequadamente uma dada

tarefa ou trabalho”.

Goldstein (1991) “Treinamento é uma aquisigao sistematica de atitudes, conceitos,
conhecimentos, regras ou habilidades que resultem na melhoria do

desempenho no trabalho”.

Fonte: Andrade et al. (2006, p. 140)

Para Nadler (1984 apud ANDRADE et al., 2006), a expressao
desenvolvimento de recursos humanos tem uma Unica e identificada funcao:
refere-se a promocdo de aprendizagem para empregados (ou ndo), visando a
ajudar a organizacdo no alcance dos seus objetivos. E educagdo como
“aprendizagem para preparar o individuo para um trabalho diferente, porém
identificado, em um futuro proximo”. Essa definicdo é importante porque trata,
mais especificamente, do conceito de educacao, aplicado ao contexto das
organizacfes de trabalho. Segundo o autor esse “trabalho diferente” pode, as

vezes, implicar promogéo. Geralmente, o oferecimento de oportunidades de
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educagcdo estqd associado a uma movimentacdo do individuo para niveis

melhores na estrutura salarial da organizacao.

Vargas (1996 apud ANDRADE et al., 2006) agrupa os dois conceitos —
treinamento e desenvolvimento — em uma Unica definicdo. Para a autora,
treinamento e desenvolvimento representam a aquisicdo sistemética de
conhecimentos capazes de provocar, a curto ou longo prazo, uma mudanca de
ser e de pensar do individuo, por meio da internalizacdo de novos conceitos,

valores ou normas e da aprendizagem de novas habilidade.

2.6 APRENDIZAGEM

Pestalozzi (apud ANDRADE et al, 2006:100), idealizou a
aprendizagem como o desenvolvimento natural, espontaneo e harmoénico das
capacidades humanas, que se revelam na triplice atividade da cabeca, maos e
do coracdo (head, hand e heart) — isto €, na vida intelectual, psicomotora e

moral do individuo.

Bloom (apud ANDRADE et al., 2006:100), em suas pesquisas na area
de psicologia instrucional, desenvolveram uma classificagdo de objetivos
educacionais baseada em trés dominios:

1) cognitivo (objetivos relacionados a memoria e ao

desenvolvimento de capacidades intelectuais);

2) psicomotor (objetivos vinculados ao desenvolvimento de

habilidades motoras);

3) afetivo (objetivos que descrevem mudancgas de interesses e

valores).

A figura 2.3 ilustra a analogia existente entre as chaves de
aprendizagem individual (Pestalozzi), os dominios dos objetivos educacionais
(Bloom) e as dimensfes da competéncia (Durand), explicitando as relacdes de
interdependéncia entre a aprendizagem e a competéncia.
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Chaves da .
. Dominios de . ~
aprendizagem o DimensGes da
L objetivos A
individual competéncia (Durand)

(Pestalozzi) educacionais (Bloom)

o Cabeca (Head) « Cognitivo « Conhecimentos
o Méo (Hand) ‘ e Psicomotor ‘ « Habilidades
o Coragdo (Heart) o Afetivo o Atitudes

Figura 2.3 — As rela¢c8es conceituais entre a aprendizagem e a competéncia
Fonte: Andrade et al. (2006:100).

A aprendizagem representa o processo ou o meio pelo qual se adquire
a competéncia, enquanto a competéncia representa uma manifestacdo do que
o individuo aprendeu. Tanto a aprendizagem quanto a competéncia estao
relacionados ao conceito de mudanca. Na aprendizagem, a mudanca €
verificada por meio da comparagédo dos escores de testes aplicados antes e
depois da estratégia educacional adotada. No que concerne a competéncia, a
mudanca é observada quando se compara o desempenho do individuo antes e
depois do processo de aprendizagem (ANDRADE et al., 2006:100).

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem, parece fundamental para as organizacdes o desenvolvimento
de mecanismos para ampliar, ao mesmo tempo, a capacidade e a velocidade
de aprendizagem de seus empregados. Além de promover a¢des educacionais,
as organizacbes deverdo se preocupar em criar um ambiente que seja

estimulador e facilitador de aprendizagem.

Le Boterf (apud ANDRADE et al, 2006:101) ressalta que o

desenvolvimento de competéncias profissionais depende basicamente de trés

fatores:
1) Do interesse do individuo por aprender;
2) De um ambiente de trabalho;
3) De um estilo de gestdo que incentivem a

aprendizagem.
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Esse autor explica que o mapeamento de competéncias relevantes a
consecucao dos objetivos organizacionais serve a trés finalidades explicitas:
1) Aos empregados, serve de parametro para orientar
0 seu desenvolvimento profissional;
2) Aos gestores, constitui critério para avaliacdo de
desempenho e ferramenta para promover o
desenvolvimento de suas equipes;
3) Area de recursos humanos, serve para orientar o
recrutamento, a gestao de carreiras e sobretudo os

planos de formagao.

Na busca pela concepcdo de estratégias de treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E) que considerem o individuo como parte
de um contexto social e organizacional mais amplo e que extrapolem as
delimitagcbes do cargo, surge, entdo, o conceito de “triihas de aprendizagem”.
As “trilhas de aprendizagem” sdo alternativas as tradicionais “grades de
treinamento” (ANDRADE et al., 2006: 102).

TRILHAS DE APRENDIZAGEM

Trilhas de aprendizagem sdo caminhos alternativos e flexiveis para
promover o desenvolvimento pessoal e profissional (Freitas apud ANDRADE et
al., 2006:102). Segundo Senge (apud ANDRADE et al., 2006:102), o termo
learning (aprendizagem, em inglés) €& derivado do indo-europeu ‘leis”, que
significa “trilha” ou “sulco na terra”, em analogia a atividade de arar e semear.
Aprender, entdo, poderia ser entendido como aumentar a competéncia por
meio da experiéncia adquirida ao se seguir uma trilha (Junqueira apud
ANDRADE et al., 2006:12).

Quando o profissional define um curso de acao para o seu crescimento
profissional esta, na pratica, construindo uma trilha. Segundo Freitas (apud
ANDRADE et al., 2006:102), cada um concebe sua trilha de aprendizagem a
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partir de suas conveniéncias, necessidades, ponto de partida e ponto a que se
deseja chegar, integrando em seu planejamento de carreira as expectativas da
organizacdo, o desempenho esperado, suas aspiracfes profissionais, as

competéncias que ja possui e aquelas que ainda necessita desenvolver.

Desta forma, cada profissional elege, dentre os recursos educacionais
disponiveis, aqueles que mais se adéquam aos seus objetivos e aos estilos de
aprendizagem de sua preferéncia. Assim, as trilhas de aprendizagem
constituem uma estratégia para desenvolver competéncias voltadas para o

aprimoramento do desempenho atual e futuro.

Dessa forma, conforme ilustra a figura 2.4, diferentes pessoas, ainda
que tenham o0s mesmos interesses, constroem trilhas diferentes. Pode-se
observar que o Profissional A percorreu uma trajetdria diferente do Profissional
B. Alem disso, como aprender faz nascer novas necessidades e projetos, cada
ponto de chegada representa um novo ponto de partida (Le Boterf apud
ANDRADE et al., 2006:102).

Legenda:
Competéncia
desejada

= Ponto de partida

= Trilha construida pelo Profissional B

il

= Trilha construida pelo Profissional A
= Objetivo de aprendizagem

7’
V\ R A = Experiéncia profissional
7’

= Ponto de passagem essencial

A O
4 = Ponto de chegada

v\ - -
~ Profissional B

Figura 2.4 — A construc¢ao de trilhas de aprendizagem
Fonte: Andrade et al. (2006:102).
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O profissional a partir de suas preferéncias, competéncias atuais,
anseios de desenvolvimento e dos recursos formativos disponiveis, escolhe um
caminho para desenvolver as competéncias necessarias para concretizar seus
objetivos, respeitando seus ritmos, preferéncias e limitacbes (Freitas apud
ANDRADE et al., 2006:102).

As trilhas de aprendizagem também se diferenciam das grades de
treinamento pela rigueza e diversidade dos recursos de aprendizagem
contemplados. Além de cursos presenciais, podem compor uma trilha:
treinamentos auto-instrucionais, estagios, reunides de trabalho, viagens de
estudo, seminarios, jornais, livros, revistas, sites e grupos de discussao na
internet, filmes, videos e outros meios alternativos de aprimoramento pessoal e
profissional. A organiza¢do ndo mais impde o que o individuo deve fazer, mas
sim apresenta um leque de opc¢Oes para 0 desenvolvimento de competéncias

relevantes a sua atuacao.

O quadro 2.7, a seguir, ilustra a formatacdo de uma trilha e descreve
as competéncias que se deseja desenvolver (ponto de chegada), bem como as
opc¢Oes de aprendizagem, 0S recursos e 0s prazos que hipoteticamente seriam

necessarios para desenvolvé-las.

Quadro 2.7 — Exemplo de formatacdo de uma trilha de aprendizagem

Recursos Prazos para

Objetivos definidos

Opcdes de aprendizagem

necessarios

realizacéo

Desenvolver a
competéncia de “criar e
aproveitar oportunidades
negociais, considerando
0s recursos disponiveis,
0s riscos e os beneficios
resultantes”

e Seminario “O Gestor
Empreendedor”

e Livro Inovacao e
espirito empreendedor
(Peter Drucker, Ed.
Pioneira, 1986)

¢ Filme Um homem e
seu sonho (Ford Copolla,
Abril Video, 1988).

e Orgamento

« Ambiente
adequado a leitura

e TV evideo

Abril de 2007

Continua
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Desenvolver a
competéncia de
“negociar com o cliente,
apresentando
argumentos
convincentes e
considerando as
expectativas das partes”

« Curso “Negociando
com o Cliente”

« Video “Negociagdo: o
processo ganha-ganha”
(Siamar, 30 min)

« Orcamento
e TVevideo

« Tempo

Junho de 2007

Desenvolver
competéncias para atuar
na “Geréncia de
Negdcios Internacionais”

« Curso de
especializagcédo “Negdcios
Internacionais”

« Estagio na “Geréncia
de Negocios
Internacionais”

+ Revista Brasileira de
Comércio Exterior

« Site do Internacional
Trade Center na internet

« Orcamento

o Ambiente para
leitura

« Computador
conectado a
internet

Dezembro de
2007

Conclusao

Fonte: Andrade et al. (2006, p. 104)

O conceito

de trilhas de aprendizagem procura conciliar as

necessidades da organizacdo com as aspiracbes de seus membros,
assegurando certa autonomia as pessoas. Representam, portanto, parceria
entre empresa e empregado, cada qual assumindo sua parcela de
responsabilidade sobre o processo de desenvolvimento de competéncias

(Freitas apud ANDRADE et al., 2006:103).

Essa co-responsabilidade parece bastante salutar, até porque o
desenvolvimento decorrente da construcdo de trilhas gera valor econémico e

social para ambas as partes.

3 REDE DE TELECOMUNICACOES

As redes de telecomunicagfes estdo sendo aperfeicoadas para
suportar a transmisséo de informac¢des com a introducao de novas tecnologias,
tanto do lado dos equipamentos da rede (elementos de rede), quanto dos
meios de transmissao (redes de transporte) e dos sistemas de operacao para

gerenciamento (Geréncia de Redes de Telecomunicagdes).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Ger%C3%AAncia_de_Redes_de_Telecomunica%C3%A7%C3%B5es

31

Uma rede de telecomunicacdes pode ser composta de varias sub-
redes, dependentes do tipo de servico que é provido ao consumidor. Os
servicos utilizados pelos assinantes sédo dispostos em categorias. As categorias
mais comuns séo:

1. Telefonia Fixa - Rede de Telefonia Fixa

2. Telefonia Celular - Rede de Telefonia Celular
3. Telefonia Publica
4

Comunicacéo de Dados

3.1 REDE DE TELEFONIA FIXA

A rede telefénica fixa € o sistema basico de telecomunicacdes que
correspondente aos aparelhos utilizados pelos usuarios do sistema - e de um
vasto conjunto de acessorios, tudo isto com o objetivo de prover a interligacao
dos usuarios do sistema de telefonia (assinantes) a central telefénica e as

varias centrais entre si.

Outro termo utilizado é sistema telefénico, que pode ser conceituado
como o sistema que permite a comunicacdo de dois assinantes, através do
telefone. Esse sistema divide-se em subsistemas que interagem
operacionalmente para formar a rede de telefonia como conhecemos: Rede de
Comutacdo, Rede de Acesso, Rede de Transmissao e Infra-estrutura para

Sistemas de Telecomunicagdes.

Existem ainda sistemas secundarios que fornecem apoio aos
equipamentos de comutacdo e transmisséo, sdo chamados de infra-estrutura.
Fazem parte desse conjunto, por exemplo, torres de transmisséo, aterramento,

refrigeracao e energia.

Divisbes do Sistema Telefénico
1. Rede de Comutacdo: equipamentos necessarios a selecdo do
caminho que possibilita a comunicag&o entre 0s USuarios.

2. Rede de Acesso: suporte fisico necessario para a comunicagao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Consumidor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_Telefonia_Fixa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_Telefonia_Celular
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Telefonia_P%C3%BAblica&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Comunica%C3%A7%C3%A3o_de_Dados
http://pt.wikipedia.org/wiki/Central_telef%C3%B4nica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Telefone
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_Comuta%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_Acesso

32

3. Rede de Transmisséo: suporte fisico ou ndo que permite a
propagacéao da informacgéo.

4. Infra-estrutura para Sistemas de Telecomunicacdes: sistemas
secundarios que fornecem apoio aos equipamentos de
transmissdo e comutacdo, como, por exemplo, o sistema de
energia que alimenta eletricamente as partes componentes dos

outros sistemas.

3.2 REDE DE COMUTACAO

A rede de comutacdo € composta de elementos de rede chamados de
centrais de comutacdo, que permitem o0 encaminhamento da chamada

telefénica do terminal do assinante origem até o destino.

Pode-se conceituar central telefobnica como o0 conjunto de
equipamentos de comutacdo destinado ao encaminhamento ou

estabelecimento das chamadas telefonicas.

Comutacdo € o conjunto de operacdes para interligar circuitos que
permitem a conexdo entre dois ou mais assinantes. Existem varios tipos de
centrais de comutacédo, conforme as funcdes exercidas, apresentando as fases

caracteristicas de cada tipo, exemplo na figura 3.1.

de origem ! : tréansito

central |:: | central | i | central | ::| central |:

A L] local |5-= transito |- tandem [ local [i{| B
Fase local Fase Fase ! Fase local :
: i tandem ! de destino !

EEEssEmAEmY SmmEmmssTEAmmmsmsend bmmAmEmmmEmE mms e -

Figura 3.1 - Fases caracteristicas da rede de comutacao.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_comuta%C3%A7%C3%A30


http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_Transmiss%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Infra-estrutura_para_Sistemas_de_Telecomunica%C3%A7%C3%B5es
http://pt.wikipedia.org/wiki/Central_telef%C3%B4nica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Comuta%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imagem:Central.JPG
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3.3 CENTRAL TELEFONICA

Central telefénica € o equipamento que realiza a ligagdo (comutacgéo)

entre dois usuarios ("assinantes") do servico de telefonia.

As primeiras centrais telefnicas ndo eram automaticas: requeriam a
presenca de um operador que, atendendo a solicitacdo verbal de um assinante,

comutava dois aparelhos através da mesa de comutacdo usando "pegas".

Com a evolugdo da tecnologia as centrais foram se tornando mais
sofisticadas. Os aparelhos telefénicos passaram a ser dotados de discos para
gerar pulsos elétricos que sinalizavam a central o nimero do assinante com o

qual se desejava conectar.

As primeiras centrais automaticas, ou seja, centrais que dispensavam
o operador/telefonista para completar uma ligagdo, eram do tipo
eletromecanicas, conhecidas como Passo-a-passo. Foram substituidas pelas
centrais Cross Bar ("Barras cruzadas", também eletromecénicas) e atualmente,
as empresas de telefonia utilizam as centrais digitais, também chamadas CPA
("Central de Programa Armazenado"), que na verdade sao verdadeiros
computadores especificos para a funcdo, e trabalham com um software
internamente para execucdo das operacles, tais como, interligar (comutar)
terminais, executar controle, teste e gerenciamento do hardware, servigos
adicionais (identificacdo de chamadas, transferéncia de chamadas, ligacOes

simultaneas, etc.) aos clientes.

3.4 SERVICOS DE COMUTACAO

O processo para comutar dois terminais telefénicos, em termos gerais
€ simples, porém, na pratica, exige uma grande Infra-estrutura para Sistemas
de Telecomunicacdes disponivel, tais como, sistema de energia elétrica, ar-

condicionado, pressurizacdo de cabos, rede de cabos, e sistemas de


http://pt.wikipedia.org/wiki/Telefone
http://pt.wikipedia.org/wiki/Software
http://pt.wikipedia.org/wiki/Hardware
http://pt.wikipedia.org/wiki/Telefone
http://pt.wikipedia.org/wiki/Infra-estrutura_para_Sistemas_de_Telecomunica%C3%A7%C3%B5es
http://pt.wikipedia.org/wiki/Infra-estrutura_para_Sistemas_de_Telecomunica%C3%A7%C3%B5es
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transmissao/recepcdo (radios, modems, etc.), além € claro, de técnicos

especializados.

As centrais telefénicas por sua funcdo de comutacdo sdo também

comumente chamadas de centrais de comutacao.

As centrais telefénicas sdo responsaveis por estabelecer as
comunicacdes dos usuarios e possuem unidades divisdes, tais como:

« Assinantes, onde estdo programados o0s numeros dos
assinantes, suas funcdes e restrigoes.

. Troncos, onde estdo programados os clientes do tipo DDR
(discagem direta a ramal), os entroncamentos com unidades
remotas (uras) e ligagdo de uma central com as outras.

. Matriz, concentracdo dos diversos troncos, permitindo a
interligacdo de todos com todos.

. Sinalizacdo, onde estdo as programacfes das diversas rotas
do tipo canal comum (TUP — parte do usuério para telefonia-
ou ISUP — parte do usuario para servigos integrados).

. Periféricos, interface de acesso da central com os usuarios e
plataformas de superviséo.

. Processador central, unidade responsavel pelo gerenciamento

de todas as rotinas do equipamento.

Podendo ser de 2 tipos, de pequeno e grande porte.

As centrais de pequeno possuem limitacbes de servicos e
funcionalidades, isto é, muitos destes equipamentos ndo podem oferecer
servicos aos clientes como bina, chamada em espera, transferéncia de
chamadas, etc. As interfaces de supervisao séo limitadas, em caso de falhas
nao tem como realizar um diagnostico remotamente. As bases de dados de
encaminhamento € restrita, com isso toda parte de analise é feita por uma

central a frente. A maioria destas centrais s6 atende assinantes (locais) e ndo
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podem sofrer atualizagbes a fim de implementar novas funcionalidades
(sinalizacao, troncos, DDR, URA, ELR).

As centrais de grande porte possuem uma maior quantidade de
servicos (bina, anti-bina, chamada em espera, transferéncia de chamadas,
funcdo de DDR, funcdo de PABX — troca automatica de ramais privados) que
poderdo ser oferecidos aos clientes e varias funcionalidades (diagnostico e
atuacao em falhas, producéo de estatisticas detalhadas do funcionamento do
equipamento, supervisdo remota, painel de alarmes) que melhoram a
qualidade da planta telefénica, seja através de protocolos de sinalizacdo (as
chamadas completarem mais rapido) ou mesmo recursos que possibilitam
identificacdo e diagnéstico das falhas com maior precisdo, diminuindo ou
cessando o tempo de paralisacdo destes equipamentos. Podem ser centrais
locais (s6 assinantes), tandem (assinantes e troncos), transito (assinantes,
troncos e sinalizacdo), PTS (troncos e sinalizacao), PAS (troncos, sinalizacao,

rede inteligente).

Nas centrais de grande porte, ha a necessidade dos técnicos de
terem conhecimentos especificos para atuarem com a maior quantidade de
servicos/funcbes que tais equipamentos podem oferecer, dentre o0s
conhecimentos requeridos podemos citar:

. Ativacdo/desativacéo de troncos para DDR;

. Programacéao de assinantes com fungao pabx virtual;

. Instalacdo e testes de URA’s (unidade remota de acesso);
. Ativacdo/Liberacédo de feixe troncos em URAS;

. Refiliacdo de URAS/ELRSs (estagio de linha remoto);

. Refiliacdo de centrais de pequeno porte;

. Implantacao/expansédo hardware de sinalizagéao;

. Expansao de Matriz;

Na divisdo em grande porte, podemos citar exemplos de fabricantes
e a respectiva tecnologia:

o Ericsson -> AXE



Siemens -> EWSD

Promon -> Tropico RA

NEC -> Sigma, NEAX-61BR
Lucent -> 5ESS, Sistema 12

36
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo discorre sobre o método de pesquisa utilizado neste
trabalho e tem como objetivo apresentar, justificar e fazer a conexao entre as

varias atividades e etapas da investigacao.

Por tratar-se de um trabalho cientifico, faz-se necessario obedecer aos
critérios metodologicos que dao suporte a tais tarefas. Utilizaram-se para isso
as obras de Vergara (2003), Cooper e Schindler (2003).

4.1 TIPO DE PESQUISA

Para classificar a investigacdo, tomou-se os estudos de Cooper e
Schindler (2003), Hair Jr. et al. (2005), Collis e Hussey (2005), e a taxionomia
apresentada por Vergara (2003), que qualifica a pesquisa em dois aspectos:

guanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a presente pesquisa € exploratéria e descritiva.

Exploratéria porque ainda ndo conhecimentos acumulados sobre o
tema gaps de competéncias profissionais em contexto de uniformizacéo

tecnoldgica na telefonia fixa.

Descritiva porque objetiva identificar, descrever e analisar
criticamente as  percepcbes sobre competéncias, conhecimentos,

comportamentos, aprendizagem e desenvolvimento na empresa pesquisada.

A escolha do tipo de estudo exploratorio-descritivo adequa-se ao
objetivo desta pesquisa porgue, a0 mesmo tempo em que Se pretende
descrever a situacdo da populagao-alvo, busca-se mais informacdes sobre o
contexto das mesmas, sobre o qual existem poucas informagdes. (COPPER E
SCHINDLER, 2003).
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Quanto aos meios, a pesquisa € de campo, € uma investigacao
realizada no local onde ocorre o fendmeno. E bibliografica por pesquisar em
material escrito e em meio virtual a fundamentacdo tedrico-metodologica do
estudo. A investigacdo é também estudo de caso porque foi circunscrita a uma
empresa com matriz em Belo Horizonte e filiais em Goias, Belém, Recife,

Fortaleza, Salvador e Rio de Janeiro.

Para Yin, a

investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente
Unica em que havera muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados e, como resultado, baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposic¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise de
dados ( YIN, 2005, p. 33 apud CUNHA, 2005:86)

Quanto as escalas de classificacdo, foi utilizada a escala nominal —
divide os dados em categorias mutuamente exclusivas e coletivamente
exaustivas -, a escala de ordem e uma adaptacdo do método de pontos,

utilizada no apéndice C e E.

A natureza dos objetivos do presente trabalho, no sentido de
identificar gaps de competéncias, sinaliza a escolha de método quantitativo de

analise e qualitativo de descricao e interpretacao (HAIR JR. et al., 2005).

Para Flick (2004, p. 20 apud Cunha, 2005), as idéias centrais que
conduzem uma pesquisa podem ser de natureza qualitativa ou quantitativa.
Para o autor, a pesquisa qualitativa difere da quantitativa porque a primeira
“‘consiste na escolha correta de métodos e teorias oportunos, no
reconhecimento e na analise de diferentes perspectivas, nas reflexdes dos
pesquisadores a respeito da pesquisa como parte do processo de producéo de

conhecimento, e na variedade de abordagens e métodos.”

A escolha de uma pesquisa qualitativa implica estabelecer, a priori, o

fato de que o resultado final ndo se volta para a generalizagcdo, mas para
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analise em profundidade de um namero reduzido de situa¢des (YIN, 2005 apud
Cunha, 2005).

4.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa foi intencional e abrange uma empresa
prestadora de servicos de comutacdo em telefonia fixa, com matriz em Belo
Horizonte e filial localizadas em Goias, Belém, Recife, Fortaleza, Salvador e

Rio de Janeiro.

4.3 SELECAO DOS SUJEITOS

Entre os critérios estabelecidos para selecionar o0s sujeitos que
compdem esta investigacdo, visando a qualidade das informacdes a partir das
quais sera possivel elaborar a analise e chegar a compreensdo mais ampla do
problema delineado, destacam-se:

1) 15 Gestores das equipes técnicas (coordenadores,
gerentes, superintendentes) —  profissionais
responsaveis pelo andamento dos projetos nos
varios estados, todos foram escutados;

2) 43 Técnicos — responsavel pelas atividades fim da
empresa, apenas 41 foi possivel contactar, sendo

assim 5% deixaram de responder.

Foram pesquisados 15 gestores e 41 dos 43 técnicos, que por motivos

de comunicacao/localizacéo foi possivel 95% dos técnicos.

4.4 COLETA DE DADOS

Na revisdo bibliogréfica, foram feitos estudos sobre competéncia,
competéncia individual e organizacional, andlise de funcdes, avaliacdo de

desempenho, mapeamento de competéncia e o setor de telefonia. Foram
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pesquisados livros, periodicos, dissertacdes, artigos cientificos e paginas da
internet. Posteriormente, realizou-se a analise conceitual, identificando entre as

informacdes obtidas, as que mais poderiam ajudar nesta pesquisa.

Foram elaborados 02 questionarios:

1) Tendo como base as 160 competéncias apresentadas no
livro de ALLES (2004), o autor optou por escolher 28
(apéndice A) e enviou-as por email aos gestores para que
escolhessem 15, e dentre estas, a sua classificacdo da

mais para a menos importante.

2) Em contato por telefone com alguns técnicos, gerou-se
uma lista com 20 atividades desempenhadas no dia a dia, e
gue seja comum para todos. Esta lista foi enviada por email
a todos os técnicos para validacéo, ao final a lista ficou com
28 atividades (apéndice B). Estas atividades sao apenas

para equipamentos de grande porte.

De posse das respostas dos gestores, partiu-se para a consolidacéo
dos dados, a fim de identificar uma sequéncia de 15 habilidades e atitudes
mais importantes, e o nivel de importancia, do mais para 0 menos importante,
sendo a de numero 1 (mais importante) seria aquele habilidade ou atitude em
gue a maior quantidade de gestores apontassem como numero 1. A 2 seria
aguela em que apontassem como sendo a segunda mais importante e assim
por diante.

Em caso de empate, os critérios para desempate foram:

a. Maior quantidade de indicagcbes pelos gestores (mais aparece
entre as 15, em relagdo as outras).

b. Maior quantidade de indicagdes como 1, 2, 3 em diante.

Ao final, chegou-se a 02 questionarios, sendo o primeiro com 15

habilidades e atitudes mais importantes (apéndice D) e o segundo as 28
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atividades mais desenvolvidas no dia-a-dia dos técnicos, que seriam a base
para realizacdo das entrevistas (apéndice C), com isso identificamos o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes (tabela 4.1 e quadro 4.1) requeridas
para atuar no cenario de uniformizagcéo tecnologica, respondendo ao primeiro,

segundo e terceiro dos objetivos especificos.

Tabela 4.1 — Pesquisa nivel de habilidade e atitude

Habilidade/atitude Nivel

1 Compromisso

2 Qualidade do trabalho

3 Trabalho em equipe

4 Orientacéo aos resultados

§ Orientacdo ao cliente interno e externo
6 Adaptacio as mudancas

7 Dinamismo, energia

8 Tolerancia a pressao

9 Inovacdo

10 Comunicagao

11 Capacidade de planejamento e de organizagao
12 Aprendizagem continua

13 Flexibilidade

14 Iniciativa - Autonomia - Simplicidade

15 Desenvolver as pessoas

Fonte: adaptado de Alles (2004).
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Idade:
Tempo na
empresa:
Idade:
Tecnologia:

0 - Nao tenho. Nao domino. Nao possuo.

1- EM DESENVOLVIMENTO - Competéncia sendo
aprimorada, em desenvolvimento. O desempenho das
atividades requer o0 acompanhamento de profissionais
mais experientes; sou capaz de solucionar questées mais
simples que requerem o elemento/a atividade/o
processo, para entrega do produto ou servico.

2 - APLICACAO - Competéncia sendo aplicada
naturalmente. Sua utilizacéo se focaliza na realizagédo
das atividades dentro dos padrfes de qualidade e
desempenho estabelecidos; sou capaz de solucionar
questdes de média complexidade da atividade/processo,
requerendo orientagdo de pessoas mais experientes
apenas em situagfes especiais.

4 - EXCELENCIA - Competéncia sendo aplicada em
estado de exceléncia. Sua utilizagdo se focaliza em
atividades de criacao/inovacéo, treinamento e/ou
orientacdo, sendo capaz de solucionar questdes de alta
complexidade de atividade/processo.
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Assinantes

Ampliacdo/desativacdo de assinantes (hardware)

Ampliacdo/programacao/desativagdo de assinantes
(software)

Programacao de assinantes com fungéo pabx virtual

Instalacdo e testes de URA'S/ELR's

Expansdo em URA’s com inclusdo de magazine/sub-
bastidor

Execucdo da atividade de espelhamento

Remotizacdo de centrais de pequeno porte

Refiliacdo de URAS/ELRs

Refiliacdo de centrais de pequeno porte

Troncos

Ativacio/desativacéo de tronco para DDR

Ativacdo/Liberacdo de feixe tronco em URAs

Ativacdo/desativacdo em rotas (R2, TUP, ISUP, etc)

Troca de software para mudar configuracdo de placas

Matriz

Expanséo/reducéo de Matriz (hardware)

Expanséao/reducéo de Matriz (software)

Sinalizagéo

Implantacdo/expansédo hardware de sinalizacdo

Programacao/ativacéo/remogédo de OPC (point code de
origem) na central

Programacdao/alteracdo de encaminhamentos de
sinalizacéo

Programacéo/desativacdo de conexdo semi-permanente

Andlise de tracados

Encaminhamento

Execucéo de Diretriz em centrais de grande porte

Modificagcdes no encaminhamento de ELRs/URAs de
localidades para elevacéo do trafego intracentral

Sincronismo

Programacdao/alteracdo/remocédo de sincronismo

Realizacéo de backup

Criar/descriar portas de acesso

Interfaces - - -
Conectar/integrar central ao sistema de supervisdo
Inserir blocos/correcdes de software

Processador

central Troca de software da central

Fonte: elaborado pelo autor.
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De posse dos questionarios, o trabalho foi divido em duas fases,

1)

2)

Entrevista por telefone com todos os técnicos, a fim de
mapear o nivel de conhecimento em cada tecnologia
(conforme escala, apéndice C) e tipo de equipamento em
gue trabalha. No caso dos técnicos que informaram que
trabalhavam com equipamentos de pequeno porte, nao foi
aplicado o questionario, apenas coletou-se as informacdes
sobre sexo, idade, tempo de trabalho na empresa. Ao
concluir a pesquisa, foi mapeado quantos e quais técnicos

responderam ao questionario.

De posse da relagdo dos técnicos que responderam o
guestionario sobre mapeamento de conhecimento,
elaborou-se um novo questionario (apéndice E). Para cada
gestor da empresa foi enviado por email este questionario
com o nome dos técnicos se sua responsabilidade que
responderam a pesquisa de conhecimentos, assim o gestor
avaliaria o nivel de habilidade/atitude dos membros de sua

equipe, com base na escala informada.

Para o preenchimento do questionario foi assegurado o sigilo das

informacdes de forma a alcancar imparcialidade e fidedignidade nas respostas

e deixa-los a vontade para emitirem suas percepcdes acerca do questionario.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Esse capitulo tem como objetivo explorar os dados coletados nas
pesquisas, com 0s gestores e técnicos da empresa pesquisada, com a
finalidade de ampliar a compreensao do perfil de competéncias para atuar
neste cendrio de uniformizagdo tecnoldgica, cobrindo dessa forma todos os
objetivos propostos no inicio deste trabalho por meio das entrevistas e dos

guestionarios utilizados.

5.1 CARACTERIZACAO GERAL DOS RESPONDENTES

5.1.1 Perfil dos Gestores

Foram escutados 15 gestores, conforme dados da pesquisa na tabela
5.1, em sua maioria sdo homens, o quadro € considerado jovem (entre 25 e 35
anos), o tempo na empresa (acima de 3 anos) demonstra uma tendéncia de
confianca naquelas pessoas que estdo a mais tempo na empresa. Por outro
lado o quesito escolaridade demonstra que 0s gestores em sua maioria ja eram
técnicos e assumiram posicdo de gestdo, destacando-se a necessidade de
maior desenvolvimento para a formacao superior, dentre os gestores ha 1

mestre.

Tabela 5.1 — Resultado da pesquisa com gestores

ltem pesquisa Clide £
Sexn Homens 13 a7 %
Mulheres 2 153%
Entre 25 & 35 anos 2] BO0%
Faita etéria Entre 36 & 50 anos 4 7%
maig de 50 anos 2 13%
Tempa Até 1 ano na empresa 2 13%
ha empresa Entre 1 & 3 anos na empresa 1 7%
Acima de 3 anos na empresa 12 0%
Técnico 7 47 %
Escolaridade  Superior completo B 40%
Fés-graduacio 2 13%

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.1.2 Perfil dos técnicos

Numa analise geral, no que diz respeito aos 41 técnicos pesquisados,
encontra-se o maior percentual de homens (95%), quanto a faixa etaria ha uma
predominancia de 25 a 50 anos (74%) — jA que temos quase um empate entre
25 e 35 (37%) e 36 e 50 anos (37%). Quanto ao tempo de empresa, 0 maior
percentual (63%) é de pessoas com mais de 3 anos na empresa, conforme
tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Resultado geral da pesquisa com técnicos

ltern pesguisa Ctde Yo
Soxn Homens 33 95%
Mulheres 2 5%
Entre 25 & 35 anos 15 37 %
Faita etaria Entre 36 e 50 anos 15 37 %
mais de 50 anos 11 2%
Tempo Até 1 ano na empresa 4 10%
ha empresa En?re 1 &3 anos na empresa 11 2%
Acima de 3 anos na empresa 2B 3%

Fonte: elaborado pelo autor.

Ha a necessidade de uma melhor andlise dos dados, ja que o trabalho
foca no levantamento de técnicos que trabalham com equipamentos de
pequeno e grande porte, temos na tabela 5.3 um resumo do quantitativo de

técnicos por estado.

Tabela 5.3 — Distribuicdo dos técnicos por estado e porte da tecnologia

UF FPequeno Pore Grande Pore
BA. 1 1
CE 1 2
=0 2 3
e a 1
PA, n 1
PE 2 4
R ] 8

Fonte: elaborado pelo autor.

Para os técnicos (11) que trabalham com equipamentos de pequeno

porte a predominancia também é de homens (91%), maior parte dos técnicos
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estdo entre 36 e 50 anos (55%) e com mais de 3 anos de empresa (82%),

conforme tabela 5.4.

Tabela 5.4 — Resultado geral da pesquisa com técnicos — pequeno porte

ltern pesquisa Cltde Yo
Zoxn Homens 10 91%
Mulheres 1 9%
Entre 25 & 35 anos 3 2%
Faita etaria Entre 35 & 50 anos B 5%
maig de 50 anos 2 18%

Tempa Até 1 ano na empresa 0 0%
ha empresa Entre 1 & 3 anos na empresa 2 18%
Acima de 3 anos na empresa 5 2%

Fonte: elaborado pelo autor.

Para os técnicos (30) que trabalham com equipamentos de grande
porte a predominancia também é de homens (97%), maior parte dos técnicos
estdo entre 25 e 35 anos (40%) e com mais de 3 anos de empresa (57%),

conforme tabela 5.4.

Tabela 5.5 — Resultado geral da pesquisa com técnicos — grande porte

ltern pesquisa Cltde Yo
Sexn Homens 29 97 %
Mulheres 1 3%
Entre 25 & 35 anos 12 40%
Faita etaria Entre 35 & 50 anos 9 30%
mais de 50 anos =, 0%
Tempo Até 1 ano na empresa 4 13%
ha empresa Entre 1 & 3 anos na empresa 9 0%
Acima de 3 anos na empresa 17 57 %

Fonte: elaborado pelo autor.

A politica de atracdo e selecdo de colaboradores técnicos contempla
processos seletivos abertos para encontrar profissionais jA& com formacéo
técnica consistente, isto &, profissionais do mercado com experiéncia, conforme
informacdo de tempo na empresa observou-se apontamentos nos
equipamentos de grande porte (13% com menos de 1 ano na empresa).
Demonstrando assim que a empresa esta focada apenas na contratacdo de

mao de obra qualificada para atuarem em equipamentos de grande porte.
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5.2 ELEMENTOS CARACTERIZADORES DO PERFIL IDEAL

De posse do mapeamento de habilidades/atitudes (apéndice D) foi
formatado o perfil ideal no quesito habilidades/atitudes (tabela 5.6), atribuindo-
se peso 3 para as 10 primeiras (Compromisso, Qualidade do trabalho, Trabalho
em equipe, Orientacdo aos resultados, Orientacdo ao cliente interno e externo,
Adaptacdo as mudancas, Dinamismo/energia, Tolerancia a pressao, Inovacéo
e Comunicacao) e peso 2 para as 5 ultimas (Capacidade de planejamento e de
organizagdo, Aprendizagem continua, Flexibilidade, Iniciativa - Autonomia -
Simplicidade, Desenvolver as pessoas).

Tabela 5.6 — Perfil Ideal para habilidade/atitude

Habilidade/atitude Nivel Peso Ideal
1 Compromisso 2 3 i
2 Qualidade do trabalho 2 3 6
3 Trabhalho em equipe 2 3 i
4 Orientacao aos resultados 2 3 6
5 Orientacao ao cliente interno e externo 2 3 6
6 Adaptacao as mudancgas 2 3 6
7 Dinamismo, energia 2 3 i
8 Tolerancia a pressao 2 3 G
9 Inovacao 2 3 6
10 Comunicagao 2 3 6
11 Capacidade de planejamento e de organizagao 2 2 )
12 Aprendizagem continua 2 2 )
13 FHexibilidade 2 2 4
14 Iniciativa - Autonomia - Simplicidade 2 2 )
15 Desenvolver as pessoas 2 2 )

Fonte: elaborado pelo autor
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O nivel ideal para a analise de comportamento deste trabalho sera
aquele em que o técnico obtiver 2 (ATENDE) em todos os quesitos, chegando-

se assim a 80 pontos.

A identificagdo dos elementos caracterizadores do perfil ideal se

prop&e a responder o quarto objetivo especifico da pesquisa.

Na avaliacdo dos técnicos para o perfil de habilidades/atitudes foi
levado em conta 04 niveis, sendo 0 — N&o atende, 1 — Atende parcialmente, 2

— Atende e 4 — Supera.

Na avaliacdo dos técnicos para perfil de conhecimento foi levado em
conta 04 niveis:

0O - N&o tenho. Nao domino. N&o possuo. 1 - EM
DESENVOLVIMENTO - Competéncia sendo aprimorada, em desenvolvimento.
O desempenho das atividades requer o acompanhamento de profissionais mais
experientes; sou capaz de solucionar questdes mais simples que requerem o
elemento/a atividade/o processo, para entrega do produto ou servico 2 -
APLICACAO - Competéncia sendo aplicada naturalmente. Sua utilizacio se
focaliza na realizacdo das atividades dentro dos padrbes de qualidade e
desempenho estabelecidos; sou capaz de solucionar questdes de média
complexidade da atividade/processo, requerendo orientacdo de pessoas mais
experientes apenas em situacbes especiais. 4 - EXCELENCIA - Competéncia
sendo aplicada em estado de exceléncia. Sua utilizacdo se focaliza em
atividades de criacéo/inovacao, treinamento e/ou orientacdo, sendo capaz de

solucionar questdes de alta complexidade de atividade/processo.

De posse do mapeamento de conhecimento (apéndice C) foi
formatado o perfil ideal no quesito conhecimento (quadro 5.1). O nivel ideal
para este trabalho seria aquele em que o técnico obtivesse 2 (aplicagdo) em
todos os quesitos e todas as tecnologias, chegando-se assim a 392 pontos, a

pontuagao por tecnologia seria 56 pontos.



Quadro 5.1 — Perfil Ideal para conhecimento

49

Idade:
T.na empresa:
Tecnologia:

0 — N&o tenho. N&do domino. N&o possuo.

1 - EM DESENVOLVIMENTO - Competéncia sendo
aprimorada, em desenvolvimento. O desempenho das
atividades requer o0 acompanhamento de profissionais mais
experientes; sou capaz de solucionar questées mais simples
que requerem o elemento/a atividade/o processo, para
entrega do produto ou servigo.

2 - APLICACAO - Competéncia sendo aplicada
naturalmente. Sua utilizagéo se focaliza na realizagao das
atividades dentro dos padrfes de qualidade e desempenho
estabelecidos; sou capaz de solucionar questdes de média
complexidade da atividade/processo, requerendo orienta¢éo
de pessoas mais experientes apenas em situacdes
especiais.

4 - EXCELENCIA - Competéncia sendo aplicada em estado
de exceléncia. Sua utilizagéo se focaliza em atividades de
criacdo/inovagdo, treinamento e/ou orientagdo, sendo capaz
de solucionar questdes de alta complexidade de
atividade/processo.
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Assinantes

Ampliacdo/desativacdo de assinantes (hardware)

Ampliacao/programacao/desativacdo de assinantes
(software)

Programacdo de assinantes com funcéo pabx virtual

N

N

N

N

N

N

N

Instalacdo e testes de URA'S/ELR's

N

N

N

N

N

N

N

Expansdo em URA’s com inclusdo de magazine/sub-bastidor

Execucdo da atividade de espelhamento

Remotizagdo de centrais de pequeno porte

Refiliacdo de URAS/ELRs

Refiliacdo de centrais de pequeno porte

Troncos

Ativacdo/desativacdo de tronco para DDR

Ativacdo/Liberacdo de feixe tronco em URAs

Ativacdo/desativacdo em rotas (R2, TUP, ISUP, etc)

Troca de software para mudar configuracdo de placas

Matriz

Expanséo/reducdo de Matriz (hardware)

Expanséao/reducéo de Matriz (software)

Sinalizagéo

Implantacio/expansédo hardware de sinalizacdo

NN NININININININ NN IN

NN NININININININ NN IN

NN NINININININININ NN

NN NINININININININ NN

NN NN ININININININ NN

NN NINININININININ NN

NN NINININININININ NN

Programacao/ativacao/remogéo de OPC (point code de
origem) na central

N

N

N

N

N

N

N

Programacdo/alteracao de encaminhamentos de sinalizacdo

Programacao/desativacéo de conexdo semi-permanente

Andlise de tracados

Encaminhamento

Execucéo de Diretriz em centrais de grande porte

NN NN

NN NN

N (NN N

N (NN N

N NN N

N (NN N

NN NN

Modificagdes no encaminhamento de ELRs/URAs de
localidades para elevacéo do trafego intracentral

Sincronismo

Programacéo/alteracdo/remocéo de sincronismo

Interfaces

Realizacdo de backup

Criar/descriar portas de acesso

Conectar/integrar central ao sistema de supervisdo

Inserir blocos/correcfes de software

NN (NN NN

NN (NN NN

NN (NN INN

NN (NN INN

NN (NN INN

NN (NN INN

NN (NN INN

Processador
central

Troca de software da central

Fonte: elaborado pelo autor




50

Entretanto, na pesquisa identificou-se que apenas 6 dos 30 técnicos
trabalham com mais de uma tecnologia (20%), assim verifica-se uma tendéncia
de especialistas em determinada tecnologia, assim o perfil ideal no quesito
conhecimento sera considerado 56 pontos, isto €, nivel 2 (Aplicacdo) nos 28

itens.

5.3 ANALISE DE COMPORTAMENTO

Para Rabaglio (2008:2), avaliar significa fazer analise e ter a
oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de forma diferente, sempre em busca

de eficacia e resultados.

A andlise comportamental tem como objetivo verificar as avaliagbes
dos gestores quanto a habilidades/atitudes dos técnicos. Como apresentado no
apéndice F, o perfil ideal seria aquele em gque o técnico obtivesse 80 pontos

nesta avaliagcdo, abaixo sera mostrado uma analise para os dois grupos.

Pequeno porte: de acordo com as avaliagbes dos gestores e apos a
consolidacdo dos dados, verificou-se que 5 dos 11 (45,45%) dos técnicos
estavam com o perfil abaixo do esperado, e que 0s niveis mais baixos foram
verificados em: orientagdo aos resultados, adaptacdo as mudancas,
capacidade de planejamento e de organizacéao, flexibilidade e capacidade de
desenvolver as pessoas, desta forma responde-se ao sexto objetivo especifico
do trabalho. A tecnologia pequeno porte esta identificada pela letra p (pé€)
mindscula e os técnicos estao identificados por letras seqiienciais (de A a K).
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Tabela 5.7 — Perfil técnicos pequeno porte - Habilidade/atitude

ComportamentoMHabilidade Ideal p& pB pC pbh pE pF pS pH pl pd pk Pontos Pontos

geral Ideal
1 Compromisso 2 b 1 2 2 4 b 2 4 2 2 2 &7 66
2 Qualidade do trabalho 2 4 1 1 1 4 2 2 2 4 2 2 75 66
3 Trabalho em equipe 2 4 2 2 1 2 2 1 2 4 2 2 T2 G
4 Orientagdo aos resuttados 2 4 1 1 1 2 4 1 2 2 1 2 63 66
5 Orientagao ao cliente interno e 3 4 5 1 5 2 g 5 5 5 1 5 72 66
externo
6 Adaptagio as mudangas 2 202 2 1 22 1 21 1 2 L 66
T Dinamismo, energia 2 b 2 1 2 2 b 2 2 4 1 b 54 66
& Tolerdncia a pressio 2 21 201 1 2 2 4 4 2 2 69 66
9 Inovagio 2 4 2 2 2 2 2 2 2 4 2 4 84 13
10 Comunicagdo 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 T2 66
" Capaclda!:le df’ planejamento e 3 5 1 1 ’ 4 5 1 5 4 1 5 % 4
de organizagao
12 Aprendizagem continua 2 2 2 2 2 2 4 1 4 4 ] 4 54 44
13 Flexibilidade 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1 2 40 44
14 INiciativa - Autonoria - 2 2 2 1 2 2 4 2 4 4 1 4 58 M
Simplicidade
15 Desenvolver as pessoas 2 4 2 1 1 2 2 1 2 1 ] 4 40 44
Tatais &0 132 66 B2 Bl 93 112 63 100 117 54 104

Fonte: elaborado pelo autor

Grande porte: de acordo com as avaliacdes dos gestores e apés a
consolidacdo dos dados, verificou-se que 14 dos 30 (46,67%) dos técnicos
estavam com o perfil abaixo do esperado, e que os niveis mais baixos foram
verificados em: comunicacdo e aprendizagem continua. A tecnologia esta
identificada por niamero (1 a 6) e os técnicos por letras. A tabela 5.6 mostra os

dados dos 30 técnicos pesquisados (1A a 6C).
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Tabela 5.8— Avaliacdo dos técnicos grande porte - Habilidade/atitude

Habilidade? . ic H 2F 8 4C 4D Fontos Pontos
Aritudes Nivel 1A 1B o0 1D 1E F 16 , 1 1 1K 2A 2B 2C 20 5 26 2H 2J 2K 3A 3B 3C g 48 oo oo BA 6B 6C TS 700
Compromisso Z 2 4 4 4 4 & 4 2 =2 z 2z z z 4 & z =z 2 1 z 2z 4 z z =z =z 1 z + 2z 2: 150
» Rualidade do 2 4 4 4 4 4 4 4 2 oz oz 2 » 4 4 2z 2z 2z A4 2 1 4 =z =z & 1 1 2 4 2 240 120
trabalho
3 [rabalho em 204 4 4 4 4 4 4z ozoz o2 4 2 4 4 2 oz =2 2 z 1 4 2 2 4 2 1 z 4 3z 243 120
equipe
4 Drientagao aos 2z 3 4 2 4 4 4 2 oz oz 2 4 2z 3 4 2 2 2 2 2z 1 4 2 2 2 2 1 2 4 2 29 120
resultados
Orientagio ao
5 cliente internoe 2 2 2 4 2 4 4 4 2 2 z 1 2 z z 4 z 2 z 2 z 2z 4 z 2z &z z 1 z 4 z 2. 180
externo
g fdaptagacas 2 1 4 4 4 4 4 4 2 2 z 2z z 1 4 4 z z 2 2 2z 2 4 2z 1 2 2 1 z 4 1 zm 180
mudangas
7 Dinamismo, 22 4 4 2 4 4 4 4 2 oz Z 4 z 4 & z z 2 2z z 4 4 z z 2 2 1 z 4 1 248 180
energla
Tolerancia a 1 2 4 2 4 & 4 2 2 z 2z z 1 z 4 2 z 2z 2 z 2z 4 z 2z 4 2z 1 z & z na 180
PIESEBD
9 Inovagio 2 1 2z 4 2 4 4 4 4 1 1 0 1 z z 4 z 2z z 0z 1 4 2z 2z z 0 0 z 4 1 186 180
10 Comunicagio 2 1 2 4 2 4 2 4 2 4 1 1 1 z 3 2 2z 2z 2z A4 2 4 =2 2 2 2 1 0 z 4 2 17 120
Capacidade de
11 planejamento e 202 4 4 4 4 4 4 4 2 14 2z 2z 4 4 2 2 4 0 2z 2 4 2 2 2 0 0 2 4 2 e 120
de organizagao
12 Aprendizagem 207 4 2z 4 4 4 4 1 1 1 2 z 2 & 2 & 1 1 1 z 4 2 1 4 1 1 2 4 1 140 120
continua
13 Flesibilidade 202z 4 4 4 4 4 4 22 oz o411 4 4 oz oz oz o2 1 4 4 2 2 2 2z 1 2 4 2 148 120
Iniciativa -
4 Autonomia - 201 2 4 2 4 4 4 4 2 oz o4 4 oz oz 4 2z 2z 4 A4 1 2 4 2z 2 4 1 1 2 4 2 e 120
Simplicidade
15 Desenvolver as 2 1z 2z 2 2 2 2 1 111 2z 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 0 2 1 0 2 2 3 9 120
pessoas
Taotaiz 80 70 121 156 12 156 150 156 108 70 G2 58 76 72 124 150 o0 &% 74 G5 74 67 150 &0 71 106 53 30 80 16 B3

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 5.9— Avaliacédo dos técnicos de grande porte - conhecimento

Fantos
Ideal

B 4C 40 SA S 5C 6A 6B aC O
geral

3 3¢ M A

2 2K

2l

D E F X OH

28 B 2C

oK

B C 0O € F G H I

)

Mivel

Conkecimenta

22
22
22
22
22
22
22
22
22
22

40
42
28
KL
Eh
a0
22
4

]

Assinantes

KL
Eh

10

22
22

4
%

TroncoslE]

22

EE

13

22
22

21
24

L
1

Matriz

22
22
22
22
22

28
22
kil
3
1

1
1
18
14
20

Sinalizagio

22
22

kil
14

2
2

4
22

Encaminhamento

22
22

n
2

23

Sincronismo

24

22
22

12
13

25
26

o

22

17

27

22

Processador
[es] central

Fonte: elaborado pelo autor
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Os técnicos 1C/2E, 1H/21, 2F/3D, 4A/5A, 4C/5B e 4D/5C trabalham
com 2 tecnologias.

A tabela 5.9 demonstra a avaliacdo geral para conhecimento dos

técnicos de grande porte.

5.4 ANALISE DE CONHECIMENTO

A andlise conhecimento tem como objetivo verificar as respostas dos
técnicos quanto ao conhecimento na tecnologia em que atua. Como
apresentado no apéndice G, o perfil ideal seria aquele em que o técnico
obtivesse 392 pontos nesta avaliacdo, como relatado, verificou-se uma
pequena quantidade (20%) de técnicos que trabalhavam com mais de uma
tecnologia, assim para este trabalho levaremos em conta que o perfil ideal sera

de 56 pontos, isto €, nivel 2 (aplicacdo) para cada item da pesquisa.

Conforme relatado anteriormente, esta analise sera realizada apenas
com técnicos que trabalham com tecnologia de grande porte, ja que estas

competéncias s6 estdo presentes nestes equipamentos.

E de importancia também apresentar como estdo distribuidos os

técnicos por tecnologia, conforme tabela 5.10.

Tabela 5.10 — Distribui¢édo dos técnicos grande porte por tecnologia

Tecnologia Citde Yo

EWSD N 0%
R, N 30%
AXE 4 1%
MEC SIGMA, 4 1%
MEAX B1BR 4 11%
SESS 3 2%
512 1] 0%

Fonte: elaborado pelo autor

Para uma melhor avaliacdo optou-se em separar por tecnologia,

buscando-se assim uma maior precisao por grupo de tecnologia.
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A tabela 5.11 é um resumo e mostra a avaliagdo dos técnicos de
grande porte para habilidade/atitude e conhecimentos, desta forma visualiza-se

0s técnicos para o0s quesitos da pesquisa.

Tabela 5.11 — Perfil técnicos grande porte — resumo

Habilidade/! atitude Conhecimento

Técnico
ideal = 80 ideal = 56
1A 0 )
1B 121 a4
ic 156 az
0 12 a3
1E 16E a4
1F 150 B2
1G 156 B4
iH 103 21
1l 0 B4
1 ] 43
1K L] Ei
ZA Th ER
2B 72 a0
ZC 124 100
zZ0 150 1
2E 16E aa
2F an 43
2G a4 7a
ZH 74 L)
i | 102 a7
24 55 it
2K 74 10z
3A E7 51
B 160 a1
3C an it
30 a0 45
1A T 0z
1B 106 S
iC 53 TE
10 a0 a5
5A T a2
5B 53 8E
asC a0 H
GA a0 ]
6B 16E a3
&6C £3 ]

Fonte: elaborado pelo autor
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SIEMENS EWSD (1) - verificou-se que 1 (1J) dos 11 técnicos
apresentou perfil abaixo do ideal. Na pontuacdo geral identificou-se 07
conhecimentos que devem ser melhorados: Expansao/reducdo de Matriz
(hardware), Analise de tracados, Programacao/alteracdo/remocao de
sincronismo, Criar/descriar portas de acesso, Conectar/integrar central ao
sistema de supervisao e Inserir blocos/correcdes de software ficaram na média
entre o quesito EM DESENVOLVIMENTO (1) e EM APLICACAO (2) e o
conhecimento Troca de software da central ficou abaixo do quesito EM
DESENVOLVIMENTO (1).

PROMON TROPICO RA (2) - verificou-se que 1 (2A) dos 11 técnicos
apresentou perfil abaixo do ideal (quadro 5.13). Na pontuacgao geral identificou-
se 03 conhecimentos que devem ser melhorados: Remotizacdo de centrais de
pequeno porte, Analise de tracados e Troca de software da central ficaram na
média entre o quesito EM DESENVOLVIMENTO (1) e EM APLICACAO (2).

ERICSSON AXE (3) - verificou-se que 2 (3A/3D) dos 4 técnicos
apresentou perfil abaixo do ideal (quadro 5.14). Na pontuacéo geral identificou-
se 10 conhecimentos que devem ser melhorados: Programacao de assinantes
com funcdo pabx virtual, Remotizacdo de centrais de pequeno porte,
Expansao/reducdo de Matriz (software), Implantacdo/expansdo hardware de
sinalizacdo, Programacao/ativacdo/remocdo de OPC (identificacdo do
equipamento na planta telefénica) na central, Analise de tracados,
Criar/descriar portas de acesso, Conectar/integrar central ao sistema de
supervisdo e Inserir blocos/correcdes de software ficaram na média entre o
quesito EM DESENVOLVIMENTO (1) e EM APLICACAO (2) e o conhecimento
Troca de software da central ficou abaixo do quesito EM DESENVOLVIMENTO

(1),

NEC SIGMA (4) — nenhum técnico apresentou perfil abaixo do ideal
(quadro 5.15). Na pontuacéo geral identificou-se 3 conhecimentos que devem

ser melhorados: Conectar/integrar central ao sistema de supervisdo, Inserir



58

blocos/corre¢cfes de software e Troca de software da central ficaram na média
entre o quesito EM DESENVOLVIMENTO (1) e EM APLICACAO (2).

NEC NEAX 61BR (5) - verificou-se que 1 (5C) dos 3 técnicos
apresentou perfil abaixo do ideal (quadro 5.16). Na pontuacgao geral identificou-
se 07 conhecimentos que devem ser melhorados: Refiliacdo de centrais de
pequeno porte, Expanséo/reducao de Matriz (hardware), Expansao/reducédo de
Matriz (software), Analise de tracados, Programacao/alteracdo/remocao de
sincronismo e Inserir blocos/correcdes de software ficaram na média entre o
quesito EM DESENVOLVIMENTO (1) e EM APLICACAO (2) e o conhecimento
Remotizacdo de centrais de pequeno porte ficou abaixo do quesito EM
DESENVOLVIMENTO (1).

LUCENT 5ESS (6) - nenhum técnico apresentou perfil abaixo do ideal
(quadro 5.16). Na pontuacédo geral identificou-se 35 conhecimentos que devem
ser melhorados: Expanséo/reducdo de Matriz (hardware), Expansao/reducéo
de Matriz (software), Conectar/integrar central ao sistema de supervisdo e
Inserir blocos/correcdes de software e Troca de software da central ficaram na
média entre o quesito EM DESENVOLVIMENTO (1) e EM APLICACAO (2).

ALCATEL S12 — nenhum dos técnicos pesquisados trabalham com

esta tecnologia.

5.5 CONCLUSAO

Como vimos nos capitulos anteriores, para que uma empresa tenha
todo seu quadro de colaboradores trabalhando pelos mesmos objetivos, é
imprescindivel que todas as pessoas tenham o perfil para o desempenho de
suas atividades. E preciso ter o perfil especifico que o leve a ter um alto
desempenho em suas atribuicées. As respostas apresentadas nas pesquisas

mostram que ha diferencas entre o perfil ideal e o perfil pesquisado.
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Como o desenvolvimento refere-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizagdo, que ocorre no nivel
individual, por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio
de investimento em pesquisa, € de extrema importancia a articulacao da area

de RH com as areas técnicas.

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da
aprendizagem, é fundamental o desenvolvimento de mecanismos para ampliar,

ao mesmo tempo, a capacidade e a velocidade de aprendizagem.

Uma proposta € promover acfes educacionais (treinamentos,
palestras e encontros técnicos), criando um ambiente que seja estimulador e
facilitador de aprendizagem para todas as areas, incentivando o0s
colaboradores a aprender e melhorando o relacionamento interpessoal. Uma
vez estimulados e conscientes que o aprendizado serd uma fator de vantagem
competitiva, estes colaboradores serdo agentes de mudanca na organizacao,

comunicando-se e compartilhando conhecimento.

Algumas iniciativas encontram-se em fase de implantagdo como € o
caso da area de conhecimento (area na rede em que 0s colaboradores podem
postar davidas, artigos, sugestfes, problemas, bizus, dicas, etc), ainda muito
timida, que dever ser incentivada, até mesmo com a préatica de beneficios a
aqueles que postarem contetdos.

Outra proposta é a de promover a troca de conhecimento entre os
técnicos através de atividades conjuntas, utilizando os técnicos das equipes de
pequeno porte, principalmente onde ha uma menor quantidade de técnicos nos
equipamentos de grande porte, desta forma o aprendizado seria em situagdes

reais vivenciadas no dia-a-dia.

Um fator importante é que o RH procurasse implantar programas de
gestdo do conhecimento ja que no mercado ha uma deficiéncia de mao de obra

especializada. Trabalhando desta forma alternativas para incentivar e diminuir
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gaps comportamentais e de conhecimento, ja que a empresa estd num

mercado de rapidas mudancgas e elevada competitividade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

QUANTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Este trabalho tem como objetivo pesquisar e identificar os gaps de
competéncias de técnicos que trabalham com servicos em telefonia fixa num
contexto de uniformizacéo tecnoldgica. Para tanto, foram realizadas pesquisas
com os gestores e técnicos, com aplicagdo de questionario, na empresa em

gue o autor trabalha.

Teve como primeiro objetivo especifico identificar as competéncias
profissionais requeridas para atuacdo na tecnologia que se implanta em
processo de uniformizacdo. Como segundo objetivo especifico mapear os
conhecimentos requeridos em cada uma dessas competéncias. Como terceiro
objetivo especifico Identificar as habilidades e atitudes requeridas para atuar
neste contexto. Atendeu-se a estes objetivos especificos mediante
consolidacéo dos dados e elaboracao do quadro 4.1 e da tabela 4.1, conforme
item 4.4,

O quarto objetivo especifico pretendia formatar um perfil ideal que
serviria como referencial de avaliacdo. Atendeu-se a este objetivo mediante
consolidacdo de informacdes dos gestores e técnicos, elaborando-se entéo

quadros 5.6 e tabela 5.2, conforme item 5.2.

O quinto objetivo especifico teve o intuito de avaliar as competéncias
necessarias para desenvolvimento das equipes. Este objetivo foi atendido
através das analises realizadas nos tépicos 5.3 (Anéalise de comportamento) e
5.4 (Analise de conhecimento), oriundas da aplicacdo dos questionarios aos
gestores e técnicos e consolidacdo das informacdes. A analise confirma em
parte a suposicdo geral, jA que os técnicos que trabalham com equipamentos
de pequeno porte ndo realizam as atividades levantadas no perfil ideal de

conhecimento.



62

O sexto objetivo especifico pretendia mapear o0s gaps de
competéncias do pessoal técnico em situacdo de risco de empregabilidade.

Este objetivo foi atendido com a elaboracéo do quadro 5.5 no item 5.3.

O sétimo objetivo especifico teve o intuito de discutir alternativas de
capacitacdo a luz dos gaps identificados, propondo alternativas de
desenvolvimento. Atendeu-se a esse objetivo especifico mediante propostas de
treinamento, troca de conhecimento, incentivo a utlizacdo de area do
conhecimento, atuagdo do RH como facilitador, conforme apresentado no item
5.5.

QUANTO A PERGUNTA ORIENTADORA

A pergunta orientadora deste trabalho era identificar os gaps de
competéncias de técnicos que sustentam o processo de uniformizagao

tecnologica em uma empresa prestadora de servigcos em telefonia fixa.

Verificou-se que neste contexto de uniformizacdo, os técnicos
pesquisados estdo em meédia preparados para este cenario, devendo,
entretanto passar por um processo de aprimoramento de suas habilidades
comportamentais e ainda treinamento e desenvolvimento nos pontos que foram
considerados abaixo da média do perfil ideal, devendo o setor de RH atuar
como facilitador, atuando com maior énfase naqueles colaboradores com risco

de empregabilidade.

N&o se teve com o presente trabalho a intencdo de criar parametros,
modelos ou indicadores de competéncias para técnicos que atuam na telefonia
fixa, mas sim o de fomentar e apresentar discussbes acerca de quais
comportamentos, habilidades e conhecimentos s&o relevantes quando nos

referimos a uma atuacdo num cenario de uniformizagéo tecnoldgica.
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QUANTO AO PROSSEGUIMENTO DA PESQUISA

A principal indicacdo de continuidade desta pesquisa diz respeito ao
desenvolvimento de um modelo estruturado de competéncias necessarias para

0s técnicos que atuam em telefonia fixa, tomando como base outras empresas.

Estudo complementar pode ser desenvolvido em 06 ou 12 meses
com o0s técnicos que estavam em risco de empregabilidades, a fim de

identificar as a¢gbes tomadas.

Outro aspecto relevante seria o de se estudar fatores de treinamento,
desenvolvimento e retencao de técnicos nas empresas prestadoras de servigos

em telefonia fixa.
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APENDICES

QUESTIONARIO - GESTORES

1. Sexo:
() Masculino
() Feminino

2. Faixa etéria:

() abaixo de 25 anos
() de 25 a 35 anos
() de 36 a 50 anos
() acima de 51 anos

3. Grau de Instrucao
() Técnico

() Superior completo
() Pés-graduacéo

4. Caro gestor, para um levantamento de habilidades/atitudes essenciais de um técnico em
comutacgéo, gostaria que informasse quais séo as 15 mais importantes e o nivel destas (1 a 15,

sendo 1 a mais importante).

Habilidade/atitude

1| Compromisso

Sentir como préprios os objetivos da organizacdo. Apoiar e
instrumentar decis6es comprometidas por completo para obtencéo
de objetivos comuns. Previne e supera obstaculos que interfiriam na
obtengédo dos objetivos do negdcio. Controla o ritmo das acdes
acordadas. Cumpri com seus compromissos, tanto pessoais como
profissionais.

2 | Etica

Faz e sente-se realizado em todo momento com os valores morais,
0s bons costumes e as praticas profissionais, respeitando as politicas
organizacionais. Implica fazer e sentir deste modo em todo momento,
tanto na vida profissional como na vida privada, todavia contraria
seus proprios interesses, do setor/organizacdo a que pertence, ja que
0s bons costumes e os valores morais estdo acima de qualquer agéo
sua, a empresa assim deseja e compreende.

3| Prudéncia

Sensatez e moderagdo em todos os atos, na aplicacdo de normas e
politicas da organizag&o, sabendo discernir o bom do mal para a
empresa, para as pessoas e para si mesmo. Implica também em
pensar e atuar com o sentido comum. Ambas as caracteristicas,
sensatez e moderacéo e sentido comum, aplicadas aos atos, em
todo momento, em todos os aspectos da vida.

4 | Orientacéo aos resultados

E a capacidade de encaminhar todos os atos para obtencéo do
esperado, atuando com velocidade e sentido de urgéncia ante
decisfes importantes necessarias para cumprir e superar 0s
concorrentes, as necessidades do cliente e para melhorar a
organizac&o. E capaz de administrar os processos estabelecidos
para que ndo interfiram na consequéncia dos resultados esperados.
E a tendéncia de obter resultados, fixando metas desafiantes acima
do esperado, melhorando e mantendo altos niveis de rendimento.

Continua
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Qualidade do trabalho

Exceléncia no trabalho a realizar. Implica ter amplos conhecimentos
do tema e da area em que é responsavel. Possui capacidade de
compreender a esséncia dos aspectos complexos para transforma-
los em solugdes praticas e operacionais para a organizacao, tanto
em seu préprio beneficio como dos clientes e outros envolvidos.
Possui boa capacidade de discernimento (juizo). Compartilha o
conhecimento profissional e a expertise. Baseado nos fatos e na
razdo (equilibrio). Demonstra constantemente interesse em aprender.

Adaptacdo as mudancas

E a capacidade para adaptar-se e moldar-se as mudancas. Faz
referéncia a capacidade de modificar a prépria conduta para alcancar
determinados objetivos quando surgem dificuldades, novos dados ou
mudanca no ambiente. Associa-se com a versatilidade do
comportamento para adaptar-se a distintos contextos, situacdes e
ambiente. Implica conduzir a seu grupo um correta compreensao das
mudancas dos cenarios dentro das politicas da organizacéao.

Perserveranca

Firmeza e constancia na execucéo dos propésitos. E a predisposicéo
a manter-se firme e constante na projecao de acdes e
empreendimento de maneira estavel e continua para alcancar o
objetivo. N&o faz referéncia ao conformismo, ao contrario, alude uma
forca interior para insistir, repetir uma ac¢éo, manter uma conduta
insistente para alcancar qualquer objetivo proposto, tanto pessoal
como da organizacao.

Integridade

Faz referéncia a realizar com imparcialidade e integridade. E atuar
em concordancia com que cada um diz e considera importante. Inclui
comunicar as inten¢des, idéias e sentimentos abertos e diretamente,
e estar disposto a atuar com honestidade quando incluso em
negociacgdes dificeis com agentes externos. As acdes sdo coerentes
com o que diz.

Inovacéao

E a capacidade para modificar as coisas, inclusive partilhando formas
ou situacdes ndo pensadas anteriormente. Implica idealizar solucdes
novas e diferentes ante problemas ou situagdes requeridas pelo
préprio posto, a organizacao, os clientes ou o0 segmento da economia
onde atua.

10

Flexibilidade

Disposicéo para adaptar-se facilmente. E a capacidade para adaptar-
se e trabalhar em distintas e variadas situa¢des, com pessoas e
grupos diferentes. Considera entender e valorizar posturas distintas e
pontos de vistas opostos, adaptando seu enfoque a medida que a
situacdo de mudanca o requer, e promove as mudancas na
organizacdo quando da obrigacdo de seu cargo.

11

Desenvolver as pessoas

Ajuda as pessoas a crescerem intelectual e moralmente. Implica um
esfor¢o constante para melhorar a informacéo e o desenvolvimento
dos demais apartir de uma disposicao analitica propria de suas
necessidades e da organizacéo.

12

Consciéncia
organizacional

Reconhece os atributos e as modificagbes na organizagéo. E a
capacidade para compreender e interpretar as relacdes de poder na
prépria empresa e em outras organizacgées, clientes, provedores, etc.
Isto implica na capacidade de identificar tanto aquelas pessoas que
tomam as decisdes como aquelas que podem influenciar sobre as
anteriores, assim mesmo, significa ser capaz de prever a forma em
que os acontecimentos e as situacfes afetardo as pessoas e 0s
grupos da organizacéo.

13

Dinamismo, energia

Trata-se da habilidade de trabalhar duro em situacfes mutantes ou
alternativas, com interlocutores muitos diversos, que mudam em
curtos espacos de tempo, em jornadas de trabalho prolongadas sem
gue por isso seja afetado seu nivel de atividade.

Continuacao
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14

Franqueza - confiabilidade
- integridade

Ser realista e franco. Estabelecer relacdes baseadas no respeito
mUtuo e na confianca. Ter coeréncia nas acdes, condutas e palavras.
Assumir a responsabilidade de seus proprios erros. Estar
comprometido com a honestidade e a confianga em cada ato de sua
conduta.

15

Habilidade analitica
(andlise de prioridade,
critério légico, sentido
comum)

Esta competéncia tem a ver com o tipo e alcance de argumentacéo e
a forma em que um candidato organiza cognitivamente o trabalho. E
a capacidade geral que tem uma pessoa para realizar analises
I6gicas. A capacidade de identificar os problemas, reconhecer uma
informacao significativa, buscar e coordenar os dados relevantes.
Pode-se incluir aqui a habilidade para analisar, organizar e
apresentar dados financeiros e estatisticos e para estabelecer
conexdes relevantes entre dados huméricos.

16

Iniciativa - Autonomia -
Simplicidade

Réapida execucao perante as pequenas dificuldades e problemas que
surgem no dia-a-dia da atividade. Supde responder de maneira
proativa aos desvios ou dificuldades, sem esperar ou realizar todas
as consultas na linha de hierarquia, evitando assim o agravamento
de problemas de menor importancia.

Implica também na capacidade de propor melhorias, sem que haja
um problema concreto que deva ser solucionado. Trata-se de ter
capacidade para decidir, estar orientado a acéo, e utilizar a iniciativa
e a rapidez como vantagem competitiva. Responder com rapidez
assegurando uma efetiva instrumentacgéo, de forma clara e simples.
Capacidade de ser flexivel e de imaginar que as mudancgas sao
oportunidades. Demonstrar um comportamento decididamente
orientado a assumir riscos. Criar novos e melhores procedimentos
para fazer as coisas, evitando as burocracias.

17

Trabalho em equipe

E a habilidade para de participar ativamente de uma meta comum,
inclusive quando a colaboracdo conduz a uma meta que nao esta
diretamente relacionada com seu interesse pessoal. Tem facilidade
para relacionamento interpessoal e capacidade para compreender a
repercussao das proprias acdes no éxito das acdes da equipe.

18

Nivel de compromisso -
disciplina pessoal -
produtividade

Apoiar e instrumentar decisdes comprometidas por completo com o
alcance dos objetivos comuns. Ser justo e compassivo na tomada de
decisbes em situagdes dificeis. Prevenir e superar obstaculos que
interfiram com o alcance dos objetivos do negdcio. Controla o ritmo
das ac¢bes acordadas. Cumpri com seus compromissos. Possui a
habilidade de estabelecer para si mesmo objetivos de desempenho
mais altos que o comprometido e alcanca-los com éxito.

19

Orientacéo ao cliente
interno e externo

Demonstrar sensibilidade pelas necessidades e exigéncias que um
conjunto de clientes potenciais externos ou internos possam requerer
no presente ou no futuro. N&o se trata tanto de uma conduta concreta
frente a um cliente real como de uma atitude permanente de contar
com as necessidades do cliente para incorporar este conhecimento a
forma especifica de planejar a atividade. Conceder a mais alta
qualidade a satisfacdo do cliente. Escutar o cliente. Gerar solucdes
para satisfazer as necessidades dos clientes. Estar comprometido
com o fortalecimento da qualidade por uma melhoria continua.

20

Negociagao

Habilidade para criar um ambiente propicio para a colaboracao e
conseguir compromissos duradouros que fortalecam a relagéo.
Capacidade para dirigir e controlar uma discusséo utilizando técnicas
ganha-ganha planificando alternativas para negociar os melhores
acordos. Centra-se no problema e ndo na pessoa.
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21

Comunicacéo

E a capacidade de escutar, fazer perguntas, expressar conceitos e
idéias de forma efetiva, expor aspectos positivos. A habilidade de
saber quando e a quem perguntar para levar adiante um propdsito. E
a capacidade de escutar ao outro e compreendé-lo. Compreender a
dindmica de grupos e de ser efetivo em reunifes. Inclui a capacidade
de comunicar por escrito com concisao e clareza.

22

Aprendizagem continua

E a habilidade para buscar e compartilhar informac&o (til para a
resolucédo de situacGes de negocios, utilizando todo o potencial da
empresa. Inclui a capacidade de capitalizar a experiéncia de outros e

23

Credibilidade técnica

a propria, propagando seu know how adquirido.

E a capacidade necessaria para gerar credibilidade nos demais
(fundamentalmente na comunidade de negdécios) sobre a base de
conhecimento de sua especialidade.

24

Capacidade de
planejamento e de
organizagéao

E a capacidade de determinar eficazmente as metas e prioridades de
sua area/projeto estipulando as a¢fes, 0S prazos e 0S recursos
requeridos. Inclui a instrumentacdo de mecanismos de seguimento e
verificac@o da informacéo.

25

Impacto e influéncia

E o desejo de produzir um impacto ou efeito determinado sobre os
demais, persuadi-los, influi-los e impressionar com o fim de alcancar
que executem determinadas acfes

26

Capacidade de entender
os demais

E a capacidade de escutar adequadamente, compreender e
responder a pensamentos, sentimentos e interesses dos demais.

27

Toleréancia a presséao

Trata-se da habilidade para seguir atuando com eficacia em
situacdes de pressao de tempo e de desacordo, oposi¢ao e
diversidade. E a capacidade para responder e trabalhar com alto
desempenho em situacdes de muita exigéncia.

28

Orienta e desenvolve
outras pessoas

Capacidade para ajudar para que os demais descubram e alcancem
seu potencial

Concluséo

Fonte: adaptado de Alles (2004).




APENDICE B

CONSOLIDACAO DAS ATIVIDADES

Assinantes

Ampliacdo/desativacdo de assinantes (hardware)

Ampliacdo/programacao/desativacéo de assinantes
(software)

Programacéo de assinantes com fungdo pabx virtual

Instalacdo e testes de URA'S/ELR's

Expansdo em URA’s com inclusdo de magazine/sub-
bastidor

Execucdo da atividade de espelhamento

Remotizacdo de centrais de pequeno porte

Refiliacdo de URAS/ELRs

Refiliacdo de centrais de pequeno porte

Troncos

Ativacao/desativacdo de tronco para DDR

Ativagdo/Liberacao de feixe tronco em URAs

Ativacdo/desativacdo em rotas (R2, TUP, ISUP, etc)

Troca de software para mudar configuracdo de placas

Matriz

Expanséo/reducdo de Matriz (hardware)

Expanséo/reducdo de Matriz (software)

Sinalizacao

Implantacdo/expansdo hardware de sinalizacdo

Programacao/ativacdo/remogdo de OPC (point code de
origem) na central

Programacéo/alteracdo de encaminhamentos de
sinalizagéo

Programacao/desativacdo de conexdo semi-permanente

Andlise de tracados

Encaminhamento

Execucao de Diretriz em centrais de grande porte

Modifica¢cdes no encaminhamento de ELRs/URAs de
localidades para elevacéo do trafego intracentral

Sincronismo

Programacdao/alteracdo/remocédo de sincronismo

Realizacédo de backup

Criar/descriar portas de acesso

Interfaces - - -
Conectar/integrar central ao sistema de supervisdo
Inserir blocos/correcdes de software

Processador

central Troca de software da central
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APENDICE C

QUESTIONARIO — MAPEAMENTO DE CONHECIMENTOS

1) Vocé trabalha com central de peq ou grande porte?

72

Idade:
Tempo na
empresa:
Idade:
Tecnologia:

0 - Nao tenho. Nao domino. Nao possuo.

1- EM DESENVOLVIMENTO - Competéncia sendo
aprimorada, em desenvolvimento. O desempenho das
atividades requer o acompanhamento de profissionais
mais experientes; sou capaz de solucionar questdes mais
simples que requerem o elemento/a atividade/o processo,
para entrega do produto ou servico.

2 - APLICACAO - Competéncia sendo aplicada
naturalmente. Sua utilizacéo se focaliza na realizagdo das
atividades dentro dos padrdes de qualidade e
desempenho estabelecidos; sou capaz de solucionar
questdes de média complexidade da atividade/processo,
requerendo orientagdo de pessoas mais experientes
apenas em situagdes especiais.

4 - EXCELENCIA - Competéncia sendo aplicada em
estado de exceléncia. Sua utilizagdo se focaliza em
atividades de criagao/inovacéo, treinamento e/ou
orientacdo, sendo capaz de solucionar questdes de alta
complexidade de atividade/processo.
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Assinantes

Ampliacdo/desativacdo de assinantes (hardware)

Ampliacdo/programacao/desativagdo de assinantes
(software)

Programacao de assinantes com fungéo pabx virtual

Instalacdo e testes de URA'S/ELR's

Expansdo em URA’s com inclusdo de magazine/sub-
bastidor

Execucdo da atividade de espelhamento

Remotizacdo de centrais de pequeno porte

Refiliacdo de URAS/ELRs

Refiliacdo de centrais de pequeno porte

Troncos

Ativacio/desativacéo de tronco para DDR

Ativacdo/Liberacdo de feixe tronco em URAs

Ativacdo/desativacdo em rotas (R2, TUP, ISUP, etc)

Troca de software para mudar configuracdo de placas

Matriz

Expanséo/reducdo de Matriz (hardware)

Expanséo/reducdo de Matriz (software)

Sinalizagéo

Implantacdo/expansédo hardware de sinalizacdo

Programacao/ativacéo/remogdo de OPC (point code de
origem) na central

Programacdao/alteracdo de encaminhamentos de
sinalizacéo

Programacao/desativacéo de conexdo semi-permanente

Analise de tracados

Encaminhamento

Execucao de Diretriz em centrais de grande porte

Modifica¢cdes no encaminhamento de ELRsS/URAs de
localidades para elevacéo do trafego intracentral

Sincronismo

Programacdao/alteracdo/remocédo de sincronismo

Realizacéo de backup

Criar/descriar portas de acesso

Interfaces - - -
Conectar/integrar central ao sistema de supervisao
Inserir blocos/correcdes de software

Processador

central Troca de software da central




APENDICE D
QUESTIONARIO — MAPEAMENTO DE HABILIDADE/ATITUDE

Habhilidade/atitude Nivel

10

11

12

13

14

15

Compromisso

Qualidade do trabalho

Trabalho em equipe

Orientagao aos resultados

Orientagao ao cliente interno e externo
Adaptacdo as mudancas

Dinarmismo, energia

Tolerancia a pressio

Inovacao

Comunicacao

Capacidade de planejarmento e de organizagao
Aprendizagem continua

Flexibilidade

Iniciativa - Autonomia - Simplicidade

Desenvolser as pessoas
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APENDICE E ]
QUESTIONARIO — HABILIDADE/ATITUDE DE UM TECNICO

Legenda: O — atende, 1 — atende parcialmente, 2 — atende, 4 — supera

Habilidade/atitude Nivel

1 Compromisso

2 Qualidade do trabalho

3 Trabalho em equipe

4 Orientagdo aos resultados

§ Orientagdo ao cliente interno e externo
6 Adaptacio as mudangas

7 Dinamismo, energia

g Tolerdancia a pressdo

9 Inovacao

10 Comunicagao

11 Capacidade de planejamento e de organizagao
12 Aprendizagem continua

13 Flexzibilidade

14 Iniciativa - Autonomia - Simplicidade

15 Desenvolver as pessoas




APENDICE F
PERFIL IDEAL DE HABILIDADE/ATITUDE
Habhilidade/atitude Nivel Peso Ildeal

1 Compromisso 2 3 6
2 Qualidade do trabalho 2 3 6
3 Trabalho em equipe 2 3 6
4 Orientagdo aos resultados 2 3 6
§ Orientagdo ao cliente interno e externo 2 3 6
6 Adaptacio as mudangas 2 3 6
7 Dinamismo, energia 2 3 6
g Tolerancia a pressao 2 3 6
0 Inovagio 2 3 6
10 Comunicagio 2 3 6
11 Capacidade de planejamento e de organizagao 2 2 4
12 Aprendizagem continua 2 2 4
13 FHexibilidade 2 2 4
14 Iniciativa - Autonomia - Simplicidade 2 2 4
15 Desenwolver as pessoas 2 2 4
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APENDICE G
PERFIL IDEAL DE CONHECIMENTO
0 - Nao tenho. Nao domino. Nao possuo.
1 - EM DESENVOLVIMENTO - Competéncia sendo
aprimorada, em desenvolvimento. O desempenho das
atividades requer o acompanhamento de profissionais mais
experientes; sou capaz de solucionar questfes mais simples o
gue requerem o elemento/a atividade/o processo, para 8
entrega do produto ou servAi(;o.' . % % = ~ | >
Idade: 2 - APLICACAO - Competéncia sendo aplicada 31= g Z |5 8 =
Tempo na na}tgralmente. Sua UtI|I2a§:5~O se focallz.a na realizagéo das % E (@) ; > g >
empresa: atividades dentro dos padrbes de qualidade e desempenho | g |® ;_U' (2 om5 r_ni
Idade: estabelecidos; sou capaz de solucionar questées de média Z|m| O |2 |k Ola F
Tecnologia: complexidade da atividade/processo, requerendo orientacéo | & s 3 )§> % m e
. X - X 1l | 9 o |~
de pessoas mais experientes apenas em situacdes m|g | O
especiais. o _ g
4 - EXCELENCIA - Competéncia sendo aplicada em estado
de exceléncia. Sua utilizacéo se focaliza em atividades de
criacdol/inovacgéo, treinamento e/ou orientacdo, sendo capaz
de solucionar questdes de alta complexidade de
atividade/processo.
Ampliacdo/desativacdo de assinantes (hardware) 212 2 2 2 212
Ampliacdo/programacao/desativagdo de assinantes
(software) 212 2 2 2 2|2
Programacao de assinantes com funcéo pabx virtual 212 2 2 2 212
Instalacdo e testes de URA'S/ELR's 212 2 2 2 2|2
Assinantes
Expansdo em URA’s com inclusdo de magazine/sub-bastidor | 2 | 2 2 2 2 212
Execucdo da atividade de espelhamento 212 2 2 2 2|2
Remotizacdo de centrais de pequeno porte 212 2 2 2 212
Refiliacdo de URAS/ELRs 212 2 2 2 212
Refiliacdo de centrais de pequeno porte 212 2 2 2 212
Ativacdo/desativacéo de tronco para DDR 212 2 2 2 212
Troncos Ativacdo/Liberacdo de feixe tronco em URAs 212 2 2 2 212
Ativacdo/desativacdo em rotas (R2, TUP, ISUP, etc) 212 2 2 2 212
Troca de software para mudar configuracdo de placas 212 2 2 2 212
Matriz Expansao/reducdo de Matriz (hardware) 212 2 2 2 212
Expanséo/reducdo de Matriz (software) 212 2 2 2 212
Implantacdo/expansédo hardware de sinalizacdo 212 2 2 2 212
Programacao/ativacdo/remogéo de OPC (point code de
origem) na central 212 2 2 2 212
Sinalizagéo
Programacao/alteracdo de encaminhamentos de sinalizacdo | 2 | 2 2 2 2 212
Programacao/desativacéo de conexdo semi-permanente 212 2 2 2 212
Analise de tracados 2|2 2 2 2 2|2
Execucao de Diretriz em centrais de grande porte 212 2 2 2 212
Encaminhamento | podificagdes no encaminhamento de ELRs/URAs de
localidades para elevacéo do trafego intracentral 212 2 2 2 212
Sincronismo Programacdao/alteracdo/remocédo de sincronismo 2|2 2 2 2 2|12
Realizacédo de backup 212 2 2 2 212
Criar/descriar portas de acesso 212 2 2 2 212
Interfaces - - -
Conectar/integrar central ao sistema de supervisdo 212 2 2 2 212
Inserir blocos/correcdes de software 212 2 2 2 212
Processador
central Troca de software da central 2|2 2 2 2 212
56 56 56 56 56 56 56




	1 INTRODUÇÃO
	2  NOÇÃO DE COMPETÊNCIA
	2.1  COMPETÊNCIA ORGANIZACIONAL
	2.2 COMPETÊNCIA INDIVIDUAL
	2.3 GESTÃO POR COMPETÊNCIA
	2.4 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO
	2.4.1 Avaliação por Competências

	2.5 CAPACITAÇÃO
	2.6 APRENDIZAGEM

	3 REDE DE TELECOMUNICAÇÕES
	3.1 REDE DE TELEFONIA FIXA
	3.2 REDE DE COMUTAÇÃO
	3.3 CENTRAL TELEFÔNICA
	3.4 SERVIÇOS DE COMUTAÇÃO

	4  ASPECTOS METODOLÓGICOS
	4.1 TIPO DE PESQUISA
	4.2 UNIVERSO E AMOSTRA
	4.3 SELEÇÃO DOS SUJEITOS
	4.4 COLETA DE DADOS

	5  ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
	5.1 CARACTERIZAÇÃO GERAL DOS RESPONDENTES
	5.1.1 Perfil dos Gestores
	5.1.2 Perfil dos técnicos

	5.2 ELEMENTOS CARACTERIZADORES DO PERFIL IDEAL
	5.3 ANÁLISE DE COMPORTAMENTO
	5.4 ANÁLISE DE CONHECIMENTO
	5.5 CONCLUSÃO

	6  CONSIDERAÇÕES FINAIS
	REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS
	APÊNDICES

