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RESUMO

Nos ultimos anos, o cenario do setor de telecomunicacdes teve um
crescimento muito expressivo, com surgimento de novas empresas e,
consequentemente, de postos de trabalho. O momento de intensa movimentacéao
neste mercado gerou oportunidades para que diversos profissionais do segmento
crescessem e assumissem posigcdes importantes nas empresas. O presente
trabalho, apoiado em um estudo de caso com abordagem quantitativa, avaliou os
elementos que compdem a competéncia, dada a realidade dos gestores das
areas de Operacdo e Manutencao de Rede, Talentos Humanos, Financeira e
Servico de Atendimento ao Cliente em uma empresa de telecomunicacdes em
processo de consolidacéo operacional. Os resultados da pesquisa demonstraram
que os conceitos béasicos das competéncias estdo presentes nos gestores,
embora apresentem divergéncias quanto a alguns conceitos e quanto a uma falta
de sinergia nos elementos basicos que compdem a competéncia, o que dificultaria
a formagcdo de uma competéncia Unica para esta empresa nova que surge da
consolidagdo. Conclui-se que deva ser realizado um trabalho da area de Talentos
Humanos com os gestores das areas operacionais como forma de definir os
elementos que poderdo levar a constru¢do da competéncia.

Palavras-chave: Gestdo empresarial. Recursos humanos. Competéncia.
Executivos



ABSTRACT

The Telecommunications had a very expressive growth in the past couple
of years with the emergence of new companies, and consequently, of new job
positions. The moment of intense activity in this industry has created opportunities
for several professionals of this segment, making it possible for them to grow and
take over important positions within the companies. This paper, based on a
quantitative approach case study, evaluated the elements that compose the
competence, considering reality of managers in the Network Operation &
Maintenance, Human Resources, Finance and Customer Services areas in a
Telecom company during a process of operational consolidation. The results of the
research demonstrated that the basic concepts of the competences are presented
by the managers, although they present some divergence regarding some
concepts and also regarding a lack of synergy in the basic elements that compose
the competence, which would, nowadays, make the creation of a sole competence
difficult for this new company that emerges from consolidation. It can be concluded
that the Human Resources area should work together with managers of the
operational areas in order to determine the elements that might lead to the
construction of the competence.

Key words: Management. Human resources. Competence. Managers.
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1 INTRODUCAO

No final do século XX, a revolucéo tecnolégica e o aumento da velocidade
de circulagdo das informacdes fizeram com que o processo de globalizacdo se
impusesse mais rapidamente, assim como a aceleracdo da formacdo dos blocos
econdmicos. Neste contexto, o capital, de forma eletronica, circula de modo mais
rapido, e as organizacdes se tornam mais complexas, pois passam a ser

transnacionais.

No Brasil, a partir de 1990, o setor de telecomunicacbes passou por um
periodo de privatizacbes, quando diversas novas empresas regionais foram
criadas. Apés um periodo de operacdo, tornaram a aglutinar-se em novas

empresas, desta vez buscando atingir uma abrangéncia nacional.

O mercado de telecomunicagbes brasileiro caracterizou-se, a partir de
1999, por ter empresas com ambientes organizacionais extremamente mutaveis,
em funcdo dessa situacdo dinamica de compra e venda das empresas, assim
como pela imposi¢ao dos acionistas por rentabilidade nas operacdes novas e nas
ja estabelecidas. Essa situagdo organizacional determinou a necessidade dos
gestores dessas empresas de adaptacdo constante as novas orientacdes
estabelecidas. A partir desse contexto empresarial € que foi identificada a

importancia da realizagéo deste trabalho.

Inicialmente, o trabalho buscou identificar o cenério do estudo,
apresentando sumariamente uma das empresas que compdem atualmente a
Telecom Américas. Para facilitar esta apresentacao, utilizou-se a empresa TELET
S/A, para demonstrar o inicio de suas operacdes, as suas diversas mudancas
estratégicas e organizacionais até o processo de consolidacéo, e os impactos de
cada etapa na atuacdo dos gestores em suas respectivas areas. Na sequéncia,

procurou-se apresentar as areas de Recursos Humanos, Financeira e Técnica da



13
empresa, demonstrando sua estrutura regional e nacional, assim como as

responsabilidades dessas areas em ambas as estruturas consideradas.

Tendo sido contextualizado o cenario do trabalho, buscouse verificar a

situacao problema da dissertacdo e os objetivos a serem alcancados.

No capitulo 2, foi realizada uma revisao da literatura, para que, com a base
tedrica, fosse possivel ter um melhor entendimento do tema em estudo.
Apresentaram-se situacfes da empresa que relacionassem a teoria ao seu dia-a-
dia. Essa etapa possibilitou a definicdo do procedimento metodoldgico que foi

utilizado para o desenvolvimento da pesquisa e que foi apresentado no capitulo 3.

Tendo sido a metodologia escolhida e aplicada, no capitulo 4 apresentou
se uma analise dos resultados obtidos pela aplicacédo do questionario elaborado,

e, finalmente, no capitulo 5, foi apresentada a conclusao do estudo.

1.1 DEFINICAO DO CENARIO DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a empresa Telet S/A, a partir de seu
lancamento até sua consolidacdo junto a Telecom Américas, assim como 0O
impacto de cada fase nos gestores da empresa. Foram apresentadas igualmente
as estruturas das é&reas de Recursos Humanos, Financeira e Técnica e
destacaram-se as responsabilidades dos gestores nas estruturas regionais e

nacionais.

1.2 EMPRESA TELET S/A

A histéria da empresa Telet S.A. no Rio Grande do Sul comecgou em julho

de 1997, com o leildo para concesséao da licenca de uso da banda B da telefonia
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celular para a regido 6 da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL),

mais precisamente a area do Estado do Rio Grande do Sul.

Durante a primeira etapa das operacdes (start up) da empresa, 0s
investidores canadenses trouxeram diversos executivos do exterior, oriundos da
area de telecomunicacbes, para 0s cargos considerados chave dentro do
organograma operacional. A chegada daqueles profissionais foi necesséria para
coordenar os trabalhos de organizacdo da estrutura operacional, instalacdo da

infra-estrutura de telecomunicacdes e transferéncia de know how

A segunda etapa caracterizou-se pela necessidade da empresa fixar uma
marca no mercado, e ser conhecida pelo povo gaicho como a nova empresa de
telecomunicacdes do Estado, tendo como concorrente direta a empresa da banda
A, a Telefénica Celular. Um dos maiores diferenciais foi a velocidade na
construcao de uma identidade corporativa. A empresa resolveu inovar: decidiu, de
forma inédita no setor das telecomunicacdes, criar uma marca, personificando o
servigo. Optou por ndo utilizar na sua estratégia de comunicacdo o nome da
Companhia — a que foi estruturada para a aquisicdo da concessao do servico de
telefonia movel. Escolheu ter uma marca que identificasse 0s seus servi¢cos, um
posicionamento direto e de impacto para o mercado. Surgiu a Claro Digital, nome
com o0 qual se passara designar a empresa na sequéncia deste trabalho. Um
nome desenvolvido para refletir a transparéncia do servigo e, segundo a area de
marketing, curto, sonoro, facil de pronunciar, 0 que traduziu os aspectos mais
importantes dos servicos prestados. Os gestores, nesta etapa, tiveram que
desenvolver, em suas areas, processos que refletissem no servico ao cliente o

posicionamento definido para a marca.

Na terceira etapa, durante o ano de 2000, houve a necessidade de fixar na
comunidade a marca Claro Digital, através de muitas campanhas de marketing.
Para os gestores, inovacdo foi a palavra de ordem. Da concepcéo de produtos e
servicos ao processo de relacionamento com seus empregados, clientes e
comunidades, tudo foi motivo para buscar a diferenciacdo como vantagem
competitiva. Neste momento, surgiu o Programa Clarificando Futuro, que teve
como objetivo integrar associados dispostos a participar, com seu tempo e

talentos, em atividades do terceiro setor. Surge o BIT (Base de Inteligéncia e
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Tecnologia), prédio construido no alto do Morro Santa Tereza e que alocou o
centro de operacdes da empresa, assim como areas de treinamento e

administragéo.

Na quarta etapa, a estratégia de investimento da area de marketing
procurou aumentar a base de assinantes da empresa, assim como a fixacdo da
marca no mercado foi substituida por outra orientagdo corporativa. Houve
reorientacdo no sentido de aliar clientes, assim como no de obter a melhor
relacdo custo beneficio sobre os servigos prestados. A mudanca de foco causou
impacto em diversas areas da empresa, gerando uma readequacdo das
instalagbes ocupadas, uma reavaliacdo dos fornecedores e renegociacdo de
contratos vigentes, uma reavaliacdo dos processos de controles financeiros e de
investimentos. O gestor, neste processo, passou a conviver com a mudanca
organizacional, com uma nova politica na gestdo dos controles, custos e mudanca
cultural, onde diversas acfes resultaram em reducdo de pessoal, aumento de
produtividade e reducado de investimentos em recursos humanos. Nesta etapa, a
empresa foi adquirida pela Telecom Américas, empresa de capital aberto

predominantemente mexicano.

1.3 A TELECOM AMERICAS

A Claro Digital, em 2001, foi adquirida pela Telecom Américas e, junto com
Americel, Tess, ATL, comecaram a construir uma operacao nacional, com vistas a
migracdo destas empresas, de concessionarias do Servico Mével Celular (SMC)
para permissionarias no Servico Mével Pessoal (SMP) atuando com a tecnologia
Time Division Multiple Access (TDMA). Em novembro de 2002, o grupo Telecom
Américas adquiriu, em um novo leildo da ANATEL, trés novas areas de atuagéo
ja como permissionarias, mas utilizando a tecnologia Global System Mobile
(GSM): Séo Paulo, capital; Parana, Santa Catarina, Bahia e Sergipe. Em fevereiro
de 2003, o grupo Telecom Américas adquiriu a empresa BCP Nordeste. Estas

novas aquisi¢cdes deram ao grupo de empresas uma abrangéncia nacional que a
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capacitou a disputar com outras grandes empresas de telefonia operando no

Brasil (TIM, Telefénica/Portugal Telecom, Oi) um espac¢o maior de market share.

Essas aquisicfes e mudangas tecnoldgicas determinaram aos gestores a
necessidade de conhecer a nova tecnologia (GSM) que estava sendo implantada,
assim como tiveram que passar pela experiéncia de um processo de consolidacao
de estruturas e de processos com as empresas citadas acima. A figura 1 mostra,
no mapa do Brasil, a abrangéncia da nova empresa que se estabeleceu com a

consolidacdo da Telecom Américas.

Telecom Americas
8 cosemiceL ATL clla‘:'D dress EIEd

[l smP/TDMA - BANDA B
L]l sMP/ GSM

Figura 1 - Grupo Telecom Américas no Brasil em Fevereiro 2003
Fonte: Teletime
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1.4 AS AREAS DA CLARO DIGITAL

Nesta secdo, serdo descritas as trés principais areas observadas neste

trabalho: recursos humanos, financeira e técnica.

1.4.1 A &area de recursos humanos

A area de Recursos Humanos da Claro Digital foi a responsavel por
organizar a empresa no inicio das operacdes. Foi a Unica area que ndo teve
“expatriados” desde a primeira fase da organizacdo. Até a consolidacao, a area
possuia seis geréncias, cada uma com um foco especifico; o organograma da
area é apresentado na figura 2. Conforme a gerente Administrativa, em 2002, os
gerentes tinham um maior grau de especializacdo nas suas atividades. Estes
gestores tinham a responsabilidade de definir junto a diretoria de Recursos
Humanos as politicas da empresa relacionadas a clima organizacional,
comunicacdo, seguranga, salarios, administracdo, treinamento e trabalhos de

consultoria interna.
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ORGANOGRAMA DA AREA DE RECURSOS HUMANOS DA CLARO DIGITAL

Presidente
Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Recursos Financeiro Marketing & Operagdes de Servigos ao Juridico Tecnologia da
Humanos Vendas Rede Cliente Informagao

— Gerente de Emogdes

— Gerente de Seguranca

— Gerente de Treinamento

— Gerente de Relag8es Trabalhistas e Administracéo

— Gerente de Consultoria

— Gerente de Consultoria

Figura 2 — Organograma da Area de Recursos Humanos da Claro Digital em dezembro de 2002.
Fonte: Area de Recursos Humanos da Claro Digital

Esta estrutura se manteve até o inicio da consolidacdo com a Telecom
Américas, quando ocorreu uma drastica modificacdo estrutural da éarea.
Permaneceu apenas uma geréncia operacional, sendo que algumas
responsabilidades das antigas geréncias foram aglutinadas com este gestor,
outras responsabilidades foram repassadas para outras &reas da empresa em
ambito regional, e outras foram repassadas para a estrutura nacional. Nessa nova
estrutura, a area foi denominada de Talentos Humanos e o gerente deixou de ser
um especialista em determinadas areas para ser um generalista, ou seja,
comecou a precisar de conhecimentos sobre todas as atividades de sua area. O
gerente passou a se reportar operacionalmente em nivel de diretoria regional, e a
se reportar funcionalmente a uma diretoria nacional, conforme apresentado na

figura 3.
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Telecom Américas

Presidente
Telecom Ameéricas

Regional

Gerente de Talentos Humanos

i i Diretor . Diretor Diretor Diretor
Diretor Diretor Diretor
Talentos Einanceiro Marketing & fri Servigos ao Juridico Tecnologia da
Técnica .
Humanos Vendas Cliente Informagao
Claro Digital

Figura 3 - Organograma da Area de Talentos Humanos da Telecom Américas em marco de 2003
Fonte: Area de Recursos Humanos da Claro Digital

1.4.2 A area financeira

A é&rea Financeira, tal qual a 4rea de Talentos Humanos, passou por

diversas mudancas,

seja na forma de estrutura quanto na forma de

responsabilidade de seus gestores. Na tabela 1 pode-se confirmar a reducdo do

numero de associados da area de 2001 até 2003.
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Tabela 1 - Numero de associados da area Financeira da Claro Digital 2001-2003

Headcount Headcount

Headcount
Cargo em em

30/06/2001  13/08/2002  °M 2003
CFO 1 1 0
Diretor Financeiro Adjunto 1 0 0
Gerente 5 1 1
Supervisor 6 2 1
Analista MS, Assessor e Especialista 1 3 2
Analista Sénior 11 4 5
Analista Pleno 8 7 4
Analista Junior 17 5 5
Assistente 9 1 1
Total 59 24 19

Fonte: Relatdrio da Geréncia Administrativa e Financeira 2003

O processo de redugdo de pessoal aconteceu juntamente com uma
mudanca de estrutura, que diminuiu 0 nimero de geréncias da area e modificou o
escopo do gerente Financeiro. Antes da consolidacdo, os gestores da area eram
especialistas, conforme sua atividade (cinco éareas diferentes — Geréncia
Financeira; Geréncia de Garantia de Receitas; Geréncia Contabil; Geréncia de
Suprimentos; Geréncia de Planejamento) e o gerente Financeiro era responsavel
pelas acdes de tesouraria, onde a captacdo de recursos externos para alavancar
as atividades da empresa era questédo de sobrevivéncia. O gestor, portanto, tinha
pouco contacto com 0 publico interno, inclusive com a propria equipe, que
possuia alto grau de autonomia para a solucdo dos problemas internos. O gerente
voltava-se para as negociacdes bancarias, nacionais e internacionais, com
grandes periodos de auséncia. A equipe recebia a orientacdo macro e as
atividades eram coordenadas por supervisores especialistas que garantiam o
cumprimento das tarefas. Com a consolidacdo, este gestor passou a ser
generalista, e com a centralizacdo das atividades de negociacdo bancéria na
matriz, a acdo do gestor se volta para o publico interno, para o gerenciamento da
equipe e para a obtencdo dos resultados econdmicos previstos. A acdo junto a

equipe se da na garantia dos instrumentos necessarios ao andamento eficiente
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das atividades, tanto no que se refere a sistemas, processos e procedimentos

guanto no que se refere ao aspecto motivacional do grupo.

A modificagdo de escopo determinou uma nova situagao organizacional e o
gestor da area passou a ter uma subordinacdo direta ao Diretor Regional e
subordinacdo funcional a outros gestores da Telecom Américas, conforme se

verifica na figura 4.

ORGANOGRAMA DA AREA FINANCEIRA

Telecom Américas

Presidente
Telecom Américas

Diretor

Financeiro

Diretor

Talentos
Humanos

Diretor

Marketing &
Vendas

Diretor

Técnica

Diretor Diretor

Diretor

Servigos ao Juridico

Cliente
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Diretor

Operacdes
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) N
Tesouraria N
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G te ~ AN
eren - N
Planej t SO
anejamento
Tributario | — \\
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—_— —
— —
Diretor -

Controladoria

Figura 4 - Organograma da Area Financeira em 2003
Fonte: Area de Recursos Humanos da Claro Digital

Nesta estrutura, o Gerente Financeiro passou a se reportar diretamente ao
Diretor Regional, sendo responséavel pela area Financeira, area de Planejamento,

area Administrativa e a area de Garantia de Receitas.
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1.4.3 A area técnica

A éarea Técnica da Claro Digital teve no inicio das operacbes o maior
namero de gerentes estrangeiros. Na reposicdo dessas vagas foram promovidos
diversos associados da propria empresa. Até a consolidacao, a area técnica era

estruturada em uma Diretoria e 4 geréncias, conforme a figura 5.

ORGANOGRAMA DA AREA TECNICA DA CLARO DIGITAL

Claro Digital
__ Presidente
Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Operacdes de Financeiro Marketing & Recursos Servigos ao Juridico Tecnologia da
Rede Vendas Humanos Cliente Informacao

Gerente de Engenharia
Gerente de Operacéo e Manutencéo de Rede

Gerente de Planejamento de Rede

Gerente de Implementacdo de Rede

Figura 5 — Organograma da Area Técnica da Claro Digital em dezembro de 2002
Fonte: Area de Recursos Humanos da Claro Digital

Em janeiro de 2003, a consolidacdo reduziu o numero de geréncias
técnicas regionais e aglutinou as responsabilidades das geréncias de Engenharia,
Novos Servicos e Implantagcdo na Matriz, no Rio de Janeiro, e manteve um gestor
local de engenharia para coordenar operacionalmente as atividades das trés
areas. A geréncia de Operacao e Manutencdo, apesar de manter sua estrutura e
operacao regional, passou a se reportar funcionalmente a uma geréncia nacional,
que passou a definir as politicas para area. Na figura 6 fica demonstrada a nova

estrutura da area Técnica ap6s a consolidacdo. As modificacbes estruturais
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determinaram uma reavaliacdo das atividades e responsabilidades desses

gerentes em funcéo do novo cenario de operacéo estabelecido.

ORGANOGRAMA DA AREA TECNICA DA TELECOM AMERICAS

Telecom Américas

Presidente

Diretor Diretor
o~ Talentos
Técnica
Humanos
Gerente de
Operagédo e
Manutencao

Telecom Américas

Diretor de
Engenharia

Telecom Américas

Diretor . Diretor Diretor Diretor
Diretor
Marketing & . . Servigos ao Juridico Tecnologia da
Financeiro )
Vendas Cliente Informacao
Claro Digital
Diretor
~ Regional
~
~~
~
~
~
~
™~ . Gerente de Operacéo e
—_ = Manutengdo Regional
L4 - — — — — Gerente de Engenharia

Figura 6 — Organograma da Area Técnica da Telecom Américas em margo de 2003

Fonte: Area de Recursos Humanos da Claro Digital

1.5 JUSTIFICATIVA

Observou-se que a empresa Claro Digital teve momentos diferenciados em

sua estratégia e operacao desde o inicio de suas atividades até a consolidagéo.

Estes momentos obrigaram 0S gestores a constantemente rever sua forma de

atuacdo, em funcdo da necessidade da organizacéo, que também se modificou.
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Com a consolidacdo das empresas ATL, Claro Digital, Americel, Tess e

BSE houve mudancas mais significativas para a Claro Digital e possivelmente
para as outras empresas. Conforme mencionado anteriormente, a Claro Digital,
nas areas de Talentos Humanos, Financeira e de Operacdo e Manutencao, teve
uma reorganizacdo das estruturas e das responsabilidades dos gestores que
permaneceram nas empresas. A reducdo dos gestores determinou uma
reorganizacdo das atividades dos gerentes e de suas responsabilidades, assim
como a definicdo de subordinagéo direta com o Diretor Regional e funcional com

Diretores e gerentes na matriz (ATL).

Os gerentes tiveram de adquirir novos conhecimentos, pois passaram a ter
sob sua coordenacdo novas areas e tiveram de rever sua forma de trabalho em

func@o das varias subordinacfes que se estabeleceram.

Com a consolidacdo, a centralizacdo de determinadas atividades e
reorganizacdo de outras nas empresas regionais determinou que 0s gestores
tivessem que mudar seu foco de visdao do regional para o global da nova
empresa. As decisdes que fossem tomadas teriam que levar em conta 0s
resultados da Telecom Américas e ndo apenas os da Claro Digital. O gestor,
nesta nova empresa, passou a ter novos clientes operacionais nas suas relacées
de trabalho, novos procedimentos a desenvolver no ambito do novo cenario
estabelecido, novas atividades sob sua responsabilidade, pela diminuicdo do
namero de gerentes e redistribuicdo das atividades, desta forma aumentando sua
area de atuacao, ou seja, 0 gestor teve que rever sua forma de atuar nesta nova

empresa.

No processo de consolidagdo, as diversas areas da Telecom Américas
buscaram levantar as diferengas operacionais existentes nas empresas e, a partir
das diferencas, identificar as melhores praticas para padronizar nas empresas.
Esse processo buscou dar uma unidade a nova empresa que se consolidava. A
area de Talentos Humanos definiu um processo de avaliacdo dos associados, em
um primeiro momento através de uma avaliacdo por objetivos especificos e por
competéncias que foram consideradas necessérias para alguém trabalhar na
Telecom Américas. Dentro desse mesmo processo de avaliagdo, para os gestores

foi pensado, além da avaliagdo por objetivos, também uma avaliacdo por
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competéncias, mas neste caso especifico, a avaliacdo seria realizada tendo em

vista a competéncia da area de atuacao de cada gestor.

A questdo que se levanta é: existe condicdo para se realizar uma avaliagdo
por competéncias dos gestores, considerando o momento de consolidacdo das
empresas em Seus processos operacionais e estratégias, em um momento em
que os gestores mais uma vez tém suas responsabilidades modificadas e revistas
internamente na regional e na Telecom Américas? Existe uma consciéncia por
parte dos gestores do conceito de competéncia? Existe a condi¢do basica nessa
nova empresa consolidada para que se possa tratar da competéncia gerencial por

area de atuacao?

1.6 OBJETIVOS

Feitas as consideracdes preliminares, enuncia-se 0s objetivos principal e

secundario desta pesquisa e que deu origem a este trabalho:

- verificar se 0s gestores possuem as nocdes basicas da competéncia pela
gual serdo avaliados, nesta nova empresa que se consolida em um

processo de constante mudanca.
Como objetivo secundario:

- verificar se empresa possui as condi¢cdes organizacionais para realizar

avaliagdo por competéncia.

Para atingir os objetivos, buscou-se uma base tedrica, com a qual foi
formulado o questionario, anexo, com a finalidade de identificar o entendimento

dos gestores a respeito da situacao problema colocada.



2 O PROCESSO DE MUDANCA E A COMPETENCIA NAS EMPRESAS

O objetivo deste capitulo foi estabelecer uma base conceitual para ser
utilizada neste estudo como referéncia para as andlises que foram realizadas no
desenvolvimento da pesquisa. Buscou-se identificar questdes sobre a mudancga,
relacionando a cultura e as pessoas, assim como sobre a competéncia, tendo em
vista 0s seus elementos béasicos e sua efetivacdo no trabalho. Dentro deste
capitulo, buscouse referenciar simultaneamente os elementos observados na

empresa em relacdo aos assuntos abordados.

2.1 AMUDANCA E AS PESSOAS

No mundo atual, a mudanca € uma realidade em praticamente todos 0s
setores do conhecimento. Verifica-se na economia, na biologia, nas ciéncias
sociais, na medicina, nas diversas areas da tecnologia, além de outras areas da
ciéncia. Desta forma, pergunta-se: qual serd o impacto destas mudancas no
individuo? De que forma os processos de mudanca irdo afetar os ambientes de

trabalho, as empresas, as relacdes interpessoais e de trabalho?

Richard Beckhard, pioneiro da mudancga organizacional, sendo citado por
Peter Senge (1998, p. 27) teria dito que “as pessoas néo resistem a mudancas:
elas resistem a serem mudadas”. Observouse que a empresa Claro Digital,
nestes poucos anos de vida, viveu em constante mutagcdo, impactando as
pessoas e as questdes da mudanca abordadas no presente estudo. O processo
de consolidacdo das empresas trouxe aos associados da Claro Digital um receio
de terem que abdicar de seus valores em funcdo de outros que nao refletissem as

suas crencas
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2.1.1 Mudancas, o comportamento humano no trabalho

A valorizacao dos empregados por parte da empresa é um elo de extrema
relevancia, quica o principal, no atingimento dos seus objetivos propostos e
almejados. Duck (2002, p. 32-33), afirma que “mudar uma organizacdo € um

processo inerente e inevitavelmente humano e emocional”.

As mudancas estdo cada vez mais presentes na vida das organizagoes,
fazendo com que muitas passem a reconhecer seus empregados como
verdadeiros disseminadores, pois todo o processo produtivo realiza-se com a
participacao direta, deles aliada a participacdo dos demais parceiros da empresa,
gue sao os clientes, fornecedores e acionistas. Cada parceiro dispde-se a investir
Seus recursos numa organizacdo a medida que obtém resultado satisfatério.
Tornou-se cada vez mais necessario valorizar o parceiro na figura do empregado,
jA que ele é o elo mais proximo e intimo da organizacdo via ambiente externo e
interno. Em linha com este pensamento, Geus (1998, p. 170) afirma que "as
empresas morrem porque seus gerentes se concentram na atividade economica
de produzir bens e servicos, e se esquecem de que a verdadeira natureza de

suas organizacgdes é aquela de uma comunidade de seres humanos”.

Com a consolidacdo das empresas em torno da Américas Telecom, coube
a alta direcdo ndo esquecer de que as empresas até entdo estabelecidas tinham
processos proprios, resultados ja atingidos comercialmente e uma forma de
interagir interna e externamente, ou seja, tinham uma identidade desenvolvida por
seus associados, em cada unidade de negécio, e que o processo de consolidacao
deveria ter o cuidado de reforcar os aspectos positivos de cada empresa,

buscando criar uma nova identidade com a participagéo de todos.

Esses fatos mostraram que estamos evoluindo para uma nova forma de
gestdo de recursos humanos, que vem sendo designada principalmente como
Gestdo de Pessoas. O mundo mudou, os negoécios também e muitas
organizacdes ficaram para trds nesse processo de corrida e de transformacéo
continua e progressiva. Portanto, as empresas necessitaram cada vez mais

trabalhar com o processo da gestdo de pessoas. Exstiu uma forte e urgente
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necessidade de aproveitamento de talentos e competéncias humanas, e foi nesse
processo que o gestor pode influenciar significativamente sua equipe. A gestao de
pessoas e a influéncia do gestor orientaram para maximizar o talento das pessoas
para a obtencdo da sinergia e resultados necessarios ao desenvolvimento e
sobrevivéncia das organizacfes. Complementando este topico, Gil (2001, p. 17-
18) acrescenta que a “gestdo de pessoas é a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos

objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

A busca de uma unidade no desenvolvimento, por parte da area de
Talentos Humanos, de uma visdo de competéncias por seus gestores, reforcou a
idéia de ter um processo de gestdo que reforcasse a idéia da unidade, dos
conceitos integrados e a possibilidade de sinergias no desenvolvimento das

pessoas.

2.1.2 Cultura e mudanca organizacional

Considerou-se a Claro Digital uma empresa jovem, que ainda estava
formando sua cultura enquanto atravessava por mudancas organizacionais muito

expressivas.

Conforme demonstrado no item 1.2, a Empresa iniciou sua vida em 1997
com um misto de sOcios estrangeiros e nacionais, 0o que tornou a sua cultura
bastante diversificada. Segundo Robbins (2001, p. 287), “as culturas
organizacionais diferem entre si. A cultura para certa organizacdo pode ser

totalmente inadequada para outra”.

A mudanca organizacional também foi um tema importante para o
desenvolvimento desta pesquisa. O mundo empresarial tem mudado de forma
acelerada, a velocidade das mudancas sociais, econdmicas, politicas e
tecnoldgicas neste fim de século, trouxe a necessidade cada vez mais forte das

organizacOes adaptarem-se para fazer frente as mudancas.
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O inicio da formacdo da cultura da Claro Digital se deu através da
participacdo efetiva dos executivos e técnicos expatriados. Estes foram
incorporados ao processo (transferéncia de know how) e influenciaram a cultura
da Empresa, pois interagiram com a equipe nacional, ensinando, aprendendo e
participando dos costumes locais. Também muito dos expatriados fixaram
residéncia no Pais por um tempo determinado, trocando com a equipe
experiéncias e costumes de sua terra natal, o que tornou o clima da Empresa
agradavel e cheio de perspectivas de aprendizado. Cavedon (2001, p. 2), por

cultura organizacional afirmou:

entendo a rede de significacbes que circulam dentro e fora
do espaco organizacional, sendo simultaneamente
ambiguas, contraditérias, complementares, dispares e
analogas, implicando ressemantizacbes que revelam a
homogeneidade e a heterogeneidade organizacional".

Conforme Souza (1978, p. 37) “é o conjunto de fenbmenos resultantes da
acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema. Compde-se de

trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater”.

Na época do retorno dos expatriados aos seus paises de origem, sua
partida foi sentida pela equipe que ficou na Claro Digital, para dar continuidade ao
que foi aprendido. Segundo Dutra (2002, p. 90-91): “um movimento que vem
crescendo nas empresas é o de expatriacdo. A presenca das empresas em VAarios
paises torna necessario pensar a expatriacdo de forma mais estruturada”. A forma
de gestédo deles influenciou significativamente na cultura da Empresa e na equipe
que deu seguimento ao trabalho no Brasil. Foi incorporada na organizacdo uma
forma de comunicagdo mais impessoal, e sua continuidade se d& até os dias de
hoje. Conforme Morgan (1996, p. 27) “a cultura ndo é algo imposto sobre uma
situacdo social. Ao contrério, ela se desenvolve durante o curso da interacdo

social”.
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Wood Jr. (2000, p. 34) argumenta:

Desconsiderar as diferencas de culturas nacionais e
regionais, em qualquer analise, significa deixar de lado toda
esta esfera cultural mais ampla, que condiciona a teoria e a
pratica administrativas. Por outro lado, admitir a existéncia
destas diferencas, e compreendé-las em toda sua
magnitude, possibilita discriminar se determinadas técnicas,
teorias e principios empresariais sdo ou ndo aplicaveis a
determinada realidade.

Este ponto observado por Wood Jr. refletiu numa preocupacdo para 0s
gestores da empresa, pois no Brasil, de dimensdes continentais e culturas
diversificadas, mesmo em se tratando de uma empresa de alta tecnologia, tém
sido tratadas pelos seus associados de diversas formas as diferentes situacoes
organizacionais; soma-se a estas diferencas o fato das empresas terem tido
acionistas diferentes, que trouxeram mais este elemento a diferenciar a cultura

das empresas. Observaram-se essas diferencas com a consolidacao.

Apesar das empresas da Telecom Américas estarem em um mesmo tipo
de negocio — telecomunicacbes - apresentavam formas diferenciadas de
estruturar suas areas internas de trabalho. Este fato se repete na forma de como
pensar e operacionalizar as empresas e o0s valores que cada uma delas

considerava importantes.

Também em linha com este pensamento, Motta e Caldas (1997, p. 38)
afirmaram que:
No mundo gerencial, a influéncia da cultura nacional sobre a
cultura organizacional adquire maior relevancia, por
exemplo, quando se analisam modelos de gestéao
importados que freqientemente s&o implementados em
nossas organizacdes ou trazidos pelas multinacionais. Por
esses modelos e préaticas gerenciais serem concebidos em

suas culturas natais, muitas vezes trazem pressupostos e
valores culturais diferentes e até conflitantes com 0s nossos.

O brasileiro € um povo que ainda procura adaptar-se as novas tecnologias
e as diferencas culturais. Hoje, ele ainda necessita de um maior contato pessoal.
Em funcéo disso, muito das informacgdes oferecidas através dos meios visuais e
eletrdnicos ndo sdo muito bem aproveitadas e algumas, muitas vezes, ndo sao
muito bem entendidas.
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Observou-se, na Empresa, o processo de consolidacdo e de mudanca de
cultura em funcdo da troca dos soOcios estrangeiros. Anteriormente, a cultura
baseava-se na exceléncia da qualificacdo dos servicos e secundariamente na
observancia do valor econémico; passando agora para hovo comando, prioriza-se
a observancia do valor econdmico, seguida da exceléncia da qualificacdo dos
servicos. Isso afeta diretamente todos os gestores da Empresa, que devem
passar também por esse processo de mudanca, adaptando-se e provocando a

adaptacao aos Novos processos.

2.2 COMPETENCIA

No fim da Idade Média, a expressdo ‘“competéncia” pertencia
essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade atribuida a uma
pessoa ou corte para julgar certas questdes. Por extensdo, o termo veio a
designar o reconhecimento social a respeito da capacidade de alguém se
pronunciar sobre um assunto especifico. Mais tarde, passou a ser utilizado de
forma mais genérica, principalmente na linguagem empresarial, para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

7z

N&o é recente a preocupagdo das empresas em contar com pessoas
preparadas para o desempenho eficiente de uma fungcdo, mas nos ultimos anos,
cada vez mais conscientes de que seu sucesso serd determinado pela
qualificacdo de seus empregados, as organizacbes passaram a atribuir maior
relevancia a gestdo de recursos humanos, em especial no que diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias. O interesse pelo assunto estimulou a
realizacdo de pesquisas e estudos, dando origem a uma corrente teorica que
propde a gestdo baseada nas competéncias — competence-based management
approach como mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva. O termo
competéncia passou, entéo, a fazer parte do discurso de muitos profissionais e,
em um contexto de fragmentacao teorica, adquiriu diversas conotacdes, sendo

utiizado de diversas maneiras, conforme relatam Brandao e Guimaraes (1999).
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2.2.1 Competéncia como efeito de mobilizacéo

Uma definicdo utilizada amplamente na Franca estabelece que *“a
competéncia é um conjunto de saberes mobilizados em situacdo de trabalho”.
Seus componentes sao 0s conhecimentos especificos; os conhecimentos
colocados em prética, o saber-fazer, as aptidées; a inteligéncia pessoal e
profissional, as capacidades; a vontade de colocar em prética e de desenvolver as
competéncias (CONGRES FORCE, 1994). Considerando o cenéario de
desenvolvimento de pessoas no mercado de mao-de-obra escassa, ocasionada
pela forte demanda implementada em um curto periodo de tempo, observouse
que diversos associados, vindos de mercados diferentes ao de
Telecomunicagdes, trouxeram seus conhecimentos e habilidades pessoais e
profissionais para a Claro. Essas experiéncias anteriores vieram a contribuir para

os resultados positivos da companhia.

Para Philippe Zarifian (1996), o conceito de competéncia relaciona-se a
aspectos sociais e comportamentais. Ele autor desconsidera as questdes
técnicas, quando define competéncia como capacidade do trabalhador de assumir
responsabilidade pessoal frente a situacfes produtivas, associada ao exercicio
sistematico de uma reflexividade no trabalho, permitindo ao profissional lidar com
eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular. Zarifian é considerado
por Dutra, Hipolito e Silva. (1998) um autor que associa competéncia as
realizacbes das pessoas, aquilo que elas provém ou produzem. Para Dutra, o
termo competéncia é empregado como “a capacidade da pessoa em gerar
resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa’
(DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 1998, p. 3).

Vimos que, no periodo de crescimento, pessoas oriundas de outros
mercados entregaram resultados expressivos para 0S processos de
funcionamento da Empresa. Esses associados entenderam o0s diversos
momentos da Claro e a cada um destes momentos procuraram entregar 0s

resultados esperados para aquela situacdo. Consideremos que 0 pouco tempo de
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operacdo da Claro dentro do mercado regional (quatro anos) teve etapas bem
distintas de foco organizacional. O periodo inicial € marcado pela construcéo e
implantacéo da rede celular, sendo no passo seguinte o foco direcionado para
aquisicdo de clientes, e finalmente para a integracdo das empresas do grupo
Telecom Ameéricas e a busca por rentabilidade. Observou-se que, em todos estes
periodos, 0s gestores tiveram que se adaptar aos novos momentos
organizacionais e buscar entregar 0s resultados necessarios para a empresa

continuar a manter qualidade e crescimento.

Parry (1998) define competéncia como um grupo de conhecimentos,
aptiddes e atitudes inter-relacionadas que afetam a maior parte de um trabalho,
estando correlacionada a performance do empregado, de maneira que possa ser
medida e melhorada. Na area técnica, diversos profissionais tiveram que aprender

e reaprender tecnicamente a nova tecnologia que estava sendo implantada.

Esse processo teve que acontecer muitas vezes durante a etapa de
implantacdo ou ainda no inicio das opera¢des. O lancamento do telefone mével
pré-pago foi, na época, uma inovagcao no mercado e os profissionais da Claro ndo
tinham o know how para operarem as plataformas que estavam sendo
implantadas. Em todos os niveis houve a necessidade de buscar o conhecimento
para a operagdo do sistema, assim como para gerenciar as rotinas e servigos
postos a servico dos clientes. Para que este aprendizado tivesse um resultado
mais expressivo, foi necessaria uma importacdo de know howdos fornecedores,
assim como dos procedimentos de operacdo. Houve a necessidade da éarea
técnica aprender e rever todos estes processos para que 0S mesmos passassem
a ter forma.

Stroobants (1997), compreende competéncias como “o saber mobilizar
conhecimentos e qualidades, para fazer frente a um dado problema, ou seja, as

competéncias designam conhecimentos e qualidades contextualizados”.

Desta forma, o conceito de competéncia envolve o saber ou conhecimentos
formais, que podem ser traduzidos em fatos e regras, o saber-fazer, que pertence
a esfera dos procedimentos empiricos, que se desenvolvem na pratica quotidiana

de uma profissdo ou ocupacao; finalmente, o saber-ser, compreendido como
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saber social ou do senso comum, que mobiliza estratégias e raciocinios

complexos, interpretacdes e visdes de mundo.

2.2.2 Recursos da competéncia

Ruas (2001) aponta que:

alguns dos trabalhos mais recentes (Boterf, 1994 & 1999;
Zarifian, 1995; Levy-leboyer, 1996; Tremblay & Sire, 1999;
Fleury & Fleury, 2000) a respeito das abordagens sobre
competéncias, apesar de apresentarem diferencas no seu
formato de pensar a questdao, convergem em alguns
aspectos: a competéncia seria o resultado da mobilizagcéo de
conhecimentos e capacidades (e ndo um estoque de
recursos a espera de sua aplicacdo). A efetividade e a
legitimagdo da competéncia somente ocorre em situagéo
real de trabalho, ou seja, em condi¢cdes especificas do
ambiente de trabalho. Em outras palavras: ninguém pode ser
competente a priori.

Competéncias definidas de forma mais genérica sdo mais compativeis com
o estado atual do trabalho: multifuncional e abrangente (ao contrario da tendéncia
especialista). Entretanto, nem sempre € possivel construir dessa forma. Nesse
sentido, € mais apropriado estabelecer agrupamento de competéncias por

finalidade. Mas a questao é: quais critérios empregar?

Mais importante que a “metodologia” de gestdo de competéncias (nocao,
definicdo, composicdo e classificacdo), € tratd-la em funcdo das necessidades
(homogeneizar as competéncias organizacionais, desenvolvimento das pessoas,
avaliacdo de desempenho, etc.). Assim, a metodologia de gestdo de

competéncias ndo deve servir como uma “camisa-de-forca”.

Desta forma, a questdo da competéncia se destaca de forma fundamental
como resultado de uma acdo de mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e
aptiddes pessoais e profissionais, e ndo como resultado de um desempenho
esperado, segundo destaca Ruas (2002), que assim conceitua competéncia:

“Nocédo de competéncia gerencial: € a capacidade de mobilizar, integrar e colocar
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em acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncia) a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missédo da

empresa e da area”.

Segundo Ruas (2002) “os recursos de competéncia sdo os atributos
associados aos individuos e ao ambiente (bancos e fontes de dados, por
exemplo) os quais atuam como elementos a serem mobilizados na situagéo e
local de trabalho”. Ainda segundo o0 mesmo autor, a caracterizacdo dos recursos &

uma tarefa dificil pela heterogeneidade e complexidade das competéncias.

Em seu trabalho, Ruas (2002) apresenta um esquema genérico dos

Recursos de Competéncias adaptado de Boterf e da escola francesa.

RECURSOS DE COMPETENCIA
Conhecimentos do ambiente ]
(Con::(l:)ien:ento) [ Conhecimentos gerais e tedricos J
Conhecimentos Operacionais J

Saber Fazer
( Habilidades)

|

Experiéncia Profissional Associada J

Atributos Pessoais ]

Saber Ser Agir
( Atributos/Atitudes)

Atributos Profissionais ( Tacitos) ]

Figura 7 — Classificagdo de recursos de Competéncia
Fonte: extraido de Ruas (2002, p.20)

Nas empresas, 0s gestores, quase sempre, vém de origens diferentes e
sua formacéao e experiéncias anteriores diferem; desta forma, elas ndo tém tempo
de forma-los para que tenham uma mesma visdo dos objetivos da empresa. A
verificagcdo dos recursos das competéncias pelas empresas, no momento de

avaliacdo dos gestores para contratacdo, pode ser a maneira aparente de
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avaliacdo dos mesmos; mas, considerando que a competéncia se da através da
acdo de colocar esses recursos em pratica, na verdade as empresas deveriam

buscar outras formas de avaliar os seus gestores.

A medida que as organizacBes estdo constantemente mudando seus
processos e suas formas de relacionamento com seus associados e 0s gestores
ndo tém seus recursos evoluindo na mesma velocidade, é importante que as
empresas tenham uma forma organizada de evidenciar e avaliar seus gestores
através de sua capacidade de dar resultados efetivos, para as necessidades

especificas de cada area, para a organizacao.

2.2.3 Competéncia como caracteristica pessoal

Sparrow e Bognanno (1994), ao tratar a questdo da competéncia, fazem
referéncia a um repertério de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se
rapidamente a um ambiente cada vez menos estavel e ter uma orientacdo para
inovacao e a aprendizagem permanentes. Segundo estes autores, competéncias
representam atitudes identificadas como relevantes para a obtencdo de alto
desempenho em um trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou
no contexto de uma estratégia corporativa (como no caso de operacdo da Claro

junto aos seus assinantes).

Com base nos componentes da inteligéncia emocional, Goleman (1999)
desenvolveu o conceito de competéncia emocional, como sendo a capacidade
aprendida com base na inteligéncia emocional que resulta em extraordinario
desempenho no trabalho. E como o individuo gerencia a si e a seus
relacionamentos, como trabalha em equipe, sua capacidade de liderar e de
antecipar o futuro. O autor sistematiza a competéncia emocional em seis
dimensdes: autoconhecimento, autocontrole, motivacédo, empatia (consciéncia dos

sentimentos alheios), habilidades sociais e habilidades de trabalho em equipe.
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2.2.4 As dimensdes da competéncia

Durand (1998) seguindo as chaves do aprendizado individual de
Pestalozzi, head, hand e heart (cabeca, mao e coracao), propde uma definicdo
para o termo competéncia baseando-se em trés dimensdes — conhecimentos,
habilidades e atitudes. O conceito proposto por esse autor procura englobar
aspectos cognitivos, €cnicos, sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Para
ele, competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e necessérias a realizagdo de determinado propdsito,
dentro de um contexto organizacional especifico, tal como as “capacidades” foram

antes definidas por alguns autores da psicologia instrucional e de treinamento.

Segundo Durand (1998) citado por Branddao e Guimardes (1999),
conhecimento corresponde a uma série de informacbes  assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que Ihe permitem “entender o mundo”. Refere-se ao
saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. Segundo esse autor, os dados
sdo séries de fatos ou eventos isolados; informacdes sdo dados que, percebidos
pelo individuo, tém relevancia, propdsito e causam impacto em seu julgamento ou
comportamento; e conhecimentos s&o conjuntos de informacgdes reconhecidas e
integradas pelo individuo dentro de um esquema pré-existente. Essa dimenséo do
modelo proposto por Durand (1998) citado por Brandao e Guimaraes (1999) faz
parte do que Bloom et al. (1979), em sua taxonomia de objetivos educacionais,
denominaram dominio cognitivo. Para esses autores, conhecimento € algo
relacionado a lembranca de idéias ou fendmenos, alguma coisa registrada ou

acumulada na mente da pessoa

A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo
(GAGNE et al., 1988) ou a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do
conhecimento adquirido, ou seja, de instaurar informacdes e utilizd-las em uma
acdo, com intencdo de atingir um proposito especifico (DURAND, 1998 apud

BRANDAO; GUIMARAES, 1999).

Segundo Bloom et al. (1979), a definicdo operacional mais comum sobre

habilidade é a de que o individuo pode buscar em suas experiéncias anteriores
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conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios, e técnicas apropriadas para

examinar e solucionar um problema qualquer.

Ao abordar as duas primeiras dimensdes do seu modelo (conhecimentos e
habilidades), Durand (1998) citado por Branddo e Guimardes (1999) utiliza a
estrutura de analise do conhecimento sugerida por Sanchez (1997), explicando
que habilidade se refere ao saber como fazer algo dentro de determinado
processo (knowhow), enquanto conhecimento diz respeito ao saber o que e
porque fazer (knowwhat e knowwhy), ou seja, a compreensdo do principio
tedrico que rege esse processo e seu proposito.

O gestor tem como uma de suas responsabilidades gerir as pessoas e
processos, e assim entregar os resultados a companhia. No estudo em questéo,
guando estamos olhando o gestor da &rea técnica, verificou-se que na Telet os
associados cresceram e ocuparam espacos deixados pelos gestores estrangeiros
em funcdo dos resultados entregues, pois o tempo de preparagcdo dos novos
gestores era exiguo para desenvolverem as condicdes de possuir as duas

dimens@es de conhecimento e de como aplica-las em pessoas e processos.

Finalmente, a atitude, terceira dimensdo da competéncia, diz respeito a
aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho (DURAND, 1998). Gagné et
al. (1988) comentam que atitudes séo estados complexos do ser humano que
afetam o comportamento em relacdo a pessoas, coisas e eventos, determinando
a escolha de um curso de acao pessoal. Segundo esses autores, as pessoas tém
preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse por certos
eventos mais do que por outros. O efeito da atitude € justamente ampliar a reacéo
positiva ou negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicao em relacdo a
adocdo de uma acdo especifica. Essa Ultima dimensdo do conceito de
competéncia sugerido por Durand (1998) citado por Brand&o e Guimaraes (1999)
faz parte do que Bloom et al. (1973) denominaram dominio afetivo, ou seja,
aguele relacionado a um sentimento, uma emog¢ao ou um grau de aceitacao ou
rejeicdo da pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a situacdes. Portanto, por

analogia, atitude refere-se ao querer fazer.
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Essas trés dimensdes da competéncia sdo interdependentes, uma vez que,

para a demonstracdo de uma habilidade, presume-se que o individuo conheca

principios ou técnicas especificas e esteja disposto a aplica-las. Da mesma forma,

a adocado de determinado comportamento no trabalho exige da pessoa, nao raras

vezes, a detencdo ndo s6 de habilidades, mas também de conhecimentos e
atitudes apropriadas.

2.2.5 Categorias das competéncias

Coopers e Lybrand (1997) apresentam quatro categorias de competéncias,
inter-relacionadas e construidas umas sobre as outras, como uma teia complexa.
As competéncias interacionais, de solugédo de problemas e de capacitacdo seriam

as fundamentais, e por fim, a competéncia de comunicacdo — a de apoio.

As competéncias interacionais englobam as capacidades interpessoais e
de lideranga, quando o gerente trabalha produtivamente com os outros.

As competéncias de solucdo de problemas incluem capacidade de
percepcédo, de planejamento e organizacao, e capacidade de decisdo. Um gerente
com esta competéncia é capaz de identificar, formular e executar solucdes

criativas de problemas.

As competéncias de capacitacdo sdo demonstradas quando o gerente
reconhece a necessidade de mudar e empreende a mudanga. Para tanto, €

necessario ter capacidade de acao, flexibilidade e adaptabilidade.

As competéncias de comunicacdo, consideradas de apoio, significam a

capacidade de o gerente comunicar-se de forma eficiente e eficaz, via escrita ou

oral e nas interacdes interculturais.
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2.3 SINTESE DA REVISAO

A revisdo da literatura buscou autores que pudessem auxiliar com
conceitos e informacdes que levassem ao atendimento dos objetivos propostos

pelo trabalho de pesquisa.

O pesquisador, através de sua experiéncia pessoal, observou em sua vida
profissional que nem sempre as pessoas que sdo mais qualificadas tecnicamente
apresentam melhores resultados em suas atividades profissionais. Essa
observacdo teve maior importancia nos casos de gestores, pois nestes casos 0
resultado de seu trabalho impactou diretamente no resultado de subordinados, de

pares e da empresa.

A empresa Telecom Américas comegou, durante o ano de 2003, um
processo de sinergia de processos e métodos de trabalho como forma de buscar
unidade administrativa e de valores. Neste trabalho, os gestores, como elementos
catalisadores e difusores das determinacdes da alta diretoria, tém um papel
importante a ser cumprido, pois é a partir dos gerentes que estas mudancas
deverao ocorrer. Assim sendo, a realizacdo deste trabalho, quando busca atingir o
objetivo proposto, esta antecipando uma etapa importante, que é verificar a
unidade de conhecimentos basicos sobre competéncias, tema que sera
desenvolvido, conforme relatado anteriormente, pela Area de Talentos Humanos
da empresa, como forma de avaliacdo tanto dos gestores em suas areas de

atuacao quanto dos associados sob sua responsabilidade.

A revisdo buscou analisar as questdes da mudanca, pois esta é uma
realidade presente nas empresas de telecomunicacdes. As mudancas tém nos
empregados das empresas um elemento importante para que seus resultados
sejam alcancados. Neste contexto, as empresas tiveram que entender e aprender
que a gestado de pessoas é uma funcdo importante para o gestor, pois ela redne
em suas equipes os elementos de mobilizacdo para o alcance dos resultados

organizacionais e individuais.
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As empresas que faziam parte da Telecom Américas antes da
consolidacdo tinham culturas proprias. A reunidao dessas culturas nem sempre
podem ser reunidas em uma nova empresa consolidada, pois as diferentes
caracteristicas regionais sédo fatores relevantes no momento da formacédo da

nova cultura, conforme citado por Wood Jr. (2000, p. 29)

Motta e Caldas (1997, p. 30), colocam que, no mundo gerencial, as
questbes da cultura nacional se sobrepdem as questdes organizacionais,

principalmente em empresas que importam modelos de gestédo de fora do Brasil.

Na revisdo, buscou-se resgatar o significado da competéncia, para, a partir
do conceito global, identificarem-se o0s elementos basicos a serem encaminhados

para a pesquisa.

Competéncia é conceituada de diversas formas pelos autores que estudam
o tema. Alguns autores entendem a competéncia como sendo qualidades e
saberes ou habilidades, conhecimentos e atitudes que fazem parte da bagagem
das pessoas e que estas os utilizam quando necessario. Podem-se verificar estes
casos, respectivamente, em Stroobants, (1997, p. 16) e Durand, (1998, p. 17). O
pesquisador considera que esta proposta conceitual ndo se aplica ao estudo de
caso proposto, pois esta-se trabalhando com gerentes e com este grupo de
trabalho o relacionamento pessoal é de grande importancia para a realizagdo das
atividades que estdo sob sua responsabilidade. J& em trabalhos de menor
necessidade de inter-relagcéo, ou atividades onde as pessoas trabalham de forma

isolada, talvez esta proposta pudesse ser considerada.

Outros autores compreendem a competéncia como sendo o resultado da
mobilizagdo de habilidades, conhecimentos e atitudes em situacdo de trabalho, a
fim de atingir determinado objetivo, conforme Zarifian, (1996, p. 15), Ruas, (2002,
p. 21) e Coopers e Lybrand (1997, p. 19). Esta conceituacdo esta em linha com o
entendimento do pesquisador em relacdo as necessidades de competéncia dos
gestores em sua atividade. O gerente é responsavel por diversos encargos que
sdo de sua atribuicBo especifica, mas principalmente € responsavel por
resultados de atividades que séo de responsabilidade de outras pessoas, 0 que

atesta a sua competéncia no trabalho.
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No encaminhamento desta pesquisa, utilizaram-se como subsidios para a

elaboracédo do questionario os conceitos do segundo grupo de autores. Com base

nisso, estar-se-ao verificando os conceitos basicos que cada autor considera

para que a competéncia se estabeleca, conforme relacionado na figura 8.

COMPOSICAO DAS COMPETENCIAS

Zafirian

Coopers e Lybrand

Ruas

Aspectos Sociais

Aspectos
Comportamentais

Interacionais:

Capacidades
Lideranca

interpessoais e

Solucéo de Problemas:

Capacidade de Percepcéao,
Planejamento, organizacdo e
capacidade de Decisdo

Capacitacgao:

Capacidade de
flexibilidade e adaptabilidade

acao,

Comunicagéo:

Comunicar de forma oral, de
forma escrita, e nas interacBes
interculturais

Figura 8 - Composi¢cdo das Competéncias
Fonte: elaborado pelo autor

Conhecimentos:

Do ambiente;
gerais e teoricos

operacional,

Habilidades:

Experiéncia
associada

profissional

Atitudes:

Atributos pessoais e atributos
profissionais

Pelo que se observou dos exemplos, verifica-se que, apesar dos autores

entenderem que a competéncia € fruto da acdo em seu trabalho, cada um

entende de maneira diversa os elementos mobilizados nesta acdo. Para o

atendimento dos objetivos da pesquisa desenvolvida, optou-se por elaborar o

questionario da pesquisa baseado nos recursos da competéncia (conhecimento,
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habilidades e atitudes) por entender que se poderia buscar a melhor

compreensao dos entrevistados sobre o tema.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo proposto para a pesquisa, foi realizada uma revisao
bibliogréfica, que propiciou a elaboracdo de um questionario estruturado com
perguntas fechadas, que teve por objetivo obter dos gerentes as suas percepcoes
sobre o tema da dissertacdo. Para tal, foram utilizadas perguntas sobre sua
realidade, objetivando avaliar as questdes individualmente e em relacéo a sinergia
de pensamento do grupo. O questionério foi encaminhado aos gestores via e
mail, em funcdo da impossibilidade de viagem para os locais em que estes
gestores trabalhavam. Foram informados o objetivo da pesquisa e a importancia
da resposta, assim como solicitado que respondessem apenas de acordo com
suas vivéncias e experiéncias profissionais, sem utilizacdo de bibliografias de

apoio.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A abordagem da pesquisa foi predominantemente quantitativa, e seguindo
o delineamento da mesma, a estratégia utilizada foi a de estudo de caso; o
trabalho foi elaborado com base em pesquisa exploratério-descritiva junto a uma

amostra de integrantes da organizacao objeto do estudo.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A amostra selecionada para esta pesquisa consistiu de gestores com

cargos de supervisdo, coordenacdo e geréncia de determinadas areas da
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Telecom Américas. O critério de escolha dos participantes determinou a utilizagcédo
de um grupo de gestores que participaram do processo de mudanca advinda
através da consolidacdo das empresas da Telecom Américas ou que tivessem
conhecimento do histérico de processos de mudancas da Empresa. Na tabela 2
demonstrou-se a populacdo de gestores de nivel médio da Telecom Américas em
junho 2003:

Tabela 2 - Distribuicdo dos gestores da Telecom Américas:

Areas Gestores Total
Gerentes |Coordenadores Supervisores

Financeiro 10 08 12 30
Talentos Humanos 07 05 01 13
Marketing e Vendas 35 75 42 152
Operacdes de Rede 31 07 14 52
Informatica (TI) 11 11 01 23
Servicos ao Cliente 09 32 95 136
Corporativo 08 04 03 15
Juridico 01 02 2 05
Total 112 144 170 426

Fonte: Area de Talentos Humanos - Junho de 2003

3.3 JUSTIFICATIVA E CRITERIO DE ESCOLHA DA AMOSTRA SELECIONADA

Para aplicagdo do questionario, buscou-se a qualidade da amostra. Das
areas escolhidas, a amostragem pesquisada recaiu nas areas que mais impactos
tiveram com a consolidacéo, fornecendo para a pesquisa melhores informacdes
sobre a questdo percepcdo da competéncia, considerando 0 processo de
consolidacdo. Portanto, foi escolhida uma amostra por conveniéncia, conforme
Mattar (1996, p. 133), "amostras por conveniéncia sao selecionadas, como o

préprio nome diz, por alguma conveniéncia do pesquisador".
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Para aplicacdo do questionario, foram escolhidos gestores das seguintes
areas: Financeira, Talentos Humanos , Operacdes de Rede e Servicos ao Cliente;
elas foram selecionadas por terem sido bastante afetadas no processo de
consolidacdo. Ficaram fora da amostra, portanto, as areas de Marketing e
Vendas, Corporativo e Tecnologia da Informacdo e Juridico, pois estas areas
foram menos afetadas, pelo menos no periodo considerado. Na tabela 3,
demonstrouse a populacdo total das éareas que foram selecionadas para

aplicacédo do questionario, discriminando seus gestores:

Tabela 3 - Populacgéo total das areas selecionadas para aplicagdo do questionario

; Gestores
Areas _ Total
Gerentes |Coordenadores|Supervisores

Financeiro 10 08 12 30
Talentos Humanos 07 05 01 13
Operacoes de Rede 31 07 14 52
Servicos ao Cliente 09 32 95 136
Total 57 52 122 231

Fonte: Area de Talentos Humanos e Qualidade - Junho de 2002

Para melhor demonstracdo, na 4, definiu-se a amostra, por area, em

relacéo a populacao total, escolhida para a aplicacdo do questionario:

Tabela 4 - Populagéo total das areas escolhidas para aplicacdo do questionario

Areas Populacéo Total
Financeiro 30
Talentos Humanos 13
OperacgOes de Rede 52
Servicos ao Cliente 136
Total 231

Fonte: elaborada pelo autor
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados durante os meses de novembro e dezembro de
2003, através de aplicacdo de questionario, (ver apéndice), os quais foram
enviados via correio eletronico para os gestores, conforme amostra constante
neste capitulo. Segundo Roesch (1999, p. 142), "questionario é o instrumento

mais utilizado em pesquisa quantitativa”.

Os questionarios respondidos foram devolvidos através do correio

eletrbnico para entdo serem validados.

A utilizacdo do questionario serviu para avaliar a percepcdo dos

respondentes com relagéo ao objetivo proposto. Gil (1999, p. 128) afirma que:

pode-se definir questionario como a técnica de investigacéo
composta por um numero mais ou menos elevado de
guestdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos,
interesses, expectativas, situacdes vivenciadas, etc.

O questionario foi estruturado com um total de 35 (trinta e cinco) questdes

fechadas e uma questéo aberta. Desdobrou-se em 04 partes:
1) dados de identificacdo do respondente;
2) avaliagdo quanto aos conhecimentos,
3) avaliacdo quanto as habilidades e,
4) avaliacdo quanto as atitudes.

As partes 2, 3 e 4 relacionaram os conceitos em relacdo aos recursos das
competéncias aplicadas no trabalho. Tais desdobramentos foram mais detalhados

no decorrer do capitulo de categoria e variaveis.

As questdes fechadas foram propostas considerando uma escala de Likert,
onde as possibilidades de respostas foram distribuidas em cincos opcbes, de

acordo com os intervalos abaixo demonstrados.

1) discordo totalmente;



48

2) discordo parcialmente;
3) indiferente;
4) concordo parcialmente;

5) concordo totalmente.

3.5 CATEGORIAS E VARIAVEIS

Quanto aos dados de identificacdo do respondente, buscouse verificar se
0s gestores que participaram da amostra estiveram na Telecom Américas durante
o periodo considerado pela pesquisa, e também se neste periodo 0s mesmos
mudaram de empresa. De uma mesma forma, buscouse visualizar as areas
individualmente e suas percepcfes em relacdo ao tema proposto. Outro dado
considerado importante foi o grau de instrucdo e qual a formacgao superior mais

evidenciada.

Na outras trés partes do questionario procurou-se verificar a percepcao dos
gestores em relacdo ao objetivo proposto na pesquisa, através das questdes
relativas aos recursos da competéncia (parte 2 - conhecimento; parte 3 -
habilidade e a parte 4 - atitudes) nas situacdes de trabalho na empresa em

mudanca.

O guestionario foi realizado com frases assertativas que relacionavam as
situacdes de trabalho com o assunto trabalhado na pesquisa. As frases das
partes dois, trés e quatro foram misturadas, com o objetivo de nao induzir os
respondentes. As questbes 19 e 28 foram colocadas de forma idéntica, como

ponto de verificacdo as questdes propostas.

Com base na descricdo acima, foram definidas as categorias de analise e
as variaveis a serem verificadas e agrupadas, conforme a tabela 5. As categorias

e variaveis foram definidas tendo como base o0s recursos de competéncia
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definidos na reviséo bibliografica. Buscou-se realizar perguntas que permitissem

avaliar o objetivo proposto, utilizando as variaveis definidas.

Tabela 5 - Categorias e Variaveis

Categorias Variaveis Questdes
Dados de > Qual geréncia a que ele esta a,b,cde,f
identificagéo vinculado?

> Qual a fungéo que ocupa?
> Quanto tempo trabalha na
Telet?
_> ) Qual € o seu grau de 02, 05. 10,
instrucao?
03, 19, 20, 27, 28,
. . 29,
Conhecimentos > Conhecimento do ambiente 06, 07, 08, 09,
> Conhecimento operacional
> Conhecimento geral 04,11, 12, 17, 25,
Habilidades 26,
> Experiéncia profissional
Atitudes associada 01, 21, 22, 23, 24,
> Atributos pessoais 13, 14, 15, 16, 18,
30,
> Atributos profissionais

Fonte: elaborada pelo autor.

Com categorias e variaveis definidas para a confec¢do do questionario

poderemos estabelecer o desenho da pesquisa, conforme ilustra a figura 9.

Etapa 1. Revisao bibliogréafica

=)
=)

=)

DESENHO DA PESQUISA

Etapa 2: Elaboragédo do
questionario -

Etapa 3: Aplicacdo do
guestionario

:

Etapa 4: Coleta, tratamento e andlise dos dados

: 1

Etapa 5: Resultados e Conclusdes

Figura 9 - Desenho do processo de pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor.



4 PLANO DE ANALISE

Os resultados das analises foram apresentados em sete grandes grupos,
correspondendo, respectivamente, as partes em que foram estruturadas as

categorias e variaveis da pesquisa:
perfis e caracteristicas dos respondentes;
a percepc¢ao dos gestores sobre o conhecimento do ambiente;
a percepcao dos gestores sobre o conhecimento operacional;
a percepcao dos gestores sobre o conhecimento geral;
a percepcao dos gestores sobre a experiéncia profissional associada;
a percepcao dos gestores sobre os atributos pessoais;

a percepcao dos gestores sobre os atributos profissionais;

Para melhor andlise dos resultados, na analise dos grupos acima propostos
foram realizadas duas segmentacdes. A primeira segmentacdo considerada foi a
dos cargos ocupados pelos gestores (Gerente, Coordenador e Supervisor), sendo
a segunda segmentacdo definida pelas areas de atuagdo em que esses gestores
atuavam. Os dados, ap0s sua compilacao, foram agrupados em uma escala Likert
crescente de 1 a 5 (discordo totalmente, discordo parcialmente, indiferente,
concordo parcialmente e concordo totalmente), para que se pudesse realizar a

analise.

Algumas analises descrevem as observacdes realizadas, que
possibilitaram interpretar as questfes evidenciadas ao longo do trabalho. Ao final,
as andlises foram consolidadas e sintetizadas no capitulo de “Sintese das

Analises Realizadas”.



5 RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Nos capitulo 5 sdo mostrados os resultados obtidos com a aplicacdo dos

questionarios enviados aos gestores.

5.1 VALIDACAO DOS QUESTIONARIOS

Foram devolvidos 86 questionarios, sendo todos validados. Todos os
qguestionarios tiveram todas as questbes respondidas, assim como todos os
gestores demonstraram estar aptos a participar da pesquisa, através da resposta
a questao “c”, a qual se referia ao tempo de trabalho nas empresas. O nosso
publico de interesse seria 0 dos gestores com mais de um ano e meio nas

empresas, periodo em que as mudancas nelas ocorreram.

5.2 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

A analise dos questionérios foi realizada de acordo com o plano definido no
capitulo “4 PLANO DE ANALISE”.

5.2.1 Perfil e caracteristicas dos respondentes

A primeira questdo proposta buscou identificar o nivel hierarquico dos

respondentes, a fim de qualificar as respostas obtidas.
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Conforme a Tab. 6, a pesquisa foi respondida por 9 Gerentes, 25
Coordenadores e 52 Supervisores das areas Financeira, Operacdes de Rede,

Talentos Humanos e Servicos ao Cliente (SAC).

Tendo sido o questionario encaminhado a todos os 231 gestores, o
percentual de devolucdo dos mesmos foi de apenas 37,23%. A baixa taxa de
devolucdo dos questionérios se deu provavelmente em funcéo do periodo em que
foi realizada a coleta dos dados. Durante 0 més de dezembro os gestores estéao
com o foco nas vendas de fim de ano e por isto ndo foi possivel atingir a todos no

prazo necessario.

Tabela 6 — Relagédo dos respondentes em relagéo a sua fungéo

. Gestores
Areas . Total
Gerentes |Coordenadores|{Supervisores

Questionarios

Propostos 57 52 122 231
Que.stlonarlos 09 o5 59 36
Efetivos

Taxa de Resposta 15,79% 48,08% 42,62% 37,23%

Fonte: dados da pesquisa.

A categoria de gestores que mais devolveu o questionario preenchido foi a
dos coordenadores, com 48,08% . Do total dos gestores, 70,93% possuem curso
superior completo. A area de formacao universitaria dos gestores foi apresentada
na tabela 7. Do total de gestores com curso superior, 33,72% declararam possuir
cursos de pés-graduacdo em nivel de especializacdo e 2,33% cursos de pés-
graduacdo em nivel de mestrado. Outro fator relevante para a analise foi o fato do
grupo de supervisores representar 60,47% da amostra obtida, o que pela sua
representatividade ira influenciar o resultado geral do universo da amostra. Os
gerentes representaram 10,47% e os coordenadores 29,07% do total da amostra

que devolveu os questionarios preenchidos.
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Tabela 7 — Relacdo dos gestores com curso superior

Curso Superior Quantidade de Citacdes %
Administracdo de Empresas 26 43,33%
Contabilidade 3 5,00%
Economia 2 3,33%
Engenharia 21 35,00%
Filosofia 1 1,67%
Pedagogia 3 5,00%
Direito 4 6,67%
Total 60 100,00%

Fonte:dados da pesquisa.

5.2.2 Conhecimento do ambiente

A percepcdo do ambiente pelos gestores € importante para uma melhor
compreensdo dos objetivos e decisbes que a empresa possa vir a tomar no
contexto organizacional e empresarial. As questdes 2, 5 e 10 buscaram verificar
esta percepcdo dos gestores em relacdo ao ambiente de mudanca em que
estavam inseridas as empresas da Telecom Américas. A Tab. 8 apresenta 0s
resultados apontados pelos gestores em relacdo as questdes propostas pelo
questionario. Verificou-se que as médias dos Gerentes e Supervisores ficaram
com valores dentro da média da amostra ou acima desta; por outro lado, os
Coordenadores apresentaram médias abaixo da amostra. Os Coordenadores, na
guestédo 5, tiveram a menor média deste grupo de analise, o que representou uma
divergéncia de percepcdo quanto aos motivos que levaram os investidores a
adquirirem as empresas que compdem a Telecom Américas em relacdo aos
outros dois grupos de gestores. A questao 10 apresentou 0 maior desvio padrao
nos trés grupos de gestores, sugerindo a percepcdo de outros motivos para
consolidagdo, além do fato das empresas migrarem para o Servico Movel

Pessoal.

As médias dos Supervisores e dos Coordenadores para as questdes

apresentadas ficaram acima das medianas verificadas.



Tabela 8 — Estatisticas da analise dos dados referentes ao conhecimento do ambiente em
relacdo aos grupos de gestédo

Questdo | Média da Média dos
Amostra Supervisores Mediana Desvio Padréo
02. 4,37 4,40 3,50 0,85
05. 3,26 3,44 3,00 1,26
10. 3,73 3,90 3,00 1,58
Questao Média da Média dos
Amostra Gerentes Mediana Desvio Padréo
02. 4,37 4,33 4,50 0,50
05. 3,26 3,89 4,00 0,33
10. 3,73 4,00 3,50 1,50
Questao Média da Média dos
Amostra Coordenadores Mediana Desvio Padrao
02. 4,37 4,32 3,50 0,69
05. 3,26 2,64 2,50 1,19
10. 3,73 3,28 3,00 1,49
Fonte: dados da pesquisa.
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Na analise da Tab. 9 verificamos que as médias, quando se observam as

areas operacionais, se comportaram em sua maioria de forma igual ou superior as

meédias da amostra. A questdo 5 apresentou meédias abaixo da média da amostra

nas areas de Operagbes de Rede e Talentos Humanos. Esta diferenciacédo

indicou percepgbes diferentes entre os gestores destas areas e as outras. O

desvio padrdo é igualmente maior nestas duas areas para esta questdo. De forma

similar & analise por area de gestao, foi identificado um maior desvio padrédo na

questdo 10, sendo este melhor verificado nas areas Financeira, Servico ao Cliente

e Talentos Humanos. Desta forma, observouse que 0s gestores destas areas

nao tém o mesmo entendimento quanto as empresas estarem se consolidando

para migrar para o servico Movel Pessoal.



Tabela 9 — Estatisticas da analise dos dados referentes ao conhecimento do ambiente em

relacdo as areas das Empresas.

Questdo Média da Desvio
Amostra Média da Area Financeira] Mediana Padrao

02. 4,37 4,375 4,5 0,52

05. 3,26 3,25 3,5 0,89

10. 3,73 4,25 3,5 1,39
Questéo Média da |Média da Area Operacdes Desvio
Amostra de Rede Mediana Padréo

02. 4,37 4,57 3,50 1,08

05. 3,26 2,81 2,50 1,44

10 3,73 3,76 3,50 1,09
Questéo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Servicos ao Cliente Mediana Padréo

02. 4,37 4,28 3,50 0,66

05. 3,26 3,48 3,00 1,14

10. 3,73 3,65 3,00 1,74
Questéo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Talentos Humanos Mediana Padréo

02. 4,37 4,67 4,50 0,58

05. 3,26 2,33 1,50 1,53

10 3,73 3,67 3,50 1,53
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Fonte: elaborada pelo autor.

5.2.3 Conhecimento operacional

O conhecimento das questbes operacionais possibilita aos gestores
melhores condicbes de desempenharem suas atividades. Isto é especialmente
verdade em empresas em processo de mudanca. As questbes propostas
pretenderam verificar a percepcao que o0s gestores tém quanto ao conhecimento
operacional das empresas. As questdes 3, 27 e 29 buscaram verificar os impactos
das mudancas em relacdo as operacfes das empresas. A questao 20 buscou
verificar de que forma as informacfes relativas as mudancas sdo percebidas
pelos gestores. E, finalmente, as questdes 19 e 28 foram realizadas para verificar
a percepcao dos gestores frente aos conhecimentos dos objetivos da area em

relacdo aos objetivos da empresa.

Os resultados verificados pelos Supervisores e Coordenadores

apresentaram meédias préximas ou superiores a média da amostra. As respostas
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a questdo 28, no grupo de analise dos Coordenadores e Gerentes, apresentaram
0 maior desvio padrdo da Tab. 10. Esta observacao possibilitou uma avaliacdo de
gue os objetivos definidos para as areas nao estavam sendo percebidos por estes

Gestores como estando em sintonia com 0s objetivos da empresa.

Os Gerentes tiveram as menores médias da Tab. 10, nas questbes 20 e
28. As baixas médias demonstram que 0s gerentes ressentem-se de maiores
informacdes para poderem mobilizar suas equipes durante o processo de
mudanca pelo qual a empresa estava e ainda estd passando. De uma mesma
maneira, esta falta de informacdes pode estar impactando na relacdo entre os

objetivos das areas e os pretendidos pela empresa.

Tabela 10 — Estatisticas da analise dos dados referentes ao conhecimento operacional em
relacdo aos grupos de gestéo.

Questao | \isdia da Média dos
Amostra Supervisores Mediana Desvio Padrédo
03. 3.29 3.17 3.00 0,98
19. 4,51 4,65 4,00 0,56
20. 3,35 3,54 3,50 1,04
27. 4,43 4,56 4,00 0,57
28. 2.87 2,92 3.00 1.51
29. 3,87 3,71 3,00 1,61
Questéo Média da Média dos
Amostra Gerentes Mediana Desvio Padréo
03. 3,29 3,78 3,00 0,67
19. 4,51 4,44 4,50 0,53
20. 3,35 2,67 3,00 1,00
27. 4,43 4,44 4,50 0,53
28. 2,87 2,33 2,50 1.41
29. 3,87 4,00 4,00 0,00
Questdo Média da Média dos
Amostra Coordenadores Mediana Desvio Padrédo
03. 3,29 3,36 3.00 1.29
19. 4,51 4,24 3,50 0,83
20. 3,35 3,2 3,00 1,41
27. 4,43 4,16 4,00 0,62
28. 2,87 2,96 3,00 1,59
29. 3,87 4,16 3,50 1,14

Fonte: elaborada pelo autor.

A Tabela 11 permitiu uma analise da questdo do conhecimento
operacional, observando a segmentacdo das areas operacionais. As areas de

Operacdes de Rede e Servico ao Cliente apresentaram suas médias bem
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préximas as apresentadas pela amostra total. Além disso, nas duas areas,
observamos a existéncia de uma maior variacdo do desvio padrdo nas questdes
28 e 29, demonstrando uma falta de percepc¢ao clara pelos gestores dos objetivos

e missdo de cada area em relagdo aos que foram definidos pela empresa.

A éarea Financeira apresentou a menor média da Tab. 11, ficando
evidenciada na questdo 3, o que permitiu identificar que a area ndo concordou
que a consolidacdo trouxe melhores resultados operacionais. Por outro lado,
apresentou a maior média na questdo 19 (sintonia de objetivos da area com os da
empresa), fato este que pode ser entendido por se tratar do setor que lida
diariamente com a questdo dos custos e este ser um dos principais focos
operacionais da Telecom Américas. A area de Talentos Humanos, por sua vez,
teve suas médias, em sua maioria, maiores que a amostra, mas apresentou o
maior desvio padrédo da Tab. 11, o que demonstrou a ndo percepcédo de ganhos

operacionais para a area com a consolidacéo.

Tabela 11 — Estatisticas a andlise dos dados referente ao conhecimento operacional em
relacdo as areas das Empresas.

Questdo Média da . Desvio
Amostra Média da Area Financeira Mediana Padrédo

03. 3.29 2,50 3.00 0,93
19. 4,51 5,00 5,00 0,00
20. 3,35 2,75 3,00 1,04
27. 4,43 4,88 4,50 1,06
28. 2,87 3,63 4,00 0,92
29. 3,87 3,88 3,50 1,19
Questao Média da Média da Area Operacdes Desvio
Amostra de Rede Mediana Padrédo

03. 3,29 3,57 3,00 1,33
19. 4,51 4,33 3.50 0,97
20. 3.35 3.48 3.50 1,12
27. 4,43 4,48 4,00 0,81
28. 2,87 2,86 2,50 1,62
29. 3,87 3,33 3,00 1,62
Questdo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Servicos ao Cliente Mediana Padrédo

03. 3,29 3,30 3,00 0,86
19. 4,51 4,54 4,50 0,50
20. 3,35 3,41 3,00 1,19
27. 4,43 4,37 4,50 0,49
28. 2,87 2,76 3,00 1,70
29. 3,87 4,07 3,00 1,37
Questdo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Talentos Humanos Mediana Padréo

03. 3,29 3,33 3,00 2,08
19. 4,51 4,00 4,00 1,00
20. 3.35 3.00 3.50 1,73
27. 4,43 4,00 4,00 1,00
28. 2,87 3,00 3,00 1,00
29. 3,87 4,00 4,00 1,00

Fonte: elaborada pelo autor.
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5.2.4 Conhecimento geral

Os gestores que apresentarem um maior conhecimento geral podem ter
melhores ferramentas para poder enfrentar as adversidades e dificuldades
impostas pela gestdo. As questdes propostas pretenderam verificar a percepgao
gue os gestores tém quanto ao conhecimento geral e quanto a forma como o
utilizam em seu trabalho. As questdes 6, 8 e 9 propuseram aos gestores uma
reflexdo sobre o0 modo como o conhecimento foi adquirido e qual a forma de
conhecimento mais importante para a realizagcao de seu trabalho. A questéo 7
buscou identificar nos gestores a percepcdo da essencialidade da formacao

universitaria basica para sua atividade de gestéo.

A Tab. 12 apresentou médias dos grupos de gestores em sua maioria
proximas e acima da média da amostra. Cabe ressaltar a alta média atingida

pelos gerentes (concordancia) e o baixo desvio padrédo na questdo 8. Este

resultado demonstra uma preocupacdo com as

guestoes

ligadas ao

desenvolvimento dos gestores para atuarem como gestores de pessoas.

Tabela 12 — Estatisticas da andlise dos dados referentes ao conhecimento geral em relacéo

aos grupos de gestao.

Questéo Média da Média dos
Amostra Supervisores Mediana Desvio Padrédo
06. 3,77 3,81 3,00 1,24
07. 3,92 3,85 3,00 1,33
08. 3,90 3,98 3,50 0,96
09 2,87 3,08 3,00 1,17
Questao Média da Média dos
Amostra Gerentes Mediana Desvio Padrao
06. 3,77 2,89 3,50 1,05
07. 3.92 3,33 3,50 1,58
08. 3,90 4,89 4,50 0,33
09 2,87 3,22 3,50 1,48
Questao Média da Média dos
Amostra Coordenadores Mediana Desvio Padrédo
06. 3,77 4,00 3,50 1,12
07. 3,92 4,28 4,00 0,74
08. 3.90 3,36 3,00 1,63
09 2,87 2,32 3,00 1,35

Fonte: elaborado pelo autor.
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Na Tab. 13 observaram-se altas médias e baixo desvio padrdo na maioria

das questBes da area Financeira. Na area de Operacfes de Rede, verificou-se,
através do resultado da questdo 7, a importancia percebida pela formacéo
universitaria para realizacdo das atividades pelos gestores. Como foi observado
na Tab. 12 que os gerentes identificaram os treinamentos em gestdo como sendo
mais importantes do que os técnicos, presumiu-se que o resultado da Tab. 13 na

area de Operacdes de Rede foi determinado pelos Coordenadores e Supervisores

da area.

Tabela 13 — Estatisticas da andlise dos dados referente ao conhecimento operacional em
relacdo as areas das Empresas.

Questao Média da Desvio
Amostra Média da Area Financeira] Mediana Padréo
06. 3,77 4,13 4,50 0,35
07. 3.92 4,75 4.00 0.71
08. 3,90 4,38 4,50 0,52
09 2,87 3,88 3,50 1,19
Questéao Média da Média da Area Operacdes Desvio
Amostra de Rede Mediana Padrao
06. 3,77 3,67 3,00 1,39
07. 3,92 4,76 4,50 0,44
08. 3.90 3.71 3.50 1.19
09 2,87 3,81 3,50 0,98
Questao Média da Média da Area de Desvio
Amostra Servicos ao Cliente Mediana Padréao
06. 3,77 3,78 3,00 1,24
07. 3,92 3,46 3,00 1,27
08. 3,90 3,94 3,00 1,28
09 2,87 2,37 2,50 1,19
Questao Média da Média da Area de Desvio
Amostra Talentos Humanos Mediana Padrao
06. 3,77 3,33 3,00 1,15
07. 3.92 4.00 3.50 1.73
08. 3,90 3,00 3,50 1,73
09 2,87 2,67 3,00 1,15

Fonte: elaborada pelo autor.
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5.2.5 Experiéncia profissional associada

As questdes propostas pretenderam verificar a percepcao que os gestores
tém quanto a experiéncia profissional associada que possuem e que pode auxiliar
na execucao das atividades executadas na empresa. Nas questdes 4, 11, 17, 25
e 26 buscou-se evidenciar habilidades necessarias aos gestores no momento de
mudangas nas empresas. Na questdo 12 buscouse verificar se 0s gestores

relacionam seus conhecimentos gerais a gestao de suas atividades.

Os dados retirados da Tab.14 indicam que 0s Supervisores apresentaram
meédias proximas a meédia total, mas um desvio padrdo mais elevado que os
outros gestores. Os dados dos Gerentes apresentaram uma baixa média em
relacdo a média demonstrada pela amostra total, com excecdo da questao 4, que
apresentou alta concordancia e baixo desvio padrdo (fato que se repete nos
Supervisores). Esta analise possibilitou verificar que gerentes e supervisores
tiveram que ampliar sua rede de relacionamento para poder resolver o0s

problemas relativos a suas éreas de atuacéo.

Tabela 14 — Estatisticas da andlise dos dados referentes a experiéncia profissional associada
em relagdo aos grupos de gestéo.

Questédo Média da Média dos
Amostra Supervisores Mediana Desvio Padrédo
04. 4,17 4,42 4,50 0,50
11. 3,24 3,48 3,00 1,23
12. 3,00 3,31 3,00 1,23
17. 3,42 3,42 3,50 1,19
25. 3,58 3,38 3,50 1,27
2.6 2,98 3,21 3,00 1,36
Questdo Média da Média dos
Amostra Gerentes Mediana Desvio Padrédo
04. 4,17 4,56 4,50 0,53
11. 3,24 2,00 2,50 1,50
12. 3,00 2,44 3,00 0,88
17. 3,42 2,89 3,00 1,05
25. 3,58 3,22 3,00 0,97
2.6 2,98 2,89 3,00 1,83
Questédo Média da Média dos
Amostra Coordenadores Mediana Desvio Padrédo
04. 4,17 3,52 3,50 1,33
11. 3.24 3,20 2,50 1,22
12. 3,00 2,56 3,00 0,92
17. 3,42 3,60 3,00 0,71
25. 3,58 4,12 3,50 1,05
26 2,98 2,52 3,00 1,12

Fonte: elaborada pelo autor.
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Os dados retirados da Tab.15 apresentaram, em sua maioria, valores
proximos dos valores da amostra total. Coube ressaltar a baixa concordancia e o
alto desvio padrao das areas de Talentos Humanos e Financeira na questdo 11. A
percepcdo da implantacdo de uma nova rede de telefonia celular com a
necessidade de novos treinamentos nédo ficou clara para aos gestores. Para a
area de Operacdes de Rede a baixa média (baixa concordancia) nas questdes 25
e 26 refletem que as mudancas nao trouxeram grandes impactos na forma de

gerir a area.

Tabela 15 — Estatisticas da andlise dos dados referentes a experiéncia profissional associada
em relacdo as areas das empresas.

Questéo Média da Desvio
Amostra Média da Area Financeira Mediana Padrao

04. 4,17 4,13 4,50 0,35
11. 3.24 2,25 3,00 1,75
12. 3.00 3.50 3.00 0.93
17. 3,42 3,63 3,00 0,74
25. 3.58 3,00 3.50 0,93
26 2,98 4,25 3,50 1,16
Questdo Média da Média da Area Operacgbes Desvio
Amostra de Rede Mediana Padrao

04. 4,17 4,24 4,50 0.44
11. 3,24 3,24 3,00 0,89
12. 3.00 2,86 3.00 1.01
17. 3,42 2,76 3,00 1,00
25. 3.58 3.10 3.50 0,93
26 2,98 2,29 2,50 1,31
Questédo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Servicos ao Cliente Mediana Padrao

04. 4,17 4,13 4,24 1,12
11. 3,24 3,44 3,24 1,33
12. 3.00 2,93 2.86 1.26
17. 3.42 3,69 2,76 1,02
25. 3.58 3.83 3,10 1,22
26 2,98 2,96 2,29 1,26
Questédo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Talentos Humanos Mediana Padrao

04. 4,17 4,67 4,50 0.58
11. 3.24 2.33 2.50 1.53
12. 3,00 4,00 4,00 0,00
17. 3.42 2,67 3.00 1,15
25. 3,58 4,00 4,00 0,00
26 2,98 4,67 4,50 0,58

Fonte: elaborada pelo autor.
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5.2.6 Atributos pessoais

As questdes propostas pretenderam verificar a percepc¢ao que os gestores
tém quanto aos atributos pessoais que podem auxiliar na execucao das atividades
executadas na empresa. Além disso, buscaram verificar as atitudes dos gestores

frente a problemas do cotidiano do gestor.

A Tab.16 apresentou médias bastante altas (alta concordancia) na maioria
das questdes propostas aos gestores. A excecdo fcou determinada na questao
21, no segmento dos Gerentes. Permitiu-se a analise de que os gerentes néo
buscam, na maioria das vezes, sugestbes de outras regionais para a solucdo de
seus problemas operacionais. Observou-se também um desvio padrdo mais alto
nos Supervisores e Gerentes nas questdes 22, 23 e 24, o que permite uma
percepcao que os dois segmentos ndo possuem o mesmo nivel de entendimento
das questdes propostas. Poderia ser uma justificativa o fato de termos reunido
gestores de areas técnicas e de apoio, e que por formacdo podem ter visdes

diferentes sobre atributos pessoais dos gestores.

Tabela 16 — Estatisticas da andlise dos dados referentes aos atributos pessoais em relagéo
aos grupos de gestao.

Questédo Média da Média dos
Amostra Supervisores Mediana Desvio Padrédo
01. 5,00 5,00 5,00 0,00
21. 3,83 3,94 3,50 0,64
22. 4,43 4,38 3,00 1,009
23. 4,21 4,31 3,00 1,18
24 . 4,09 3,90 3,00 1,51
Questdo Média da Média dos
Amostra Gerentes Mediana Desvio Padrdo
01. 5,00 5,00 5,00 0,00
21. 3,83 2,67 3,00 1,00
22. 4,43 4,56 3,00 1.33
23. 4,21 4,00 3,00 1,22
2.4 4,09 3,67 3,50 1,58
Questdo Média da Média dos
Amostra Coordenadores Mediana Desvio Padrédo
01. 5,00 5,00 5,00 0,00
21. 3,83 4,00 4,00 0,58
22. 4,43 4,48 4,50 0,51
23. 4,21 4,08 3,50 1,00
24 4,09 4,64 4,00 0,64

Fonte: elaborada pelo autor.
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A Tab.17 continua a analise dos atributos pessoais, mas observando os
resultados do segmento definido pela area operacional. Observouse que as
médias das areas de Talentos Humanos e Servicos ao Cliente sdo, em sua
maioria, proximas e superiores as médias da amostra total. A area de Operacéo
de Rede se comporta da mesma maneira, com excecdo na questdao 24, onde
apresenta uma meédia abaixo da amostra e um alto desvio padrédo. Este resultado
pode ter como causa as dispensas realizadas no setor de Engenharia e a forma
como as oportunidades foram oferecidas a partir da consolidacdo da area de
Operacdes de Rede.

A é&rea Financeira teve suas médias abaixo da amostra, assim como
valores de desvio padréo mais altos do que o das outras areas. As razdes devem
ser melhor averiguadas, mas suas causas podem estar na maneira como 0O

processo de consolidacao foi conduzido no setor.

Tabela 17 — Estatisticas da andlise dos dados referentes aos atributos pessoais em relagdo as
areas das Empresas.

Questédo Média da Desvio
Amostra Média da Area Financeira Mediana Padrao

01. 5.00 5.00 5.00 0.00
21. 3.83 2,63 3.00 0,92
22. 4,43 2,38 3,00 1,73
23. 4,21 2,25 3,00 1,83
24 4,09 2,75 3,50 1,39
Questédo Média da Média da Area Operacdes Desvio
Amostra de Rede Mediana Padrao

01. 5.00 5,00 5.00 0.00
21. 3,83 4,00 4,00 0,00
22. 4,43 4,43 4,50 0,51
23. 4,21 4,05 3,50 1,12
24 4,09 3,05 3,00 1,66
Questao Média da Média da Area de Desvio
Amostra Servicos ao Cliente Mediana Padrao

01. 5.00 5,00 5.00 0,00
21. 3,83 3,96 4,00 0,73
22. 4,43 4,72 4,43 0,45
23. 4,21 4.57 4,05 0.60
2.4 4,09 4,69 3,05 0,75
Questédo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Talentos Humanos Mediana Padrao

01. 5,00 5,00 5,00 0,00
21. 3,83 3,33 3,00 1,15
22. 4,43 4,67 4,50 0,58
23. 4,21 4,00 4,00 1.00
24 4,09 4,33 4,00 1,15

Fonte: elaborada pelo autor.
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5.2.7 Atributos profissionais

As questdes propostas pretenderam verificar a percepc¢ao que os gestores
tém quanto aos atributos profissionais que possuem e podem auxiliar na

execucgao das atividades executadas na empresa.

Nas questbes 14, 15, 16 e 30 buscouse verificar quais os atributos
necessarios considerando o cenéario de mudancas, e com as questdes 13 e 18, de
que forma os gestores tém a percepcado de sua forma de trabalho em relacdo ao

ambiente organizacional.

Na Tab.18 verificou-se que as meédias dos gestores se mantiveram
bastante proximas das médias da amostra. Como dado relevante desta tabela
verificorse que as mudancas operacionais trouxeram varios impactos para as

atividades dos Coordenadores.

Tabela 18 — Estatisticas da andlise dos dados referentes aos atributos profissionais em relagéo
aos grupos de gestéo.

Questédo Média da Média dos
Amostra Supervisores Mediana Desvio Padréo
13. 4,14 3,90 3,50 1,03
14. 3.55 3,42 3,00 1,46
15. 3,41 3,54 3,00 1,29
16. 2,12 2,23 3,00 1,28
18. 4,71 4,88 4,50 0,32
30 4,91 5,00 5,00 0,00
Questao Média da Média dos
Amostra Gerentes Mediana Desvio Padrao
13. 4,14 5,00 5,00 0,00
14. 3,55 3,33 3,00 1,00
15. 3.41 3,33 3,00 1,00
16. 2,12 3,22 3,00 0,97
18. 4,71 4,44 4,50 0,53
30 4,91 5,00 5,00 0,00
Questao Média da Média dos
Amostra Coordenadores Mediana Desvio Padrao
13. 4,14 4,32 4,50 0,48
14. 3,55 3.88 3,50 1,05
15. 3,41 3,16 3,00 1,37
16. 2,12 1,48 2,50 0,71
18. 4,71 4,44 3.50 1,12
30 4,91 4,68 4,00 0,37

Fonte: elaborada pelo autor.
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Na Tab.19 observou-se que a area de Operagcbes de Rede apresentou a
maioria de suas médias proximas e mais abaixo dos resultados totais da amostra.
Na questdo 15 a baixa média da area pode ser atribuida ao fato que a area de
Operacdo e Manutencédo ndo perdeu sua autonomia para atuar na solucdo dos

problemas da Rede Celular.

Tabela 19 — Estatisticas da andlise dos dados referentes aos atributos pessoais em relacdo as
areas das Empresas.

Questédo Média da Desvio
Amostra Média da Area Financeira Mediana Padrao
13. 4,14 4,63 3,50 1,06
14. 3,55 3,63 3,50 1,06
15. 3,41 3,88 3,50 0,83
16. 2,12 2,50 2,00 0,76
18. 4,71 4,63 3.50 1,06
30 4,91 4,75 3,50 0,71
Questédo Média da Média da Area Operacdes Desvio
Amostra de Rede Mediana Padrao
13. 4,14 3,76 3,50 0,94
14. 3,55 3,43 3,50 1,21
15. 3,41 2,14 2,50 0,85
16. 2,12 2,05 2,50 1,20
18. 4,71 4,90 4,50 0,30
30. 4,91 5,00 5,00 0,00
Questédo Média da Média da Area de Desvio
Amostra Servicos ao Cliente Mediana Padrao
13. 4,14 4,20 3,76 0,86
14. 3,55 3,54 3,43 1,42
15. 3,41 3,89 2,14 1,11
16. 2,12 2,09 2,05 1,26
18. 4,71 4,67 4,90 0,75
30. 4,91 4,89 5,00 0,46
Questao Média da Média da Area de Desvio
Amostra Talentos Humanos Mediana Padréao
13. 4,14 4,33 4,50 0.58
14. 3,55 4,33 4,50 0,58
15. 3,41 2,33 2,50 1,53
16. 2,12 2,00 2,50 1,73
18. 4,71 4,33 4,50 0,58
30. 4,91 5,00 5,00 0,00

Fonte: elaborada pelo autor.



66
5.3 SINTESE DAS ANALISES REALIZADAS

A expectativa do pesquisador ao realizar o estudo era de verificar se os
gestores possuem as nocles basicas de competéncia, considerando a nova
empresa que estd sendo consolidada e um processo de constante mudanca.
Como objetivo secundario, verificar se a empresa possui as condi¢cdes

organizacionais para realizar avaliagao por competéncia.

As pesquisas sobre o tema competéncia levaram a diversos enfoques. A
escola francesa atribui a um conjunto de saberes mobilizados em situacdo de
trabalho. Philippe Zarifian enfoca o tema sob aspectos sociais e comportamentais,
nao considerando aspectos técnicos. Alguns autores abordam a competéncia
colocando que ela ocorre quando existe a capacidade das pessoas em gerar
resultados (DUTRA), ou ainda de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes,
visando atingir também os resultados das empresas ou das &eas de trabalho
(RUAS).

O plano de analise estabeleceu um roteiro de pesquisa de forma a
possibilitar que o uso das variaveis consideradas como sendo importantes
levassem a atingir os objetivos principal e secundéario propostos. O questionario
buscou, através de afirmacdes, verificar de que forma os elementos dos recursos
e competéncia estdo estabelecidos no quadro gerencial das areas envolvidas

(Operacdes de Rede, Talentos Humanos, Servico ao Cliente e Financeira).

Quando verificamos o perfil dos gestores que responderam ao
questionario, observamos um alto indice de formag&o superior completa (70,93%
da amostra); o maior percentual do grupo de gestores que deu retorno foram os
Supervisores (60,47%), apesar do grupo de Coordenadores ter apresentado uma

representatividade maior dentro de sua segmentacao (48,08%).

A analise dos questionarios em relacdo as variaveis do conhecimento do
ambiente apresentou variacdes de percepcdo, pelos grupos de gestores, dos
motivos que levaram os investidores a adquirirem as empresas da Telecom
Américas. De uma mesma forma, o processo de migracdo das empresas para o

Servico Movel Pessoal tem um desvio padrédo alto, ou seja, perspectivas
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diferentes sobre o assunto, o que pode ser observado pela pesquisa nas

segmentacdes dos grupos dos gestores ou das areas operacionais.

As competéncias gerenciais, segundo os autores, devem, como resultado
da mobilizacao dos recursos, atingir os objetivos pretendidos pela area. A analise
do conhecimento operacional sugeriu que os Gerentes e Coordenadores nao
percebiam uma sintonia dos objetivos das areas e da empresa. Outra observacao
verificada foi que os Gerentes sentem falta de maiores informacfes para melhor
mobilizarem suas equipes durante os processos de mudanca a que suas areas
estdo sendo submetidas. A falta de informacdo pode estar impactando na
percepcado deste grupo de gestores em relagdo aos seus objetivos e aos da
empresa. Na analise por area operacional verificou-se que a area Financeira nao
entende a consolidagdo como uma forma de melhorar seus resultados
operacionais, mas por outro lado, teve maior entendimento de sinergia entre 0s

seus objetivos e os da empresa, diferenciando-se das outras areas operacionais.

Pelos resultados, observou-se que existe uma necessidade de um trabalho
de unificacdo dos processos e procedimentos para que as areas tenham uma

maior sinergia e integracao aos objetivos da empresa.

Na questdo do conhecimento geral, houve, junto ao grupo de analise dos
gestores uma concentragédo de concordancia para o desenvolvimento do trabalho
com as pessoas. Na andlise por areas operacionais, 0 grupo Financeiro e de
Operacdes de Rede demonstram que 0S seus gestores dao alto valor para os
conhecimentos universitarios como de grande importancia para a realizacdo de
sua atividade. Cruzando estes resultados com o grupo de analise por grupo de
gestao, identificamos que os Coordenadores e Supervisores determinaram um

grande peso na questéo da formacao universitaria.

A percepgao sobre a experiéncia profissional associada possibilita aos
gestores a utilizacdo de outras ferramentas de gestdo para trabalharem em sua
atividade. A percepcéo dos gestores nas duas segmentacdes apresentadas foi de
que as mudancas nao trouxeram grandes modificacdes na forma de gestdo das
areas, assim como a implantacdo de uma rede nova de tecnologia celular ndo

teve relagéo com 0s Novos treinamentos.
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Os atributos pessoais sao importantes para os gestores reforcarem sua
forma de atuacado junto as suas equipes. Observou-se que os Gerentes, pelos
resultados do questionario, ndo buscam integracdo das solu¢cdes com as outras
empresas. Outra observacdo da andlise é que a baixa percepcdo da area de
OperacOes de Rede quanto ao ambiente de mudanca como oportunidade, pode

ter reflexo na forma de como foi conduzida a integracdo do setor de engenharia.

As percepcdes sobre os atributos profissionais apresentaram alguns
gestores que tiveram maiores impactos com a consolidacdo do que outros. A area
de Operacbes de Rede teve baixa concordancia com a afirmacdo de perda de
autonomia na hora de tomar as decisoes; este fato pode ter relacdo com o fato da
area de Operacdo e Manutencao de Rede ter mantido a autonomia regional para

operar.

5.4 RECOMENDACOES EXECUTIVAS

As principais recomendacodes deste estudo estdo relacionadas a formacgéao
de um trabalho de desenvolvimento das competéncias dos gestores por area de

atuacao dentro da empresa. Desta forma, sugerimos as seguintes iniciativas:

- realizar seminarios com os gestores, buscando discutir e reforcar os

conceitos de competéncias gerais;

- realizar seminarios com o0s gerentes da empresa, com 0 objetivo de
consolidar os fundamentos sobre visdo, missdo e valores da nova
empresa consolidada;

- realizar treinamentos de forma multidisciplinar com o0s gerentes da
empresa, a fim de discutir as competéncias gerenciais relacionadas a
missdo da empresa e sua relacdo com as atividades que cada gestor

realiza;



69
realizar um estudo com equipes gerenciais de toda a empresa, mas
considerando cada area operacional isoladamente, com o objetivo de
discutir qual a missdo e competéncias necessarias para atuar na sua
area.

5.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Algumas oportunidades de melhoria o pesquisador identificou ao término

deste trabalho:

a falta de um questionario piloto, em funcdo do tempo para validacao
dos resultados e posterior encaminhamento para o grupo definido para

amostra;

0 curto periodo para coleta dos dados, assim como, em funcdo do
processo de consolidacdo das empresas e implantacdo da rede GSM,
determinou que os questionarios ndo tivessem o retorno pretendido

pelo pesquisador;

o fato do retorno de algumas areas ter sido pequeno ndo auxiliou na
formagédo de uma convicgdo maior sobre a proposta do trabalho para
estas areas e, desta forma, complementa a limitacdo anterior

apresentada e reforga as sugestdes executivas apresentadas;

por fim, vale ressaltar, como ja foi dito anteriormente, que o fato do
autor atuar na area da pesquisa, pode auxiliar na interpretacdo dos
resultados verificados, mas também pode acrescentar um viés as
andlises realizadas. De tal forma, tanto quanto possivel, o autor utilizou
0 seu conhecimento sobre a area apenas para interpretar as respostas

dadas.
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5.6 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Com relagé&o a novas pesquisas, sugere-se:

realizar um trabalho sobre competéncias gerenciais em empresas de
telecomunicacbes cuja missdo esteja definida e culturalmente
estabelecida, para verificar os pontos de convergéncia e divergéncia

entre os elementos das competéncias gerenciais identificadas;

realizar um novo estudo sobre as competéncias gerenciais nas areas
pesquisadas ap6s o periodo de 12 meses, prazo que se entende ser o
suficiente para que as sugestdes referidas sejam implementadas e

tenham resultados.



6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa procura responder aos objetivos propostos, 0s quais Sao
apresentados aseguir, juntamente com as respectivas respostas:

a) verificar se os gestores possuem as noc¢des basicas da competéncia
pela qual serdo avaliados, na nova empresa que se consolida em um

processo de constante mudanca.

Estas questdes foram respondidas na “Sintese das Analises Realizadas”,
guando foram analisadas as variaveis que determinamos como elementos da

competéncia, abaixo descritos:

a percepcao dos gestores sobre o conhecimento do ambiente;

a percepcao dos gestores sobre o conhecimento operacional;

a percepcao dos gestores sobre o conhecimento geral;

a percepcao dos gestores sobre a experiéncia profissional associada;

a percepcao dos gestores sobre os atributos pessoais;

a percepcao dos gestores sobre os atributos profissionais.

b) verificar se empresa possui as condi¢cdes organizacionais para realizar

avaliacdo por competéncia.

As analises dos questionarios apresentaram resultados divergentes sobre
qguestbes importantes dos recursos de competéncia. A percepcdo de falta de
sintonia entre os objetivos das areas e da empresa € um fator organizacional que
deve ser trabalhado antes da implantacdo de qualquer processo de avaliacdo por

desempenho.
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APENDICE



APENDICE - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Respondendo este questionario vocé estara contribuindo para a pesquisa
cujo tema é: "A percepcdo dos gestores sobre as competéncias gerenciais em
uma empresa durante processo de mudanca organizacional”. Esta pesquisa esta
sendo desenvolvida no Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo —
Mestrado Modalidade Profissional, da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul. O objetivo da mesma é identificar percepcdo sobre as competéncias
gerenciais necessarias durante e apés o processo de consolidacdo (unificacdo
operacional das empresas). Nao existem respostas certas ou erradas, pois este
nao é um teste de avaliacdo. Favor responder e retornar o questionario até 03/12/
2003. Nao ha a necessidade de sua identificacdo e sera garantido o sigilo da sua
resposta individual. Os resultados da pesquisa serédo divulgados de forma geral.
Por favor, ndo utilizar nenhuma fonte de consulta, responder somente com base
em seu conhecimento prévio acumulado. A sua participacdo é fundamental para o

sucesso deste projeto. Desde ja agradeco o seu interesse e a sua atencao.

a)A qual geréncia vocé estéa vinculado?
(Financeira

()Talentos Humanos e Qualidade
()Operacdes de Rede

()Servicos ao Cliente

b)Qual a funcéo que vocé ocupa?

()Gerente

()Coordenador



(OSupervisor

c)A quanto tempo vocé trabalha na empresa atual?
()até 1 ano e seis meses
()de 1 ano e seis meses a 3 anos

()mais de 3 anos

d)Vocé mudou de empresa dentro do grupo Telecom Américas?
()sim, mudei uma vez
()sim, mudei mais de uma vez

()n&o mudei

e)Qual é o seu grau de instrucao?
() superior incompleto

() superior completo

() Administracao

() Engenharia

() Informatica

( ) Economia

() Contabilidade

( ) Pedagogia

() Outro, cite:

() pés-graduagéo: especializagao
() pés-graduacao: mestrado

() p6s-graduacéo: doutorado



Responda as questdes abaixo de acordo com sua opiniao.
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Escolha somente uma alternativa para cada questdo, marcando com um

"X": Discordo Totalmente, Discordo Parcialmente, Indiferente, Concordo
Parcialmente e Concordo Totalmente.
Discordo Indlfgrent Concordo
QUESTOES - -
Totalm | Parcial Parcial | Totalm
ente mente mente |ente

01. Desenvolver as pessoas a saber
trabalhar neste  ambiente  de
mudanca € um atributo importante ao
gestor da Telem Américas

02. O processo de consolidacdo das
empresas possibilitou ganhos
financeiros para as da Telecom
Ameéricas.

03. A consolidacdo da Telecom
Américas permitirA que minha area
apresente melhores resultados
operacionais.

04. Com a consolidacdo da Telecom
Américas minha rede de
relacionamento para solucao de
problemas relativos a minha area de
atuacao mudaram.

05. A aquisicao das empresas Tess,
BSE, ATL, Claro Digital e Americel
pelo investidor Mexicano
aconteceram em funcdo dos bons
resultados financeiros das empresas.

06. A empresa propiciou cursos que
me auxiliassem a gestdao da minha
area.

07. Minha formacdo universitaria €
essencial para poder realizar minhas
atividades profissionais.

08. Considero mais importante, para
realizar minhas  atividades, a
realizacao de cursos e treinamentos
gue enfoguem gestao de pessoas do
gue cursos e treinamentos técnicos
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QUESTOES

Discordo

Indiferent
e

Concordo

Totalm | Parcial
ente mente

Parcial | Totalm
mente |ente

da area.

09. Considero mais importante, para
realizar minhas  atividades, a
realizacdo de cursos e treinamentos
que enfoguem gestdo de processos
do que cursos motivacionais.

10. No mercado de
telecomunicacdes brasileiro as
empresas estdo se consolidando
para poderem migrar para 0 Servico
Movel Pessoal.

11. Com a implantacédo da rede GSM
(tecnologia digital para celulares) tive
que ser treinado em novas
ferramentas operacionais para poder
desenvolver minhas funcbes de
gestéo.

12. Na maior parte do tempo, em
minhas atividades de gestao, utilizo
meus conhecimentos adquiridos na
universidade.

13. Consigo medir de forma
consistente os resultados prometidos
pela minha area para a empresa.

14. Com a consolidacédo da Telecom
Ameéricas tive que mudar a forma de
gerir minha equipe de trabalho.

15. Com a consolidacdo da Telecom
Américas perdi a autonomia para
tomar decisbes nas questdes
relativas a minha area

16. Com a consolidacdo da Telecom
Ameéricas as mudancas nos
processos operacionais de minha
area nao trouxeram impactos para
meu de trabalho.

17. A gestdo de pessoas é mais
importante para o0 momento de
consolidacdo por que passa a
Telecom Américas do que gestao de
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QUESTOES

Discordo

Indiferent
e

Concordo

Totalm | Parcial
ente mente

Parcial | Totalm
mente |ente

Processos.

18. Eu comunico pessoalmente para
minha equipe, sempre que ha um
processo de mudanca na
organizacao.

19. Os objetivos de minha area estao
em sintonia com 0s objetivos da
empresa.

20. As informacdes fornecidas pela
empresa sao totalmente satisfatérias
para que minha equipe coopere num
processo de mudanca.

21. Ao identificar uma situacao
problematica, em minha area,
procuro utilizar as sugestbes das
outras regionais para resolver meu
problema.

22. Na maior parte do tempo, em
minhas atividades de gestao, utilizo
meus conhecimentos adquiridos em
treinamentos oferecidos pela
empresa.

23. Minhas experiéncias profissionais
me auxiliam a compreender o
ambiente de mudanca

24. Considero que em um ambiente
de mudanca existem mais
oportunidades do que ameacas.

25. Com a consolidacao da Telecom
Ameéricas para poder tomar decisdes,
relativas a minha area, tive que
negociar com mais pessoas.

26. Tive que mudar minha forma de
conduzir minha equipe de trabalho
em funcao das mudancas
operacionais ocorridas na empresa.

27. As mudancas organizacionais
acontecidas nas empresas nhao
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QUESTOES

Discordo

Indiferent
e

Concordo

Totalm | Parcial
ente mente

Parcial | Totalm
mente |ente

modificaram a forma de realizar
minhas atividades em minha area.

28. Os objetivos tracados para minha
area estdo em sintonia com o0s
objetivos da empresa.

29. A consolidacdo da Telecom
Américas modificou a missao de
minha area.

30. com a Consolidacao da Telecom
Ameéricas, para que pudesse tomar
uma decisdo a respeito de minha
equipe, aumentei o numero de
pessoas com quem tive de negociar..
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