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Resumo

SOUZA, Maria Hugue.Competéncias: Estudo de avaliagdao das competéncias na
maturidade profissional dos eletricistas da divisao de manutengao de
geradores da Itaipu binacional. 2002.154 f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia
de Produgdo) — Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Producgéo, UFSC,

Floriandpolis.

Partindo-se do principio que a Gestdo por Competéncias € muito mais do que uma
forma de administrar, € uma filosofia de desenvolvimento de talentos nas empresas
e que através dela € possivel orientar as agdes das pessoas para atingir as suas
metas e seus objetivos, este trabalho retrata uma avaliagdo de competéncias com 11
empregados, faixa etaria 45 anos, que atuam no cargo de Eletricistas I, Il e Ill na
Divisao de Manutencao dos Geradores da manutencao da ITAI PU Binacional.
Considerou-se nesta avaliagcdo as competéncias interpessoais como um subsistema
da organizagao e as competéncias técnicas gerais e especificas.
Verificou-se também a aprendizagem no local de trabalho, os imprevistos em uma
situacao de trabalho de modo a compreender suas causas e suas implicagdes.
Os objetivos especificos procuraram definir o perfil desejado, as competéncias
necessarias para a area atingir as metas da area. Em seguida foi verificou-se as
competéncias atuais e o “gaps” entre as competéncias existentes e as necessarias.
Os resultado deste trabalho revela que esses empregados de uma maneira geral
gostam do que fazem e demonstrou também como s&o percebidos por seus
supervisores no tocante as suas competéncias.
Este trabalho também permitiu a verificagdo do nivel de cada competéncia,
identificando as lacunas e apontando evolucdes profissionais e comportamentais
para esses empregados.

Face ao tema, as palavras-chave que norteiam o trabalho sao:

Avaliacao, Competéncia, Desenvolvimento e Aprendizado



Abstract

SOUZA, Maria Hugue.Competéncias: Estudo de avaliacdo das competéncias
na maturidade profissional dos eletricistas da divisdo de manutencédo de geradores
da Itaipu binacional. 2002.154 f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Producgao) — Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produc¢ao, UFSC,

Florianépolis

Starting from the concept that Management by Competencies is more than a way of
managing, it is a philosophy of talents development in the companies and through it
is possible to lead the people’s actions to reach their target, this job describes a
valuation of competencies with eleven (11) aged 45-year-old employees, that work
as electricians |, Il and Il in the section of the Department of Generator Maintenance
of Itaipu Binacional. In this valuation were considered the interpersonal competencies
as a subsistence of the organization and the general technical and specific
competencies.
It was also checked the learning at the work place and an unexpected situation at
work, in way of learning and understanding the work, and its causes and
implications.The specific objectives present the desired profile, the necessary
competencies to the area to reach its target. The following action was the checking of
the nowadays competencies and the gap between the ones that already exist and
the ones that are necessary. The result of this work reveals that these employees in
a general way, like what they do and also presents how their competencies are
noticed by their supervisor.
This work also allowed the checking of each competency’s level identifying the gaps
and pointing the professional and behavioral valuations for these employees.

The key words that subject is based on are:

Valuation, competency, development and learning.
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1 INTRODUGAO

1.1. Competéncias

No fim da Idade Média, a expressao competéncia era associada
essencialmente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade, atribuida a alguém
ou a alguma instituigdo de apreciar e julgar certas questdes. Essa preocupagédo com
individuos capacitados para o desempenho eficiente da tarefa, ndo € uma

preocupacao recente nas instituicoes.

No século passado, Frederick Winslow Taylor acenava que o corpo de
empregados tinha que ser eficiente e ja destacava a garantia do trabalho para o
empregado competente. Na época, as empresas limitavam-se a treinar seus
empregados apenas as questdes técnicas relacionadas ao trabalho e as

especificagdes do cargo.

Mais tarde, em decorréncia das pressdes sociais e da fragilizacdo das
relagcbes de trabalho, o processo de desenvolvimento profissional dos recursos
humanos das empresas foi dirigido para aspectos sociais e comportamentais. Hoje,
com o desenvolvimento tecnoldgico, a globalizagdo de negocios e o intenso
movimento pela qualidade e produtividade, os ativos mais valiosos de uma

instituicdo do século XXI sdo os trabalhadores de conhecimento e sua produtividade.

De acordo com Drucker (1992, p.60), o desafio atual das instituicbes esta em
tornar produtivo o trabalhador do conhecimento a partir da qualidade do trabalho,
descobrindo qual é a competéncia necessaria para desempenhar a tarefa. Nesse
processo, a gestdo de pessoas passa por uma profunda transformagéo em seus
conceitos basicos, em fungao das profundas mudancas vividas pelas empresas e no

ambiente cultural da nossa sociedade.

Desta realidade, emerge a necessidade de formas mais adequadas para
compreender e atuar sobre uma gestdo baseada na capacidade das pessoas de

agregarem valor para a empresa, em que a contribuicdo das pessoas € estratégica



14

para os negocios, desenvolvimento e capacidade de renovagao. Essa agregacéao de

valor das pessoas para a empresa, € chamada de competéncia.

A gestdo por competéncias aparece como uma nova perspectiva para a
gestdao de pessoas nas organizagdes. Uma das primeiras contribuigcbes veio do
francés Eliot Jacques, na década de 60, que em suas pesquisas constatou que as
pessoas atingem niveis de complexidade e abstragcdo em seu trabalho e, se por
qualquer circunstancia mudam de carreira, realizam as novas atividades no mesmo

nivel de complexidade da tarefa anterior.

A base do sistema de gestdo de competéncia é: selecionar, remunerar,
avaliar e desenvolver o individuo a partir do que ele &, e ndo do que ele faz num
dado momento. Essa variavel passou a ser requisito de bom desempenho de
equipes, unidades e da empresa, descreve Resende (2000, p.151), e seu estudo

adquire cada vez mais importancia no seio das organizagdes.

Em todas as atividades essenciais das organizagbes como por exemplo,
ajustamentos, mudancgas, revisdes estratégicas e estruturais, criacdo e langamentos
de novos produtos, formacdo de parcerias, negociagdes, conquistas de novos
segmentos de mercado e novos empreendimentos, é preciso ter pessoas
preparadas e motivadas que combinem competéncias técnicas e interpessoais
(Idéias Amana, n.3, p.33, jun.1988).

Ter competéncia estda sendo considerado fundamental para o bom
desempenho de pessoas e organizagdes, com o objetivo de aumentar a
competitividade nos negocios, uma das condi¢cdes para a empresa ser global. As
competéncias sdo observadas quando evidenciam de forma integrada atitudes

assertivas, caracteristicas pessoais e conhecimentos adquiridos.

Especialistas no assunto consideram que a cobranga por resultados € cada
vez maior. Os resultados sdo cobrados com mais consciéncia, mais decisdo e com
mais persisténcia em todo tipo de organizagdo, desde um time de futebol as

empresas profissionais até instituicbes governamentais.



15

Percebe-se que as mudancgas no cenario econémico, politico e social das
duas ultimas décadas provocaram profundas alteragcdes nas relagdes entre paises,
economias, culturas, valores, bem como critérios de valoragcdo nas formas de
envolvimento do ser humano com o trabalho. As economias dos paises cresceram
e diminuiram, mitos empresariais surgiram e desapareceram, mas as inovagdes nas
relacbes de trabalho, que influenciam a formacado das pessoas para o trabalho e

agregam valor a sociedade, vieram para ficar.

As funcgdes de avaliagdo, mudanga e influéncia do comportamento humano
para a formagao do capital intelectual das empresas, sempre foi um desafio para
profissionais que trabalham na area de Recursos Humanos, tanto em empresas

quanto em consultorias.

Longe de serem apenas uma quantidade de saber acumulado por quem
detém posi¢cdes de poder na estrutura empresarial, as competéncias organizacionais
surgem como a sabedoria necessaria e imprescindivel para que empresas e

pessoas possam estabelecer uma relagao significativa para ambos.

Aptiddes, habilidades, inteligéncia, vocagéao, tragcos de personalidade e carater
foram referenciais usados para decidir a vida profissional de milhdes e milhdes de
trabalhadores neste século e ha uma grande contribuicdo das ciéncias sociais sobre
esses conceitos, teorias e instrumentos. Portanto, o caminho para conhecer, definir,
pesquisar e delimitar competéncias e valores esta no esfor¢co de educacdo e
desenvolvimento de trabalhadores cidadaos, para que nao se percam em modismos

sem fundamento e com ciclos de vida cada vez mais curtos.

De acordo com Neri (1999), o conceito da administragcdo de recursos
humanos por competéncias fornece uma metodologia clara e coerente que permite a
gestao do novo contrato entre pessoas e empresas e cita as vertentes no estudo do
conceito de competéncias: educacgéo e aprendizagem e planejamento estratégico.

O conceito de competéncia foi introduzido por Prahalad e Hamel, conforme

Boyett (1999:206), e é utilizado como “um conjunto de habilidades e tecnologia que
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permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio ao cliente, diferente
daquele realizado por sua concorréncia”. Esses mesmos autores ampliam o
conceito em seu artigo “The core competence of the corporation”, no qual mostram
que a aquisigdo das competéncias organizacionais € um aprendizado coletivo da
organizagao, passivel de reproducédo e compartilhamento. Argumentam eles, que as
empresas conseguirao atingir o que estabeleceram em sua estratégia, se souberem

identificar e desenvolver as competéncias organizacionais necessarias.

A contribuicdo de ambos os nascedouros do conceito de competéncia foram
convenientes para uma transposicédo a uma nova forma de administrar recursos
humanos nas empresas: a jungao da vertente educacional, voltada para
o aprimoramento das pessoas e da vertente estratégica, calcada na
identificacdo e no desenvolvimento das competéncias organizacionais a

fim de que as empresas obtenham competitividade.

Por conseguinte, essa jungdo da chance para a decomposi¢ao de parametros
de “performance”, que sinalizam comportamentos e habilidades das pessoas
compativeis como contexto estratégico da empresa, o que € chamado de
competéncias essenciais. Essas competéncias ligadas as pessoas permitem a
construgdo conjunta de uma linguagem para garantir o entendimento dos
empregados sobre o0 seu papel na empresa e, ainda, flexibiliza o reposicionamento
da empresa por meio da alteragado dos parametros de desempenho dos individuos e

do conjunto de pessoas.

Destacam-se também nesse trabalho, varias obras que citam o fator
competéncia nas organizagdes, indicando novas metodologias para ensinar adultos
em uma empresa, em que varias empresas no Brasil como, por exemplo, a Sabesp,
a Tam, a DBM do Brasil, comegam a se dar conta que de a experiéncia dos
profissionais séniores representa ganho intelectual. H4 um consenso de que essas
novas posturas e atitudes, hoje valorizadas nas organizagbes em relacdo ao
trabalhador maduro, passarao a ser um diferencial positivo para os resultados da

empresa.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
Avaliar o perfil das competéncias existentes na Divisdo de Manutencédo de
Geradores da ITAIPU Binacional, visando estabelecer acdes de treinamento,

desenvolvimento com base no perfil ideal e a projec¢des futuras para a area.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Avaliar, junto aos supervisores e empregados, 0s conhecimentos e

habilidades necessarias para atingir as metas da area.

e |dentificar as lacunas entre as competéncias existentes e as necessarias.
e Analisar as caréncias de conhecimento através de um programa de agdes

de treinamento e desenvolvimento nos niveis técnicos e comportamentais.

1.3 Justificativa

Para atender as exigéncias de mercado hoje, as empresas procuram
estratégias de reducédo de custos e de criacdo de ferramentas de melhoria da
qualidade, a fim de tornarem mais competitivas, de acordo com os objetivos
empresariais, permitindo o maximo de desempenho do processo produtivo. Com tais
transformacgdes, o perfil profissional mudou e é necessario elevar o nivel de
exigéncia do trabalhador, bem como qualifica-lo através de acgdes de treinamento

para suprir os “gaps” de conhecimento.

Nesse sentido, o planejamento de recursos humanos tem a finalidade de
desenvolver estratégias, taticas e procedimentos para a efetiva utilizagdo dos
recursos humanos de uma organizagdo, assumindo uma visdo estratégica. E uma
decisao que permite a empresa desenvolver a quantidade certa de pessoas, com

habilidades necessarias , no lugar certo e no tempo que forem necessarios.

No aperfeicoamento dos processos empresariais € preciso considerar que
uma parte consiste das pessoas envolvidas. Para Harrington (1993, p.223), o

processo humano funciona em fungdo da harmonia com que esteja integrado ao



18

processo empresarial. E um sistema complexo que precisa dispor de alguns
ingredientes criticos para desempenhar bem suas tarefas, como: treinamento para a
tarefa, conhecimento da saida desejada e critério de medi¢cdo de saida, capacidade
fisica e mental, tempo e ferramenta necessaria para realizar a tarefa corretamente e

incentivo para realizar a tarefa.

Na identificagdo de medidores claros e simples para a avaliagcdo de
competéncias que permitem o comprometimento das pessoas, Rummler (1994, p.
229), mostra o desempenho humano em trés niveis: trabalho/executor, em que as
saidas do cargo sao definidas e o sistema de desempenho humano estabelece o
ambiente onde as pessoas trabalham. O nivel do processo, em que os processos do
negocio estabelecem os fluxos do trabalho nos quais as pessoas atuam e o nivel da
organizagcdo em que a estratégia fornece a estrutura nas quais as pessoas

trabalham.

Para gerenciar organizagdes sob as exigéncias da “nova competi¢ao”, requer-
se dos gestores de empresas a distingao entre tipo de conhecimento e habilidades
requeridos para a sobrevivéncia institucional. A avaliagdo de competéncias vem se
delineando como um caminho que redefine o processo de gestdo de pessoas,
visando melhorias em desempenho e comportamentos, contribuindo na retengao dos

conhecimentos essenciais.

As competéncias essenciais para a nova realidade competitiva, de acordo
com Prahalad e Hamel (1997:261), necessitam uma quantidade substancial de
esforgco para desassociar totalmente as competéncias essenciais dos produtos e
servicos aos quais estdo incorporados, ou seja, diferenciar o essencial do n&o
essencial , juntar e agregar as habilidades técnicas de forma significativa, criar

“rétulos realmente descritivos e compartilhar essa compreensao”.

No gerenciamento da produc¢ao, o trabalho ndo pode mais ficar focado apenas
na tecnologia, equipamentos, sistemas e procedimentos, ignorando os seres
humanos que determinam a eficacia das fung¢des operacionais. O mesmo autor

indica que todo processo de transformacao deve definir a forma pela qual as
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pessoas agem em relagdo ao seu trabalho. Segundo ele, projetar o trabalho com
base simplesmente na divisdo do trabalho, na administragédo cientifica e principios

ergondmicos, nao leva as pessoas a sentirem prazer no seu trabalho.

No entanto, trabalhos que aumentam a auto-estima do trabalhador e
proporcionam o desenvolvimento pessoal e profissional fazem com que seus
talentos e habilidades atinjam os seguintes objetivos: uma melhor qualidade de vida
no trabalho, um melhor desempenho, visando a qualidade e o volume de saida da

produgao.

Resgatar o sentido humanizador do trabalho, no qual é considerado e
valorizado por sua complexidade, singularidade e multiplas possibilidades de acao
no mundo, é condicdo principal. Em programas de formagdo de pessoas é
fundamental uma analise apurada das habilidades requeridas pelas novas relacbes
e configuragdes de trabalho. O desafio esta em desenvolver e utilizar ferramentas
de gestdo que garantam uma certa vantagem competitiva através de profissionais

altamente capacitados.

As propostas, nesse sentido, indicam caminhos na mesma dire¢ao quando o
assunto € gestao de pessoas, entre eles: gestdo estratégica de recursos humanos,
acumulagdo do saber, gestdo do capital intelectual e a gestdo de competéncias,

objeto deste estudo.

A gestdo de competéncias objetiva planejar, selecionar e desenvolver
competéncias essenciais necessarias para o respectivo negdcio. Esse processo
consiste em identificar a lacuna existente entre as competéncias internas disponiveis
€ as necessarias para atingir os objetivos e metas da instituicdo. Nesse sentido, a
gestdo de competéncias toma como referéncia o estado futuro desejado pela
organizacgao e direciona suas ag¢des de recrutamento, selegao , treinamento, gestéo
de carreira, entre outras, para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias

essenciais.
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Uma das vantagens do instrumento “gestdo de competéncias” € circular,
envolvendo diversos niveis da organizagdo: o corporativo, individual, divisional e
grupal. Também permite a existéncia de uma sintonia com a estratégia

organizacional, ou seja, a visdo do futuro desejado pela empresa.

Nesse contexto, Neri (1999) explica que os processos de mudangas que as
organizagdes tiveram que passar para sobreviver nestes tempos, ndo conseguiram
satisfazer as necessidades humanas, ja que a empresa € a projecao dos interesses
dos donos do capital e no atual estagio, o seu principal objetivo € servir a esses

interesses.

Diz ainda, o referido tedrico, que as instituigdes atuais assumiram a mudancga
organizacional como uma necessidade continua de sobrevivéncia e conseguiram
passar da busca de estabilidade para a busca da inovacdo e oportunidade na
instabilidade continua. Nessa mudanca, a gestdo de pessoas concentrou-se no
modelo explicito de resultado igual a oportunidade, isto €, que o resultado alcangado
pelas pessoas em prol da organizagao, traduz a oportunidade que a empresa lhes

oferece.

Portanto, o modelo para uma relagdo mais consciente e produtiva entre as
pessoas e a empresa € um passo importante, num contexto empresarial pragmatico,
direcionado ao mercado com interesses diferentes, contudo complementares. Pode-
se salientar aspectos positivos na avaliagdo de competéncias que contribuem para
traduzir a visdo e os objetivos estratégicos de uma organizagdo, entre eles:
harmonizam a visdo e a missdo dos processos organizacionais, fornecem aos
sistemas e politicas de Recurso Humanos um suporte a estratégia, estabelece uma
identidade para a organizagdo, promove o envolvimento dos colaboradores e criam
ferramentas de gestdo de desempenho com foco em compartihamento de

resultados.



21

1. 4 Limitagoes da Pesquisa

Este estudo estda delimitado a avaliagdo dos tipos de competéncias,
aprendizado tedrico, pratico e comportamental, nos cargos de Eletricistas, buscando

conhecer as habilidades, atitudes e conhecimentos desse grupo de empregados.

Nao se pretende pesquisar a totalidade de indicadores intervenientes na
questao avaliagcdo de Competéncias, mas evidenciar alguns, entre eles: objetivos
individuais e de equipe ligados aos objetivos da area, identificagdo de individuos de
alto potencial, desenvolvimento de competéncias que apoiem as metas da area e a
incidéncia nas capacidades individuais, visando construir uma proposta para atender
as aspiragdes da area e dos empregados que ocupam o cargo de eletricistas, de
forma que juntos possam conhecer e/ou realinhar as habilidades, e conhecimentos
necessarios, escolhendo e optando por acdes de desenvolvimento na busca do

conhecimento pessoal e profissional

A gestdo de competéncias € um processo circular que envolve diversos
niveis da organizag¢ao, desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional

e o grupal.

Portanto, este estudo sugere ag¢des de treinamento que eliminem as lacunas
para captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir os

objetivos da area pesquisada.

Outras variaveis que também podem fazer parte deste processo como
recrutamento e selegéo, gestao de carreira, formalizagdo de aliangas estratégicas e
outras ndo serdo abordadas.

1.5 Estrutura da Dissertagao

No primeiro capitulo desta pesquisa, é feita a apresentacido historica, a

relevancia do tema e os problemas centrais. Em sequéncia, apresentam-se os
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objetivos gerais e os especificos, a justificativa da pesquisa e a organizagao da

dissertacao.

No segundo capitulo desenvolvem-se os fundamentos tedricos sobre os
comportamentos organizacionais, aprendizado na maturidade, avaliagdo de
competéncias, avaliacdo de competéncias na maturidade profissional e modelos de

avaliagao de competéncias.

O terceiro capitulo, refere-se aos procedimentos metodolégicos que norteiam
a pesquisa. Inicia-se falando sobre com a relevancia e o uso da metodologia na
execucgao do estudo e obtencdo de dados pesquisados. Em seguida, ressalta-se a
caracterizacao da pesquisa, o delineamento da pesquisa, a coleta de dados, a

definicdo do universo, a amostra e a analise dos dados.

O quarto capitulo destina-se a analise e interpretacdo dos dados. Inicia-se
com a avaliagdo das competéncias desejadas, as competéncias técnicas atuais e
“‘gaps” de conhecimento, os indicadores de ag¢des para o desenvolvimento das
competéncias atuais, desenvolvimento de competéncias na area comportamental e a

indicagéo da caréncia de escolaridade para cada cargo.

No quinto capitulo desenvolvem-se as conclusdes e recomendacdes finais
relevantes no estudo. E, por final, o sexto capitulo refere-se as fontes bibliograficas

refenciadas e consultadas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A avaliagdo de competéncias, no contexto de consciéncia da relevancia
humana, permite concluir que a qualidade humana é o ponto inicial para o sucesso

da organizagao, em diversidade de interpretagdes.

A revisdo do referencial tedrico sobre o assunto, incorpora as vantagens da
avaliagdo de competéncias nos diversos postos de trabalhos, como diferencial na
formacao do capital intelectual, tendo como base que o ser humano tem capacidade
para adquirir novas competéncias por toda a vida, desde que haja estimulos e

acesso aos recursos necessarios.

Portanto, o estudo focara a crenga de que sempre havera a demanda para o
desenvolvimento de novas competéncias. O que hoje € exigido para a boa execugao
de um trabalho, agregara novas exigéncias no futuro. Esse programa focaliza a
identificacdo dos pontos de insuficiéncia e define os perfis profissionais que
favorecerao a produtividade. Outro ponto em destaque é o envolvimento das
pessoas-chave da administragcdo e dos postos de trabalho buscando o

comprometimento para a implantagao do programa.

2.1 Comportamento Organizacional

O trabalho humano tem sido estudado sob varios pontos de vista, seja na luta
em busca do progresso e do dominio da natureza, seja na busca de uma conquista
social em diferentes periodos da histéria. O trabalho como funcdo humana esta
registrado nos grandes empreendimentos realizados, em que foram necessarios
articular pessoas e recursos. Os egipcios, na constru¢cao das grandes piramides; os
hebreus, na busca da terra prometida; a tarefa ardua dos chineses construindo as
muralhas da China; os gregos, nas artes e nas obras arquitetbnicas; os brasileiros,

na constru¢ao das grandes hidrelétricas e 0s russos, na conquista do espaco.

As organizagbes sao basicamente constituidas de pessoas. Conforme

indicagdo de Chiavenato (1997), é preciso atribuir-lhes caracteristicas proprias de
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personalidade e de individualidade, aspira¢des, valores, atitudes, motivagdes e
objetivos individuais. Sdo também recursos produtivos, dotadas de habilidades, as

capacidades, destrezas e conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional.

Na Figura 1, aborda-se sobre o comportamento humano considerando-se os

fatores que se condicionam e influenciam-se mutuamente, existindo em cada

individuo: internos inerentes a cada pessoa e externos presentes no

contexto ambiental.

Variaveis intervenientes

Fatores Fatores externos

internos

¢ Personalidade + Ambiente Organizacional
¢ Aprendizagem ¢ Regras e regulamento Comportamento
A n S —
OrZan?;:gai ¢ Motivagéo ¢ Cultura da pessoa
¢ Percepcéo ¢ Politicas dentro da~
¢ Valores ¢ Métodos e processos organizagao
¢ Recompensas e punigdes

+ Grau de confiancga
Figura 1 — Fluxograma relacionado a fatores internos e externos que influenciam o
comportamento humano. Fonte: Chiavenato (1999,p.84)

Portanto, os fatores internos demonstram as caracteristicas que séao
inerentes a cada pessoa, tal como a personalidade, a aprendizagem, a motivagéo, a
percepcao e os valores. Os fatores externos presentes no contexto ambiental,
decorrentes das caracteristicas organizacionais como, por exemplo: regras,
regulamentos, cultura, politicas, métodos e processos, recompensas, punigdes e

grau de confianga.

Ainda, para Chiavenato (1997, p.118), ha outras caracteristicas também
importantes na compreensao do comportamento humano nas organizagdes:
a) o homem é pré-ativo - € um comportamento dirigido para o alcance de suas

necessidades pessoais, satisfagédo, objetivos e aspiragoes;
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b) o homem é social - essa caracteristica conduz as relagdes sociais em que
procuram manter o seu bem-estar psicoldgico através do envolvimento com outras
pessoas;

c) o homem tem diferentes necessidades — o comportamento dos seres humanos
€ simultaneamente influenciado por um grande numero de necessidades em
diferentes valores e quantidades.

d) o homem percebe e avalia — avalia e seleciona os dados dos diferentes
aspectos do ambiente com base em suas préprias experiéncias passadas;

e) o homem pensa e escolhe — quando o comportamento do homem € proposital,
pré-ativo e cognitivamente ativo que analisa as suas escolhas, desenvolve e executa
os estimulos para chegar aos seus objetivos pessoais;

f) o homem tem limitada capacidade de resposta — 0 homem desempenha a sua
capacidade de acordo com o que pretende ou ambiciona. Nado é capaz de se
comportar de todas as formas, pois suas caracteristicas pessoais sao limitadas e

restritas.

Através dessas variaveis, o ser humano vé, sente e percebe o mundo que
existe em seu redor. O conhecimento humano é visto por Sveiby (1998), como uma
espécie de hierarquia em trés niveis: a capacidade como base (a mais comum), no

centro a competéncia e, no apice, a pericia (a mais rara).

No estudo das diversas teorias sobre a complexidade da natureza do homem,
Chiavenato(1999, p.85), cita as teorias de Lewin (de campo) e de Fstinger
(dissonancia cognitiva), que apontam trés enfoques para o comportamento das
pessoas:

a) homem como um ser transacional — percebe ao ambiente, reage a0 mesmo e
adota uma posigao proativa;

b) homem como um comportamento dirigido para o objetivo — capaz de ter
aspiracoes e grandes doses de esforgos para alcanga-los;

c) homem como um sistema aberto — independente do meio fisico e social, dirige-

se aos seus objetivos. Envolve-se com o ambiente a medida que consegue

atingir seus objetivos. Para isso, ele desenvolve capacidades mentais como
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pensar e decidir. Adquire informacdes e crencas que lhe permitem ‘conhecer’ as

pessoas € as coisas em seu meio ambiente, para enfrenta-las.

Nesse momento, pode-se citar o estudo sobre o comportamento humano que
foi consolidado por Elton Mayo, com a Teoria das Relagbes Humanas, em 1927, na
Western Eletric Company (conhecida como o experimento de Howthorne). O
referido pesquisador estudou o comportamento humano diante da fadiga e da
monotonia, relacionando as influéncias das condi¢gdes fisicas do ambiente de
trabalho na produtividade. Segundo suas conclusdes, a produtividade no trabalho é

mais influenciada por incentivos emocionais do que pelo ambiente fisico.

As contribuicdes de Mayo para o estudo do comportamento humano e
qualidade de vida do trabalhador, sdo comentadas por Brown (1972, p.79-80). Ele
diz que as tarefas do trabalho séo realizadas em grupo e que o adulto sente a
necessidade de reconhecimento e seguranga sentindo pertencer a algo maior. Esse
fato determina o moral e a produtividade do trabalho muito mais do que as

condicoes fisicas.

O trabalhador é uma pessoa cujas atitudes e eficiéncias sdo condicionadas
pelas demandas sociais, tanto dentro como fora da fabrica. Consequentemente os
grupos informais exercem grande controle social sobre os habitos no trabalho e

atitudes do operario individual.

A colaboragdo grupal ndo ocorre por acidente, ela deve ser planejada e
desenvolvida. Se essa colaboracao for alcangada, as relagées no trabalho dentro da
empresa podem ser coesas e resistentes aos efeitos do desmembramento de uma
sociedade em adaptacdo. Como consequéncias das conclusdes do pesquisador, 0s
locais de trabalho comecgaram a ser adaptados para tornarem-se uma extensao do
seu lar e o uso das técnicas de psicossociologia (que estuda a natureza da
sociedade e sua influéncia nas fungdes psiquicas dos individuos) foram empregadas
como forma de melhorar o moral dos trabalhadores e ajusta-los as condi¢cdes de

trabalho.
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Outros autores como Douglas MacGregor e Abraham Maslow, baseados na
evolugdo da Teoria de Relagdes Humanas, destacam a importancia do enfoque
humanista dentro da empresa. O tema central da abordagem desta teoria é a
motivacdo humana. Diz Lopes (1980, p.34) que Maslow foi o pioneiro a relacionar
as necessidades humanas num quadro tedrico abrangente na sua teoria da
motivagdo humana baseada numa hierarquia das necessidades humanas basicas.
De acordo com essa teoria, o individuo possui necessidades viscerogénicas (como,
por exemplo: fome, sede, oxigénio, sexo) e psicogénicas (como por exemplo: amor,
reconhecimento, poder), sendo as primeiras inatas e as segundas aprendidas,

segundo o mesmo autor.

Na Figura 2, Maslow e Herzberg mostram como os homens e os animais
irracionais despendem esforgos para suprir suas caréncias mais elementares. Para o
animal irracional esse instinto se concretiza e tem um fim em si mesmo, até que
sintam novamente as mesmas necessidades. Para o homem estas necessidades
vao além de somente uma reposicao fisica dos fatores de manutencdo. Também sao
necessidades a satisfagdo do ego, da auto-estima, da realizagéo profissional dentre
outros fatores motivadores estampados pelo esquema classico de necessidades

humanas.

O modelo de motivagcdo formulado por Maslow, conforme Sargent &
Stafford(1965, p.166), inclui cinco necessidade basicas, que se desenvolvem a
medida que um individuo cresce e se torna adulto. Em termos de poténcia, cada
uma emerge somente quando ao que lhe esta acima na lista é satisfeita, na seguinte
ordem: necessidades fisiolégicas, necessidades de seguranga, necessidades de

pertencer e de amor, necessidades de estima e a de auto-realizagao.

Ainda, para Maslow, o curso natural do desenvolvimento é uma expansao
gradual das necessidades e dos atributos essenciais da natureza humana, uma
série continua de fases através das quais a pessoa passa para niveis cada vez

mais altos de motivos e organizagao.

. as necessidades humanas estdo organizadas numa hierarquia de valor ou
preméncia, quer dizer, a manifestacao de uma necessidade se baseia geralmente na
satisfagdo prévia de outra, mais importante ou premente. O homem é um animal que
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sempre deseja. Nao ha necessidade que possa ser tratada como se fosse isolada;
toda necessidade se relaciona com o estado de satisfacdo ou insatisfagdo de outras
necessidades” (Maslow, apud Rodrigues 1999,p.40).

I —

HIERARQUIA DE FATORES DE
NECESSIDADES HIGIENE-MOTIVACAD DE
NF MASI DWW HER7BERS

O trabalho em 50
Responsabilidade
Progresso
Crescmento

Realizacio
Reconhacimeanto
Status

Motivazionals

Relagies interpessoais
Suporviz@o
Colegas e subordinados

Supersdsdo Bonica

Politicas administrati-
vas & empresanais

Neoess dadaes
sodais

Necess dade
de seguranca

Higigices

Condizoes fiscas |
e Uakrali

Necess dades fisioldgicas

Vida pesscal

Figura 2 - Comparag_éo dos modelos de motivagao de Maslow e de Herzaer_g
Fonte: Chiavenato (1999, p.98).

Essa hierarquia de que trata Maslow, € composta por cinco necessidades
fundamentais: fisioldgicas, segurancga, social, estima e auto-realizagao. Inicialmente,
o autor estabeleceu uma rigidez sequencial na hierarquia. Mais tarde, ele proprio
admitiu que, na realidade, existem sombreamentos entre as necessidades, n&o
sendo fator primordial a satisfacdo total de uma para depois ocorrer a outra. A obra
de Maslow serviu de sustentacdo para o desenvolvimento de outras teorias de
cientistas sociais, especialmente a proposta de satisfagdo no trabalho, apontada por
Douglas McGregor, “poucas oportunidades de satisfagdo das necessidades
egoistas, principalmente para as pessoas situadas nos niveis inferiores da
hierarquia” (McGREGOR, 1980, p.45), mas atende as necessidades do individuo. O
entendimento do autor sobre as necessidades egoistas esta relacionado com

aquelas que englobam a auto-estima e a prépria reputagao.

A “Teoria X”, criada por McGregor, relaciona idéias do ser humano com o

trabalho, cujas preposigdes principais sao:
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“1. O ser humano, de modo geral, tem aversao essencial ao trabalho e o evita sempre
que possivel. 2. Devido a essas caracteristicas humanas de aversao ao trabalho, a
maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameagada de puni¢cao
para que se esforce no sentido da consecugéo dos objetivos organizacionais. 3. O ser
humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar responsabilidade, tem
relativamente pouca ambig¢do e quer garantia acima de tudo” (McGREGOR, 1980, p.
41-42).
Enfocando uma nova forma de ver o individuo dentro da organizagdo, o autor

propde a “Teoria Y”, com as seguintes proposigoes:

“1. O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho é tao natural como o jogo ou o
descanso. 2. O controle externo e a ameaca de punigdo sdo 0s Unicos meios de
estimular o trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem esta sempre
disposto a se autodirigir e se autocontrolar a servigo de objetivos com os quais se
compromete. 3. O compromisso com os objetivos € dependente das recompensas
associadas a sua consecugdo. 4. O ser humano comum aprende sob condi¢des
adequadas, ndo s6 a aceitar responsabilidades, como a procura-las. 5. A capacidade
de usar um grau relativamente alto de imaginacdo, de engenhosidade e de
criatividade na solugdo de problemas organizacionais € mais amplamente distribuida
na populacdo do que geralmente se pensa. 6. Nas condicbes da vida industrial
moderna, as potencialidades intelectuais do ser humano estdo sendo parcialmente
usadas” (McGREGOR, 1980, p. 53).

A proposta de McGregor (1980, p.41-42), € a de que sejam oferecidas
condi¢cbes dentro do ambiente de trabalho, para que o trabalhador consiga atender

as necessidades que busca fora do mesmo. Sua proposta constitui-se em um

grande avancgo para o desenvolvimento da qualidade de vida no trabalho.

No que se refere a motivagao, Herzberg, conforme Chiavenato (1999, p.94-
97), sugeriu que ela é composta por duas dimensdes: aspectos e atividades do
trabalho. Segundo ele, a motivagdo pode impedir a insatisfacdo, mas né&o
influenciam os empregados a crescerem e se desenvolverem. Esses aspectos e
atividades relacionadas ao trabalho sdo os que efetivamente encorajam esse

desenvolvimento.

Portanto, o referido autor divide os fatores higiénicos, ou seja, aqueles que
podem desmotivar e os que podem motivar. Segundo ele, sdo os fatores do proprio
trabalho, a realizagado e o reconhecimento, que funcionam como motivadores e nao
as condicbes externas a ele. A principal implicacdo dessa teoria é que a
concentracédo nos fatores de higiene apenas pode impedir a satisfagdo no trabalho.

No entanto, € preciso incorporar motivadores para que os empregados fiquem
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plenamente satisfeitos e obtenham um desempenho melhor que os padrbes

minimos.

Na proposta de Herzberg, fica claro que na sua referéncia ao enriquecimento
do cargo, o trabalhador sera melhor utilizado a partir do enriquecimento das tarefas,
contrariando a idéia da racionalizagcdo do trabalho e também a ampliacdo das
operagoes produzidas pelo individuo. Todo desempenho supde que duas condi¢cdes
sejam preenchidas pelo individuo: que tenha condigbes de executar a tarefa

(aptiddes) e, a segunda vontade (motivagao) de realiza-la.

Uma outra proposta é a de Leboyer conforme cita Bergamini & Coda (1980,
p.46), cujo processo tem a finalidade de analisar a vontade de efetuar um trabalho
ou de atingir um obijetivo, ou seja, fazer um esforgco e manté-lo até que o objetivo
seja atingido, consagrando a ele a necessaria energia. Ainda, na visdo de Leboyer,
motivacdo €, a0 mesmo tempo a dire¢cdo e a amplitude das condutas, alguns

comportamentos escolhidos, com que vigor e qual intensidade.

Com a nova economia, a articulacdo entre pessoas e recursos esta tomando
uma nova forma. A maioria dos negdécios esta sendo reinventada e a gestdo de
talentos humanos é o diferencial decisivo para o sucesso empresarial. Eles devem
ser capazes de agregar valor e aumentar a competitividade das empresas. Esse
processo perceptivo do trabalhador mostra que cada individuo cria o seu proprio
mundo de realidade e, nesse mundo, ele inclui seus medos, esperancas,

frustracdes, aspiracdes, ansiedades e fé.

Nesse mesmo contexto acrescenta o estudo sobre o processo consciente,
que implica na aquisigao de novos conhecimentos. Estes abrangem a percepcéo, a
memoria, 0 pensamento , a imaginagao, o raciocinio ou o pensamento, a solugéo do
problema e os elementos basicos para aquisicdo de novos conhecimentos que sao

0s estimulos externos.

A aprendizagem no desenvolvimento pessoal e profissional do trabalhador e a
mudanga individual tem uma variedade de processos que devem ser tratados de

acordo com a natureza psicologica. No processo de aprendizagem, a mudanga pode
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ser na estrutura cognitiva (conhecimento), na motivagao (gostar ou ndo gostar de
alguma coisa), na ideologia, caracterizada pela afiliacao de diferentes grupos e no

controle voluntario da musculatura (controle dos movimentos corporais).

A competéncia cognitiva, para Gardner (1995, p.149), manifesta-se de trés
maneiras diferentes: o individuo com suas habilidades, conhecimento e objetivo; a
estrutura de um dominio de conhecimento, na qual essas habilidades podem ser
despertadas; e um conjunto de instituicbes e papéis, que julga quando um
determinado desempenho é aceitavel e quando ele satisfaz as especificagcbes. A
avaliagdo de competéncias deve estar sensivel aos estagios e trajetorias
desenvolvimentais, reconhecendo a existéncia de diferentes inteligéncias e de perfis

cognitivos nos diferentes dominios para avaliar competéncias.

Outros modelos demonstram uma énfase progressiva em desenvolvimento
das competéncias humanas. Indubitavelmente, em se tratando de desenvolver a
competéncia congnitiva, o alvo em uma avaliagdo deve ser: as habilidades mentais
de raciocinio, analise, processamento inteligente de informagdes e uso adequado de

conhecimentos no trabalho.

Um maior espago para a imaginagdo, a criatividade, a antevisdo de
resultados, em igualdade de importancia com os conteudos légicos e objetivos,
constam do modelo holistico, segundo Moscovici (1993,p.101). O desenvolvimento
consiste em liberar, tornar disponivel e direcionar as energias e conteudos dos
quatro diferentes niveis do ser humano, ou seja, niveis fisico, emocional, mental e

espiritual, conforme Figura 3.
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Figura 3 - Niveis de desenvolvimento
Fonte: Moscovici (1993, p.101)

A vitalidade e o ajustamento integrado nos quatro niveis constituem a parte
essencial do modelo holistico. Essa vitalidade no nivel espiritual significa despertar
a intuicdo e encaminhar o individuo para uma relagdo com o todo maior, seja a
organizagao, a sociedade, o pais, o cosmo. No nivel fisico, sdo focalizadas as
relacbes entre posturas, agbdes corporais e a saude, o bem-estar fisico, a
mobilizacdo energética, a flexibilidade, o relaxamento como condicdes de
consolidacido da saude e possibilidades de obtencdo de resultados em outros niveis.
Para o nivel mental, o modelo holistico acrescenta um desafio genérico de alargar
os horizontes da imaginagao criativa, expandindo habilidades mentais superiores
muito além da gama ortodoxa de conhecimentos e técnicas. O nivel emocional
permite uma abertura pessoal conducente e auto-exposicdo de valores, atitudes,
ideais, visdo existencial e também intercambio de sentimentos associados. Facilita
relacbes mais auténticas e satisfatérias, mutuamente apoiadoras no trabalho, uma
vez que o contexto organizacional esta sempre presente. Também € importante citar
a definicdo de lzaquierdo, apud Fleury e Fleury (2000, p.27), “o individuo é
exatamente sé aquilo que se lembra, cada pessoa tem uma forma de aprender que

pode ser adquirida por meio da aprendizagem verbal-visual’.

Os autores Fleury et al (2000, p.27), citam duas teorias que sustentam os
principais modelos de aprendizagem: a behaviorista e a congnitivista. A teoria
behaviorista, € um processo passivel de observagao, mensuragao e réplica cientifica

em que o foco principal € o comportamento. A teoria congnitivista explica melhor os
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fendbmenos da aprendizagem como, por exemplo, os conceitos e a solugdo de
problemas. Utiliza dados comportamentais tanto objetivos quanto subjetivos e
considera as crencgas e percepcgdes que influenciam seu processo de apreensao da

realidade.

Garvin et al (1998), afirmam que a capacidade da organizacéo esta nos seus
empregados. Para eles, deve-se definir metas individuais de aprendizado
transmitindo o conhecimento profundo da empresa, suas principais tecnologias e
habilidades para trabalhar em equipe. Os autores apontam quatro estagios do
processo de aprendizado organizacional: a conscientizagdo, a compreensao, a agao

e a analise.

Outras situagdes de aprendizagem que podem contribuir para a transformacgéao
do conhecimento em competéncia, segundo Fleurry et al (2000), ocorrem num
contexto profissional especifico, em que a realizagdo da competéncia agrega valor ao
individuo e a organizagao, nos niveis do individuo, transportando emogdes positivas e
negativas do individuo por caminhos diversos. No nivel do grupo, isso acontece num
processo social e coletivo que demonstra como o grupo aprende, como harmoniza os
conhecimentos e as crengas individuais, declarando e integrando em representagdes
coletivas partilhadas que podem constituir-se em orientacdes para acdes. No nivel da
organizacéao, ocorrem situagdes de aprendizagem no momento em que desenvolvem
memorias que retém e recuperam informacodes, através do processo de aprendizagem

organizacional, tornando-se institucionalizado e expresso em diversos artefatos.

Buscando romper o modelo burocrata mecanico, amplamente dominante e
representativo do paradigma taylorista-fordista, as organizagcdes rompem com esse
paradigma, ressaltando a capacidade de aprendizagem, como o modelo das
organizagbes que aprendem elaborado pelo maior especialista em aprendizado
organizacional, Senge (1990, p.194), que organiza a aprendizagem organizacional em
cinco disciplinas.

a) Dominio Pessoal — através do dominio pessoal o individuo aprende a esclarecer

e aprofundar seus proprios objetivos , a ver a realidade de uma forma objetiva;
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Modelos Mentais — sao idéias profundamente arraigadas, generalizagbes, ou
mesmo imagens, que influenciam o modo das pessoas encararem o mundo e suas
atitudes;

Objetivo Comum — as pessoas tendem a dar tudo de si quando os objetivos da
organizacgéo sao percebidos como concretos e consistentes;

Aprendizado em Grupo - nas equipes em que a inteligéncia do grupo supera a
inteligéncia dos membros individualmente, desenvolvem-se capacidades para
agdes coordenadas.; O aprendizado em grupo comega com o dialogo, superando-
se idéias concebidas e elaborando-se um raciocinio coletivo.

Raciocinio Sistémico - consiste em uma nova estrutura conceitual, em
conhecimentos e instrumentos desenvolvidos para aprimorar o processo de

apreensao do todo e indicar as dire¢des para seu aperfeicoamento.

2.1.1 Aprendizado na maturidade

Em um estudo sobre a maturidade profissional € preciso considerar que o

adulto ndo se constitui num ser acabado, completo e definido, pois busca

continuamente o seu processo de aperfeicoamento e se caracteriza por etapas de

maturidade que se associam e se aglutinam no curso de sua vida.

De acordo com Hersey (1986, p. 68), para os individuos de transformarem em

pessoas maduras, sete mudangas ocorrem na sua personalidade, continuamente,

de uma forma sadia, passando da imaturidade para a maturidade, conforme Figura

4. As normas, a cultura e a personalidade da pessoa inibem e limitam a expressao e

o crescimento maximo do adulto. Esse mesmo autor admite que pouca gente, ou

talvez ninguém, alcance a maturidade completa.
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Passivo Ativo
Dependéncia Independéncia
Poucos modos de comportamento Capaz de comportar-se de muitos modos
Interesses diversos e superficiais interesses mais profundos e intensos
Perspectiva de tempo curta Perspectiva de tempo longa (passado e futuro)
Posig¢ao de subordinado Posi¢ao de igual ou superior
Falta de consciéncia de si Consciéncia e controle de si

Figura 4 - Quadro do Continuo Imaturidade - Maturidade
Fonte: Hersey (1986, p.69).

De acordo com DAVIDOFF (2001, p.473), o desenvolvimento do adulto € um
processo gradativo e continuo, modelado por interagbes entre heranga biologica
exclusiva e uma histéria pessoal unica. Nos dias de hoje, as tentativas para
resolver os conflitos € amenizar preocupacdes sao sistematicas e as mudancas
tendem a ser gradativas e sutis. Os individuos sentem-se mais livres para fazer as
coisas do seu jeito e apresentam novos comportamentos sem rigorosidade do
passado, como: os desafios enfrentados ndo s&o uniformes, até mesmo numa
mesma cultura; cada vez mais as pessoas casam-se mais tarde e mais de uma vez;
buscam ampliar seu nivel de instrugdo ao longo da vida; atuam em diversas
carreiras e aposentam-se mais cedo; as diferengas individuais com a acumulagéao de

experiéncias, tornando as generalizagdes amplas cada vez menos acuradas.

Para Moscovici (1994,p.26), a complexidade do comportamento humano na
inter-relacdo de variaveis internas e externas (Figura 5), explicam provaveis
comportamentos do homem e suas agdes nos trés conjuntos de variaveis internas
interdependentes: a) competéncia — aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos capacidades, experiéncia e maturidade; b) energia biopsiquica —
manifesta-se a nivel de intensidade e na extensédo temporal de atividade fisica e
mental, nas emogdes e sentimentos, nas caracteristicas de temperamento e humor;
c) ideologia — conjunto de idéias e principios hierarquicos, com lastro em valores
sociais, politicos, religiosos e filoséficos que influenciam a percepgéo, o raciocinio, o

julgamento e as decisdes.



36

O comportamento, o desempenho e o posicionamento, por sua vez, resultam
da interacdo desses trés subsistemas com os sistemas externos, a seguir:
a)comportamento — que designa a conduta genérica da pessoa; b) desempenho -
que atente a certas especificagdes de uma atividade correspondente ao papel social;
c)posicionamento — a visdo e as atitudes gerais da pessoa em relagdo a

interpretacéo e julgamento moral, ético e ideoldgico;

VARIAVEIS INTERNAS
COMPETENCIA DESEMPENHO

ENERGIA :> COMPORTAMENTO
IDEOLOGIA POSTURA

VARIAVEIS EXTERNAS

Padroes/Normas
Demandas
Expectativas

" l

Personalidade '} » Postura

Comportamento

______________ » Desempenho

TCritérios de avaliagao

Figura 5 - Inter-relagdes de variaveis internas e externas
Fonte: Moscovici (1994, p. 28)

E importante destacar neste estudo as variaveis externas do comportamento,
as caracteristicas da personalidade mesclam-se no desempenho de cada papel,
daria ao individuo a marca singular. Os padrdées e normas de conduta — adquiridos
dos pais, professores, colegas e gerentes; demandas — solicitadas e atendidas de
algum modo; expectativas - dos outros; critérios de avaliagdo — para a consolidagéo

de determinado desempenho social ou profissional; recompensas e punicédo —
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estimula os comportamentos a se repetirem ou desencorajam outros a se

manifestarem.

Estudos de Moscovici (1996, p.27), mostram que os adultos sofrem com a
idade, ha um certo declinio nas fungées orgéanicas e intelectuais, mas isso nao
significa impossibilidade de aprender coisas novas ou de efetuar mudangas em seus
comportamentos. Em situagdes de aprendizagem dirigidas para adultos, é
necessaria a utilizagao de técnicas andragégicas como premissas e orientagdes, que
diferenciam o aprendizado de jovens e criangas, como por exemplo: autoconceito —
adultos consideram-se mais independentes, responsaveis pelo préprio processo de
aprendizagem e capazes de autodirecdo em busca do que precisam; experiéncia —
conhecimento variado (técnicas, sentimentos e habilidades) pela experiéncia
anterior, o que facilita seu aprendizado; prontiddao — desenvolvem maturidade em
areas diferenciadas, mais de cunho social com aprendizagem de destrezas e
habilidades motoras, como escrever e ler, tocar instrumentos musicais, balé e
esportes em geral; persperctiva temporal — aprendem para aplicagdo imediata as
atividades que executam, visando resolver problemas sem preocupagao para uma
utilidade futura; orientagao da aprendizagem — procuram aprender o que podera
contribuir para resolver os problemas que enfrentam no presente, o que precisam
para melhorar o seu desempenho e enfrentar os desafios que surgem no dia a dia,

conforme Figura 6.



A- PRESSUPOSTOS

PEDAGOGIA ANDRAGOGIA
Autoconceito Dependéncia Autodirecao crescente
Experiéncia De pouco valor Aprendizes como fonte de

aprendizagem

Prontidao Pressédo social de Tarefas de desenvolvimento de
desenvolvimento papeéis sociais
biolégico

Perspectiva Aplicacéo adiada Aplicacdo imediata

temporal

Orientacdao da
aprendizagem

Centrada na matéria Centrada no (s) problemas (s)

B- ELEMENTOS DA PRATICA

PEDAGOGIA ANDRAGOGIA
Clima e Orientagao para e Mutualidade/respeito
autoridade e Informal
e Formal e Colaborativo
o Competitivo
Planejamento Pelo professor Compartilhado
Diagnéstico de  Pelo professor Autodiagnéstico mutuo
necessidades
Formulagao de Pelo Professor Negociagdo mutua
objetivos
Design Logica da matéria Sequéncia em Termos de
Unidade de conteudo  prontidao
Unidade de problemas
Atividades Técnicas de Técnicas de experiéncia
transmissao (vivéncia/indagacgao)
Avaliagao Pelo professor Rediafnéstico conjunto de
necessidades

Mensuracao conjunta do programa

Figura 6 - Quadro de Pedagogia e Andragogia : Pressupostos e Praticas
Fonte: Moscovici (1996,p.26)
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Para Senai (1996, p.23), outras caracteristicas podem ser observadas no

processo de aprendizagem do adulto que o identificam como um individuo em fase

de transformacao. Ele tende a sacrificar a velocidade a perfeigéo e leva mais tempo

para assegurar-se que esta acertando; quanto mais idoso, mais informagdes

necessita para uma tarefa; sob pressdo de tempo, ha mais probabilidade de erros;

para ele é essencial trabalhar sob o seu ritmo préprio; necessita de periodos mais

longos para colocar em pratica seu aprendizado; nao se adapta a competicdo com

outros colegas; mede seu progresso com base no seu desempenho.
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Em qualquer situagao de trabalho as pessoas trazem consigo o préprio e
exclusivo padrdao de habilidades, necessidades, valores e objetivos. A satisfacédo
esta relacionada, de uma forma positiva, com o grau em que o trabalho reflete os
interesses pessoais e permite o uso das aptidées. Na visdo de Neri (1999, p.48), a
promessa da empresa em satisfazer as necessidades humanas ja ndo entusiasmam
as pessoas, que concentrou-se no modelo explicito de ‘“resultado=oportunidade”,
em que o resultado alcangado pelas pessoas em prol da empresa € a oportunidade
que a empresa lhes oferece. A satisfagdo do trabalho, esta ligada ao grau em que o

trabalho reflete os interesses pessoais e permite o uso de aptiddes.

2.2 - Gestao de Competéncias

Os programas de T&D, desenvolvido atualmente na maioria das empresas esta
muito aquém das verdadeiras necessidades estratégicas das organizagdes. Com isso,
ha desperdicio de tempo e dinheiro gasto com projetos que pouco acrescentam aos
resultados finais das empresas. Em face a isso, torna-se necessario repensar a
aprendizagem e a educagdo organizacional em trés aspectos: as radicais
transformagdes na natureza do trabalho, a mudancga do paradigma de competitividade

e a necessidade de juntar o desenvolvimento de talentos com as competéncias.

O conceito competéncia comegou a adquirir novos significados e a importancia
que tem hoje, a partir dos estudos feitos por David C. McClelland, segundo Resende
(2000, p.13) no inicio da década de 70, quando afirmou que os testes tradicionais de
conhecimento e inteligéncia, utilizados em selecdo, ndo eram capazes de predizer
sucesso no trabalho e na vida. Favoreciam preconceitos contra minorias, mulheres e
pessoas de nivel socio econémico inferior. Nessa década, o regime dos mercados era
considerado vendedor, ou seja, a demanda era maior que a oferta: o que fosse
produzido teria compradores. Em meados de 80, comegou a surgir nas empresas a
tematica da competéncia despertando interesse de pesquisadores e consultores.
Igualmente nessa época (meados dos anos 80 e inicio dos anos 90), surge um

conjunto de ferramentas de gestdo de recursos humanos.

Para Boyett (1999, p.206), o conceito core competences na empresa, foi criado

por Prahalad e Hamel, despertando o interesse ndo sO6 de pesquisadores, mas
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também de profissionais de empresas para as teorias sobre recursos das
organizacoes, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos,

habilidades, tecnologias, sistemas fisico e gerenciais inerentes a uma organizagao.

As definigdes de competéncia abrangem varias dimensdes, conforme Deffune
(2000, p.75), desde as mais amplas, como a que se refere ao bom desempenho nos
papeis sociais, até as mais especificas, como a de desempenhar uma habilidade nos
padroes de qualidade desejados. Nos sistemas de qualificagdo que estdo sendo
substituidos pelos sistemas de competéncia, esta muito claro o que o trabalhador

deve fazer e esta instrinsecamente relacionado ao conceito de educagao continua.

Para o uso pleno da inteligéncia coletiva organizacional, a gestdao de
competéncias deve ser uma ferramenta que permita a organizagdo “enxergar” o
potencial humano e os padrdes de crescimento das capacidades ao longo do
tempo, permitindo uma atuagcdo de maneira planejada com seus recursos humanos.
Também proporcionar uma discussdo: como se organiza, COmo organiza seus niveis
de trabalho e como alinha seus diferentes desafios com as capacidades das
pessoas buscando complementariedade congnitiva entre os diferentes niveis de

complexidade do trabalho.

Nesse contexto, gerir pessoas consiste em uma analise mais profunda sobre
o potencial que define a qualidade do trabalho que estas pessoas podem executar.
Essa capacidade se desdobra e se desenvolve ao longo do tempo, através de
diferentes padrées ou curvas de amadurecimento. Essas diferencas aparecem nas
pessoas independentemente de sexo ou raga, mas todas as pessoas tém a mesma
capacidade, o seu crescimento se realiza através de diferentes padrdes e difere de

um individuo para o outro.

Para Neri (1999, p.8), a gestdo de pessoas nos dias atuais, com as
recorrentes mudangas nos cenarios econdmico, politico e social, resume-se em
avaliar, mudar e influenciar o comportamento humano nas empresas. Assim, a
educacéao e o desenvolvimento de trabalhadores em torno de competéncias significa

controlar o processo em que o foco é “aprender a aprender “ a aprendizagem

vicariante (aquela que acontece no dia-a-dia) torna-se parte dos esforcos de
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treinamento e desenvolvimento. Para isso, € preciso metodologias e procedimentos
confiaveis a fim de trabalhar as competéncias, fazendo-as voltarem-se para uma
nova gestdo de pessoas com mecanismos e ferramentas que possam identificar
profissionais adaptaveis a uma estrutura de trabalho flexivel em relacdo as
contingéncias impostas pelo mercado e que, ao mesmo tempo, estejam
comprometidas com o negocio e atualizadas com as tendéncias do mercado, tanto

em termos nacionais como internacionais.

E importante considerar que, nestes novos tempos, as condicdes quanto em
termos de vida e as expectativas das pessoas em sua relagdo com as organizagdes
e com o trabalho, sofreram alteragcées pelas transformag¢des tecnologicas e do
ambiente, como: liberdade nas escolhas de carreiras e desenvolvimento profissional;
maior valorizagdo da qualidade de vida (integridade fisica, psiquica e social),
forcando a transparéncia na relagcdo com a empresa e exigindo um processo de
comunicagdo mais transparente; com a expetativa de vida maior exige condigdes
concretas para o continuo desenvolvimento; pressao para a continua atualizacio e
ganho de competéncia para a competitividade profissional. Nesse caso, a
competéncia ndo € apenas um conjunto de habilidades ou atitudes de uma pessoa,
mas sim a caracterizagdo da capacidade que a pessoa possui de agregar valor. A
tarefa de agregar valor € uma situagao de novas possibilidades e descobertas dentro

da realidade, conforme modelo (Figura 7).
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COMPETENCIA
EMPRESARIAL Resposta da
Empresa ao
COMPETENCIA COMPETENCIA
INDIVIDUAL COLETIVA

Conjunto de
conhecimentos,
habilidades e atitudes
necessarias ao
negocio/empresa

Saber ser saber agir
que agregam valor ao >
negocio/empresa

CONDICOES NECESSARIAS

CONSCIENCIA DA EMPRESA E DAS PESSOAS
¢ si proprias
¢ ambiente

¢ expectativas mutuas
RELACIONAMENTO CLARO E TRANSPARENTE

Figura 7 — Conjunto de habilidades para agregar valor
Fonte: Dutra ( 2000,p.33)

A visdo de BRANDAO et al (2001), define gestdo de competéncias como:

“o0 processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcancadas
segundo a intengdo estratégica da organizacao e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a consecugdo desses objetivos e as competéncias
internas disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o
planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias,
buscando minimizar a referida lacuna, o que pressupbe a utilizacdo de diversos
subsistemas de recursos humanos, entre o0s quais, recrutamento e selegao,
treinamento e gestdo de desempenho”.

Com a introdugdo do taylorismo-fordismo nas empresas, foram definidos
alguns principios dos sistemas de gestdo de pessoal e a contratualizacido das
relacbes empregaticias. Um desses modelos, segundo Fleury (2000, p.58), definia
0 cargo e o conjunto das tarefas associadas ao desempenho em um posto de
trabalho. Disto, derivavam critérios para a selecdo de pessoas, necessidades de
treinamento para o desempenho correto das tarefas e o sistema de recompensas.

Nos salarios também incorporavam-se os ganhos de produtividade.
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Conforme registros histoéricos, foi na década de 30, com a promulgacao da
CLT - Consolidacao das Leis Trabalhistas, segundo relato de Neri (1999, p.34), que
no Brasil as empresas criaram uma sec¢ao de pessoal para resguardar a empresa
de suas obrigagbes trabalhistas. Na década de 50, com a chegada das grandes
montadoras multinacionais, a area de pessoal nas empresas tinham como principal
tarefa cuidar da disciplina no ambiente do trabalho e manter os sindicados longe das
decisdes importantes. Nos anos 70, a area de recursos humanos surgiu como uma
figura muito importante. Coube a ela a elaboracdo de planos e agdes contigenciais
contra os sindicatos, pois o objetivo maior era manter a empresa trabalhando, sem
greve. Na década de 80, surge na empresa a abordagem de que “todos na empresa

Sao responsaveis por recursos humanos”.

Com essa viséo, o foco do trabalho da area de Recursos Humanos passou a
ser os programas de desenvolvimento gerencial, que frustrou parte dela pois o
poder nas empresas brasileiras era centralizado em algumas pessoas. Nos anos 90,
a preocupagdo com a insercdo no mundo empresarial exigiu que a gestdo de
recursos humanos conduzisse seus esforgos para entender e influenciar o negécio

da empresa, concentrando-se em resultados.

Na gestdo de competéncias, segundo Moscovici (1975, p.36), além das
técnicas mencionadas diversas vezes ao longo desse trabalho, € preciso considerar
as competéncias relacionais e o individuo como um subsistema principal da
organizagao. Essas competéncias necessitam de treinamento especial que consiste
em adquirir habilidades de lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e as exigéncias da situagao. Nesse caso, € importante
observar trés aspectos: a percepcdo acurada da situagao interpessoal, de suas
variaveis relevantes e respectiva inter-relagdo; a resolucdo de problemas
interpessoais sem regressdes; e conseguir que as pessoas envolvidas continuem

trabalhando eficazmente apds a solugao de um problema de relagdes interpessoais.

Os individuos se comportam de maneiras diferentes, sendo que diante de
uma mesma situagdo as pessoas reagem de varias maneiras. Para compreender

melhor os individuos, € necessario conhecer os fatores que influenciam o
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comportamento das pessoas, visando promover maior desenvolvimento e satisfagao
no trabalho. O sucesso nas relagdes humanas depende do conhecimento de quatro
niveis mentais que representam atitudes que uma pessoa pode tomar em relagao a
outra, a seqguir: ‘“espirito fechado”, “desconfianga”, “confianga” e “crenga” do
individuo (Figura 8). Cada nivel representa uma atitude: “espirito fechado” (nivel 1) é
a atitude de negacdo, em que a pessoa nédo ouve a outra e quando ouve rejeita a
opinido, a “desconfianga’ (nivel 2), € o comportamento da pessoa que ouve,
questiona para saber os detalhes mas dificilmente aceita opinides. A “confianca”
(nivel 3) demonstra uma atitude de cooperacgao, aceita opinides de outra pessoa
com bases nas razdées ou motivos. Finalmente, a “crenga” (nivel 4); € a atitude em

que a pessoa aceita a opinidao da outra sem discussdes e questionamentos.

CRENCA

CONFIANCA

) DESCONFIANCA Nivel 3
ESPIRITO

FECHADO

Nivel 2

Nivel 1

Figura 8 — Niveis Mentais
Fonte: Senai, Parana Tecnologia Educacional, Relagdes Interpessoais. Curitiba,
p.18, nov.1998.

Cada pessoa desenvolve seu proprio conjunto de conceitos para interpretar
seu ambiente externo e interno e para organizar suas multiplas experiéncias da vida
cotidiana. Em se tratando de relacbes entre duas pessoas, Senai (1998,p.18),
demonstra cinco importantes atitudes que sao assumidas perante ao outro ser
humano: rejeicdo — a que ignora a presenca e afasta as pessoas fisica ou
psiquicamente; submissao — obedece as determinagdes (ordens, proibigdes, etc.) e
anula o individuo tirando-lhe toda a iniciativa pelos seguintes motivos: medo das
consequéncias da desobediéncia, apatia e simples comodismo, inexperiéncia ou
desejo de nao ter responsabilidades, prazer em rebaixar-se e auto-anular-se ou
masoquismo e desejo de obter um crédito de confianga para usa-lo posteriormente;
rivalidade - enfrentamento e postura de conforme sua influéncia; dominio —

transformacao do individuo como sudito.
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Ainda, tratando-se de competéncias interpessoais, Hersey (1986, p.67),
demonstra a analise elaborada por Cris Arguris, que em seus estudos comparou os
valores burocraticos/piramidais que ainda predominam na maioria das empresas
com um sistema de valores mais humanisticos/ democraticos (Figura 9). O primeiro
leva a relagdes fracas e superficiais, ndo permite a expressdao natural dos
sentimentos o0 que, consequentemente, reduz a competéncia interpessoal. A
adocédo de valores humanisticos/democraticos, permite uma relagao de confiangca e
autenticidade entre as pessoas, cooperagao intergrupal, flexibilidade e cria
oportunidades para a empresa desenvolver o maximo de suas potencialidades.

Dentro desses valores, esta o tratamento de cada empregado como uma pessoa,

com um complexo de necessidades, importantes para seu trabalho e sua vida.

Sistema de valores burocraticos/piramidais

Sistema de valores
humanisticos/democraticos

As relagdes humanas importantes sao aquelas

que se referem a consecugao dos objetivos
da empresa, isto é, a consecugcao do
trabalho.

As relagdes humanas importantes ndo sao
somente as que se referem aos obijetivos
da empresa, mas também as que dizem
respeito a manutencao do sistema interno
da organizagado e a adaptagdo ao
ambiente.

A eficacia nas relagbes humanas aumenta a

medida que o comportamento se torna
mais racional, mais légico e mais
claramente comunicado; e diminui a
medida que o comportamento se torna
mais emocional.

As relacbes humanas aumentam sua
eficacia a medida que todo o
comportamento relevante (racional e
impessoal) se torna consciente, discutivel e
controlavel.

As

relacbes humanas sdo mais eficazes
motivadas por uma diregao, autoridade e
controle claramente definidos, bem como
por recompensas € punicdes apropriadas,
que enfatizam o comportamento racional e
a realizagao do objetivo.

Além da diregdo, dos controles, das
recompensas € punigdes, as relagdes
humanas sao mais eficazmente
influenciadas por meio de relagdes
auténticas, compromisso interno, sucesso
psicolégico e processo de confirmagao.

Figura 9 - Quadro de Sistemas de valores diferentes
Fonte: Hersey (1986, p.67)
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2.3 Avaliagao de Competéncias

Os criadores do conceito “competéncia essencial’, Prahalad e Hamel
conforme cita Boyett e Boyett (1999, p.206), tratam o conceito no nivel
organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisico e gerenciais inerentes a uma organizacao.
Assim, competéncias essenciais organizacionais sdo aquelas que conferem
vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e s&o dificeis
de serem imitadas pela concorréncia. E possivel, portanto, classificar as
competéncias humanas em individual e coletivamente. As competéncias essenciais
sdo o conjunto peculiar know-how técnico, ou seja, centro do propdsito
organizacional, presente nas multiplas divisbes da organizacdo, nos diferentes

servigos e produtos.

A partir dessa avaliagao classificatoria, pode-se efetuar o desenvolvimento de
novas competéncias essenciais concentrando-se no aprendizado em trés niveis:
individual, grupos familiares e empresa. Nesse aprendizado incluem-se os valores,
as capacidades analiticas ou cientificas e o comportamento. A definicido de uma
agenda de competéncias essenciais diferencia as existentes das e novas e os
produtos de mercados existentes dos novos (Figura 10). Outro mecanismo gerencial
€ distribuicdo das competéncias essenciais que contribui para manter as pessoas-

chave ocupadas com projetos verdadeiramente desafiadores.
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NOVA

COMPETENCIA
ESSENCIAL

EXISTENTE

Lideranga em 10
Que novas  competéncias
essenciais precisaremos para
criar, proteger e ampliar nossa
franquia nos mercados atuais ?

Preenchimento dos espagos
Qual é a nossa oportunidade
para melhorar nossa posi¢cao
nos mercados existentes,
alavancando melhor as atuais
competéncias essenciais?

EXISTENTE

Mega oportunidades
Que novas  competéncias
essenciais precisariamos para
participar de mercados mais
interessantes no futuro?

Espacos em branco
Que novos produtos ou
servicos  poderiamos  criar,
redistribuindo de forma criativa
ou recombinando as atuais
competéncias essenciais?

NOVO

MERCADO

Figura 10 - Definicdo de Agenda de Competéncias Essenciais
Fonte: Hamel (1997, p.264)

A protecéo e defesa das competéncias essenciais € um comprometimento de

cada gerente e empregado, em garantir aspectos na protecdo das competéncias

gerenciais, entre eles:

estabelecer um processo de participacdo profunda para identificacao
das competéncias essenciais;

envolver as unidades estratégicas de negocios no processo de
desenvolvimento de uma arquitetura estratégica e na definicdo das
metas de aquisicao de competéncias;

definir um conjunto claro de prioridades de crescimento da corporagéao e
desenvolvimento de novos negécios;

estabelecer papéis administrativos explicitos para as competéncias
essenciais;

definir mecanismos explicitos para alocacao de recursos de
competéncias essenciais;

fazer benchmarking dos esfor¢cos de desenvolvimento de competéncias
em relagao aos concorrentes;

analisar regularmente o status das competéncias essenciais existentes
e recém-criadas;

criar uma comunidade de pessoas dentro da organizagdo que se

considerem detentoras das competéncias essenciais da corporacéo.
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A competéncia € do individuo e ndo a qualificacdo de um emprego. Conforme
Zarifian (2001, p.147), ela s6 se manifesta na atividade pratica do individuo. E nessa
atividade pratica que pode-se avaliar as competéncias nela utilizadas. As
competéncias de uma organizagdo sao definidas pelo referido autor da seguinte
forma: conhecimentos sobre os processos de trabalho, conhecimentos especificos
sobre o trabalho que deve ser realizado, conhecimentos sobre a organizagao e
saber organizar os fluxos de trabalho; conhecimento de servigo; competéncias
sociais - saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das

pessoas.

Para essas competéncias, o autor identifica trés dominios: autonomia,
responsabilidade e comunicacdo. Enfatiza, ainda, que as competéncias tém a
maleabilidade de se reformular em fungdo de mudangas e oportunidades na area
profissional. Difere-se, desta forma, da ocupagao, pela capacidade de se recompor
em funcdo de situagdes novas. Segundo ele, “com apoio em conhecimentos
profundos em &areas técnicas especificas, que exigem sélidas capacidades de
aprendizagem e de generalizagdo, e em um comportamento aberto a inovagao, que

a plasticidade pode ser desenvolvida®.

Nesse contexto, Zarifian (2001, p.157), mostra que no modelo de ocupacao,
derivado do artesanato, o individuo aprende uma ocupagdo e a experiéncia é
amplamente requerida. Atualmente, esse modelo ainda inspira as relagdes entre
mestre e aprendiz. Apesar do ponto de aplicagdo ser o mesmo nas operagoes
existem diferencas importantes, como: a aquisicdo da ocupacgado, que é uma relagao
existente entre as regras e o produto, algo que se parece como uma arte, ou seja,
uma certa habilidade particular, que aparece de um modo tangivel no produto final.
A aprendizagem de ocupacgao, € a aprendizagem da diferenciacéo pelo dominio da
ocupacao de uma maneira particular. O modelo de ocupacédo € o meio social da

comunidade (profissional) que estrutura e valida a aquisi¢ao do saber-fazer.

A transformacdo do conhecimento em competéncia que propiciam a
aprendizagem, s6 acontece em um contexto especifico, como apresentada por Le

Boterf segundo Fleury (2000, p.29). O autor indica que a realizagdo da competéncia
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deve agregar valores nao s6 ao individuo, mas também a organizagao, ocorrendo em
varios niveis. No individuo, por meio de caminhos livres, carrega as emogodes
positivas e negativas. No grupo, constitui-se em um processo social e coletivo. Na
organizagao, o aprendizado torna-se instituicionalizado e expresso, como: estrutura,

regras, procedimentos, etc.

Portanto, a aprendizagem nas organizagdes tem a perspectiva cognitiva muito
forte que enfatiza as mudancas comportamentais observaveis. Sobre o processo de
aprendizagem, que transforma o conhecimento em competéncias, Le Boterf em Fleury
(2000, p.29), alerta conforme Figura 11, que s6 acontece no contexto profissional
especifico, pois a realizagdo da competéncia devera agregar valor também para a

organizagao, nao apenas para o individuo.

Tipo Funcao Como Desenvolver
Conhecimento Teérico Entendimento, interpretagcéo Educacéo formal e
continuada
Conhecimentos sobre Saber como proceder Educacao formal e
procedimentos experiéncia profissiona
Conhecimento Empirico Saber como comportar Experiéncia profissiona
Conhecimento Social Saber como lidar com a Experiéncia social e
informacéao, saber como profissional
aprender
Conhecimento Cognitivo Saber como lidar com a Educacao formal e
informacao, saber como continuada, e
aprender experiéncia social e
profissional

Figura 11 — Quadro do processo de desenvolvimento de competéncias.
Fonte: Fleury et al (20007, p. 28)

Uma vez que a competéncia ndo se reduz a um conhecimento ou know-how
especifico, conforme Fleury (2000, p. 20), que situa a competéncia em trés eixos
formados pela pessoa (sua biografia, socializagao), por sua formagéao educacional e
por sua experiéncia profissional. Essa competéncia, “é o conjunto de aprendizagens
sociais comunicaconais nutridas a montante pela aprendizagem, formacao, e a
jusante pelo sistema de avaliagbes”. Segundo esse autor, “competéncia” € saber,
um saber agir responsavel e é reconhecido pelos outros. E saber mobilizar, integrar

e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional
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determinado, agregando valor econémico e social para o individuo. A nocédo de
competéncia esta associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir

responsabilidades, ter visdo estratégica (Figura 12).

Individuo S f)aber absli_r

] aber mobilizar

Cc|)_|nahbeilci:(|jr2:2tsos Saber transferir Organizagéo
Afitiides Saber aprender
- Saber engajar-se
Ter visao estratégica
Assumir responsabilidades
Social Econdmico

Agregar Valor

Figura 12 — Fluxograma — O Valor das Competéncias
Fonte: Fleury A e Fleury M. (2000:21)

Em relagdo as competéncias organizacionais mais ligadas ao processo de
trabalho de operacgdes industriais, Fleury (2000, p.24), propde outras estratégias
para que as empresas possam competir no mercado: exceléncia operacional - o
fator competitivo da empresa é o custo de um produto médio com melhor preco e
bom atendimento; inovagao do produto - o0 que caracteriza a empresa € a oferta de
produto de ponta, inovando sempre; orientada para servigos — pela proximidade que
tém junto aos clientes, especializam-se em satisfazer e até antecipar suas

necessidades e desejos.

A identificacdo das competéncias, necessarias para cada funcéao, é feita apds
definir a estratégia competitiva. A formagdo de competéncias do individuo,
envolvendo-o com toda a empresa, € apresentada em trés blocos: competéncias de
negocios — que € o entendimento do negdcio, seus objetivos em relagdo ao mercado,
clientes e competidores, ambiente social e politico; técnico-profissionais, que as
competéncias especificas para certa operagcdo, ocupagdao ou atividade e as
competéncias socias que interagem com pessoas, como, por exemplo: comunicagao
clara e objetiva, trabalho em equipes, negociagdo, sensibilizacdo cultural e

mobilizagdo para mudancgas.
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Considerando que o conhecimento humano é tacito, orientado pela acéo,
baseado em regras e esta em constante mutacao, expresso pelo verbo saber, Sveiby
(1998, p.42), analisa a competéncia do individuo em cinco elementos mutuamente
dependentes: conhecimento explicito, que envolve o conhecimento dos fatos e é
adquirido principalmente pela informagao, quase sempre pela educagao formal;
habilidade, a arte de “saber fazer’, que envolve uma proficiéncia pratica-fisica e
mental, adquirida por treinamentos e pratica; experiéncia adquirida pela reflexdo sobre
0S erros e sucessos passados; julgamento de valor, sdo as percepgdes que a pessoa
acredita estar certo; rede social, formada pelas relagcbes com outros seres humanos

dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela tradi¢cao.

Muito tém-se discursado e escrito sobre o tema “competéncia”, no entanto
ainda ha divergéncias e idéias confusas no uso desse conceito. Resende (2000,
p.37) propde definicbes que considera préximas das mais freqlentes referéncias
sobre o0 assunto, como: o conhecimento é considerado como o mais importante item
isolado de competéncia. Tem forga prépria no contexto cultural em que se insere no

novo conceito da competéncia.

A qualificacdo é o dominio dos conhecimentos especializados resultantes de
experiéncia, formacao e treinamento, requeridos para a execug¢ao de determinados

trabalhos, ou exercicio de profissdes, cargos ou atividades especificas.

A aptiddo € uma caracteristica inata mais enraizada nas pessoas. Diz
respeito principalmente as caracteristicas ou atributos fisicos/fisioldgicos, mentais
ou intelectuais, de personalidade, temperamento ou carater. A habilidade esta
relacionada com a maneira de executar tarefas, aplicar conhecimentos, de agir, de

pensar.

Ja a capacidade difere de qualificagdo, pois os requisitos que a compdem,
nao advém necessariamente de cursos, treinamentos ou experiéncia especificos,
mas da reunido de atributos inatos (aptidées) ou desenvolvidos (inclusive

qualificagdo) necessarios para atender exigéncias em determinadas atividades.
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A habilitacado corresponde a pré-requisitos especiais, em formagao ou
treinamento, requeridos para atuar em determinados tipos de atividades ou exercer

determinadas profissées, como por exemplo, a carteira de motorista.

A eficacia consiste em desenvolver trabalhos ou atividades de forma objetiva
e com sentido de resultado e a eficiéncia € o desenvolvimento de trabalhos ou
atividades em que a preocupacao esta dirigida para a corregao, ordem e aparéncia,

normas e procedimentos, do que com resultados praticos e uteis.

Finalmente, a competéncia, que € a aplicagao pratica de conhecimentos,
aptiddes, habilidades, valores, interesse — no todo ou em parte — com obtencéo de

resultados”.

No atual contexto, competéncia de um individuo € o conjunto de
comportamentos que algumas pessoas dominam melhor que as outras, o que as faz
eficaz em uma determinada situagdao. As competéncias sao observaveis na situagao
cotidiana de trabalho e/ou em situagcbes de teste, quando evidenciam de forma
integrada atitudes assertivas, caracteristicas pessoais e conhecimentos adquiridos.
Um individuo apresenta um perfil de competéncias alto quando demonstra as
qualidades requeridas para levar a cabo determinadas missdes. Green (1999, p.27),
indica um modelo que denomina de “o escopo de competéncias” composto por
quatro fatores essenciais para a compreensio das diferentes maneiras pelas quais as

competéncias s&o discutidas (Figura 10).

O autor divide os tipos de competéncias, em setores, conforme figura 13. O
setor |, refere-se as competéncias essenciais e capacidades. As competéncias
essenciais requerem comprometimento substancial de tempo e de recursos para se
desenvolverem e fornecem a organizacdo uma oportunidade de se destacar na
competicdo. A capacidade é importante para a efetividade da empresa e percebida
como muito importante pelos clientes. O setor Il, valores essenciais e prioridades, o
primeiro complementa os aspectos técnicos do trabalho, esclarecendo porque o
trabalho é feito. As prioridades demonstram a énfase de uma organizagdo na
utilizacdo de competéncias individuais como habitos de trabalho e habilidades dos
individuos tornando os sistemas de trabalho e processos de negdécios mais eficazes e

eficientes. No setor Ill, conhecimento técnico e habilidades no cargo, sado avaliadas
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as ferramentas utilizadas pelo individuo para desempenhar suas atividades no
trabalho. Por fim,no setor IV, ou habilidades de desempenho e competéncia
consideradas no nivel comportamental, que demonstra como a pessoa € e seus
habitos de trabalho, lideranca, atuacido em trabalho de equipe, comunicacgao,

relacdes interpessoais e comprometimento.

Il. Valores
I. Competéncias essenciais e
essenciais e prioridades
_ capacidades Capacidades,
Conhecimento habitos de
e Habilidades ) trabalho e
com Cliente habilidades
Ferramentas - interpesoais

[ll. Conhecimento IV. Habilidades e
Técnico e competéncias de
habilidades no desempenho
cargo

Figura 13 — Escopo de Competéncias
Fonte: Green (2000:27)

2.3.1 Avaliacao de competéncias na maturidade profissional

Avaliacdo de competéncias na maturidade ainda € um assunto muito recente
para os especialistas em recursos humanos e, por isso, existem poucos registros e
experiéncias cientificas registrados na literatura. Inquestionavelmente, as
competéncias ndo tém nenhuma especificidade com a idade, elas podem ser
desenvolvidas tanto nos jovens como nos profissionais maduros. Ha quase 50 anos,
o psicanalista Erik Erickson, conforme Neri (1999, p.111), criou o conceito
“geratividade” que originou o modelo de oito estagios para o desenvolvimento
humano, mostrando a tendéncia das pessoas na maturidade de apresentarem
comportamentos que aumentam sua competéncia profissional e pessoal,

desenvolvido no ambiente de trabalho.
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A responsabilidade por um envelhecimento saudavel, até mesmo durante a fase
de trabalho, tem sido determinada na sociedade como uma responsabilidade do
individuo. No Brasil, como acontece em outros paises, € sinalizado para os brasileiros
com idade de 40 a 50 anos, que o sistema de aposentadoria podera se extinto num
curto prazo, permanecendo apenas o critério etario. Essa sinalizagao tem provocado
intensas reacgdes tanto na area empresarial como sindical e passou a ser discutida

obrigatoriamente por profissionais de todas as idades.

No entanto, nessa discussao, raramente esta em pauta os desdobramentos
socioculturais da extensdo do periodo produtivo do trabalhador, como: os conflitos
resultantes do choque educacional e tecnolégico e a competitividade por postos de
trabalho entre trabalhadores mais velhos e trabalhadores mais novos. Nas proximas
décadas, ha a perspectiva de aumentar, significativamente, o numero de
trabalhadores brasileiros com mais de 45 anos, o que obrigara as organizagdes a

conviver com pessoas mais velhas e aproveitar a contribuicdo delas.

Esse fendbmeno, ainda novo no Brasil, ja € conhecido por varios paises europeus
e pelos Estados Unidos devido ao envelhecimento populacional que vém
experimentando desde meados dos anos 50. Prevé-se que no ano 2010, na Europa,
40% da forga de trabalho sera formada por pessoas com mais de 40 anos. Nos
Estados Unidos estdo atualmente se adaptando ao envelhecimento populacional do
segmento populacional nascido nos dez anos que se seguiram ao final da Segunda

Grande Guerra Mundial, conhecido como baby- boomers.

A complexidade do envelhecimento populacional no Brasil estd nas
desigualdades sociais e educacionais. A previséao € que, dentro de duas ou trés
décadas, o pais tera uma grande proporgdo de inativos, formada por idosos com
necessidade de se reeducarem tecnologicamente. O brasileiro que envelhece no
trabalho, tem necessidade de compatibilizar esse novo ciclo de vida com a carreira e

seu envolvimento com o trabalho.

Na visdo de Neri (1999, p.91), os trabalhadores séo relegados, ja com grande
antecedéncia, a aposentadoria, a improbidade e ao isolamento, uma vez que deixam

de ser indicados para treinamentos e sao |lhes atribuidos “rétulos” como empregados
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resistentes a mudanca, rigidos e desatualizados. Esse declinio da operatividade na
fase que antecede a aposentadoria, esta relacionado com a falta de flexilbilidade do
sistema de trabalho e carreira. O desenvolvimento do adulto ainda esta relacionado
de forma incompleta, nos textos técnicos de recursos humanos que mencionam as
perdas associadas ao envelhecimento, principalmente o fator intelectual, sem

destacar as possibilidades de ganhos.

Nesse contexto, €& frequente profissionais de recursos humanos
supervalorizarem o corpo gerencial e outros empregados com menos de 30 anos,
ignorando a sabedoria de vida, a especializagdo profissional e a visdo dos mais
velhos para o aperfeicoamento das praticas do trabalho. Isso denota que pouco se
sabe da contribuicdo que esses trabalhadores na maturidade profissional podem
oferecer nas relagbes intergeracionais, criando modelos de comportamentos
valorizados, transformando-os em treinadores ou transmissores de cultura e
conhecimento para a organizagdo. A implementagcdo de novos modelos da melhoria
dos padroes de qualidade de produtos e servicos podem ser efetuados por esses

profissionais de uma forma mais eficaz.

Praticas discriminativas e preconceituosas que proliferam a sentenca de que
com o passar da idade, conforme alerta Neri (1999, p.92), as pessoas tornam-se
incapazes e, consequentemente, as expulsam do mercado de trabalho, faz com que a
selecao e a implementacdo de estratégias adaptativas pelos trabalhadores mais

velhos sejam prejudicadas.

Tentando reverter esse quadro e utilizar o pontencial profissional de empregados
na maturidade, algumas inovagdes sobre a forma de envolver os trabalhadores na
maturidade estdo aparecendo, mesmo que “timidamente” no mercado, entre elas:
trabalho em equipe, autocontrole, remuneragao variada, novos conceitos de carreira,
profissionais dotados de multiplas habilidades, horario mével e aprendizagem
constante provocadas pela necessidade de alcangar e manter altos padrdes de

qualidade de produtos e servicos.

Uma das fases mais delicadas do trabalhador é a crise do meio da carreira ,

entre 35 e 45 anos, segundo Moscovici (1993, p.7), provocando uma queda
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acentuada da satisfacdo com o trabalho. Varios fatores, entre eles bioldgicos,
psicoldgicos, sociais e situacionais convergem para um estado de insatisfagao difusa.
Nesse periodo, € comum o individuo ter uma maior consciéncia forgcada do inicio da
diminuicdo de capacidades fisicas, aproximagao do climatério, perda da juventude e
maior preocupacado com a velhice. Na Figura 11, pode-se observar as variagdes de
nivel de satisfagdo no trabalho referentes as etapas de vida organizacional e pessoal.
As relacbes entre satisfagdo no trabalho e o ciclo de vida pessoal apresentam cinco
fases, que estende-se por uma faixa etaria aproximada da vida desde o inicio, entre
20 —25 anos, até o final da carreira, por volta de 65-70 anos, a seguir: 1) choque da
realidade; 2) sociabilizacdo e crescimento; 3) crise do meio da carreira; 4) aceitagao;

5) pré-aposentadoria.

Etapas Faixa etaria
I Choque da realidade 20-25
Il Socializagao e crescimento 26— 35
lll Crise do meio da carreira 36 - 45
IV Aceitagao 46 - 55
V Pré-Aposentadoria 56 -65

Figura 14 — Quadro do Ciclo de vida e satisfagao profissional
Fonte: Moscovici (1993, p. 08)

Na figura acima, pode-se perceber que a queda da satisfacdo no trabalho
acontece entre os 35 e 45 anos. E nessa fase que o empregado percebe que as
oportunidades de ascensdo na carreira sdo limitadas, visualizando sua obsolescéncia
profissional. As condi¢des restritivas, psicologicas e financeiras o impedem de efetuar

mudancas, agravando o estado de insatisfagao e ansiedade.

No caso do envelhecimento no trabalho, é importante deslocar a atengéo para
os aspectos relativos as formas de gestédo e as politicas institucionais, que organizam
a relacdo dos trabalhadores com a empresa. Inovagbes na forma de envolver os
trabalhadores, tais como, trabalho em equipe, autocontrole, remuneracdo variada,
novos conceitos de carreira, profissionais dotados de multiplas habilidades, horario

movel e aprendizagem constante, provocadas pela necessidade de alcangar e manter
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altos padrées de qualidade para produtos e servigos, tém um impacto ainda pouco

pesquisado na qualidade de vida dos trabalhadores.

O foco da satisfagao do cliente e do mercado faz com que as empresas dirijam
toda a sua energia para a busca do atendimento de suas expectativas. O conceito
de qualidade nos novos paradigmas significa uma alteragdo na forma da empresa
conduzir seu negocio, incluindo pela motivacdo de todas as pessoas e a
reestruturagcdo de todos os processos de trabalho na organizagédo. Para desenvolver
esses processos, exige-se velocidade e precisdo que, na maioria das vezes, sao
destinados aos jovens para executa-los, o que exclui automaticamente o

aproveitamento dos mais velhos.

Em estudos efetuados internacionalmente, sobre a cognicdo das pessoas
maduras em empresas holandesas, conforme Neri (1999, p.93), mostram que se a
juventude esta associada a velocidade na tomada de decisdes e na realizagdo de
tarefas, a idade madura pode estar associada a sabedoria, a especializacdo, a
precisao e a prudéncia. No entanto, trabalhadores sentem dificuldades de conseguir
emprego apos 40 anos, o que demonstra a falta de investimentos em treinamento da
segunda metade da carreira, para amenizar a distancia em relagcdo aos avangos
tecnolégicos e culturais nas empresas em que trabalham. Esses estudos concluem
que o trabalhador na maturidade pode continuar ativo e apresentar ganhos em

eficacia e fluidez e da precisao intelectual, tdo valorizados nos trabalhos de qualidade.

Os mecanismos que interferem nesse processo tendem a abordar os temas
envelhecimento e trabalho com bases nos principios de andragogia, de uma forma
que possa adequar as empresas para essa realidade, entre eles: adaptagao
ergondmica dos postos de trabalho as caracteristicas etarias, promog¢éo da saude e
prevencao de problemas relacionados com o envelhecimento, garantia de acesso dos
trabalhadores idosos ao treinamento especialmente adequados a suas caracteristicas.
Rever alternativas de carreiras, enriquecer e ampliar tarefas que proporcionam o
aproveitamento das habilidades que resultam em amadurecimento e estudos
cientificos da area de recursos humanos e das organizagbes em relagdo aos

empregados que envelhecem.
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Neri (1999, p.112), salienta que a geratividade das pessoas na maturidade
apresenta-se através de comportamentos que aumentam a competéncia do individuo
em lideranga, ensino, coaching e aconselhamento. Também na maturidade vém as
competéncias na area espiritual, conjugal e social. Com isso, pode-se dizer que a
geratividade € o conjunto de competéncias profissionais e pessoais previamente
desenvolvido no ambiente de trabalho, como: ajudar os mais jovens a assumir novos
papeéis e desafios, assumir o papel de modelo para o desenvolvimento dos demais,
sentir-se importante e necessario ao grupo de trabalho e buscar desafios crescentes
para melhorar os servigos que sempre fez. E, como cidadao, sujeito inserido em um
meio social, ser modelo em sua comunidade, ser voluntario em atividades de cunho
social, contribuir com outras organizagbes da comunidade, além daquela para a qual
trabalha. Agente da ecologia, preocupando-se com o que deixara para a préoxima

geragao e aumentar a sensibilidade para direitos e obriga¢des do cidadao.

Desta forma, a sabedoria de vida, a especializacado profissional e a visao dos
trabalhadores mais velhos podem contribuir para o aperfeicoamento das praticas de
trabalho. Nesse contexto, relagdes intergeracionais positivas criam modelos de
comportamento valorizados, que transformam os mais experientes em treinadores
ou transmissores de cultura e de conhecimento critico para a empresa. Isso
comprova que o crescimento do trabalhador mesmo na maturidade profissional, tem
condigdes de enfrentar os desafios de qualidade e produtividade, de atualizagéo

tecnoldgica e flexibilizacdo de cargos e carreiras.

No Brasil, as novas regras da aposentadoria indicam que as empresas terao
que adaptar-se ao fato de que as pessoas envelhecerdo no trabalho e na empresa,
fazendo com que esses trabalhadores fiquem mais tempo desempenhando
atividades normais e influenciando na cultura organizacional. Essa realidade devera
fazer com que os programas de desenvolvimento pessoal sejam dirigidos ndo sé
para a preparacdo do empregado para a aposentadoria, mas também para criar
mecanismos que detenham o potencial desse empregado na maturidade, atingindo

resultados que aumentam sua produtividade e qualidade em suas tarefas.

Outro fator importante que deve ser citado num estudo sobre a maturidade

profissional, € a crise do meio da carreira. Essa crise provoca uma queda acentuada
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na satisfagcdo com o trabalho e constitui um periodo critico na vida do empregado.
Nessa fase, varios fatores psicolégicos, bioldgicos, sociais e situacionais contribuem
para um estado geral de insatisfacdo. E um periodo delicado, em que é preciso
admitir a diminuicdo de capacidades fisicas, perda da juventude e aproximag¢ao do
climatério. A satisfacdo conjugal pode atingir seu ponto mais baixo. E nesse plano
psicossocial que podem ocorrer separagdes tardias, muitas vezes alinhadas com

desapontamentos causados pelos filhos que tendem a depresséo.

Algumas mudangas do comportamento no trabalho do homem que atravessa a
crise da meia-idade, esta na pesquisa de Mardegan (1997, p.101) que foi elaborada
com 250 entrevistados, de 37 a 55 anos, a qual demonstra que 83% deles
responderam que o trabalho é a sua maior preocupacido. Em contra partida, 30%
estdo insatisfeitos com o trabalho e gostariam de mudar de carreira profissional. O
trabalho € visto, de um modo geral, na meia-idade, como uma atividade importante,
mas ao mesmo tempo reconhecem que este consumiu grande parte de suas vidas.
Ainda, em relagdo a pesquisa acima mencionada, um item importante chama a
atencdo. E a visdo do futuro e a falta de perspectiva, em que 70% demonstra estar

preocupados com o futuro e 25% reclamam de falta de perspectiva.

O trabalhador, na maturidade profissional, se motivado, pode absorver novos
conhecimentos e desenvolver novas competéncias, conforme Prahalad (Management,
n.17, p. 46, nov-dez. 1999), que concentra o aprendizado em trés niveis: individual,
grupos familiares e empresa. O foco desse aprendizado ndo esta apenas no
desenvolvimento da capacidade analitica. Inclui processos, valores e comportamentos
e enfatiza, como muito importante nesse processo, a qualidade das pessoas. O
mesmo autor considera que o desenvolvimento de novas competéncias deve incluir o
papel das pessoas, das equipes, de toda a organizagdo. O processo pelo qual a
exceléncia individual, o conhecimento cientifico, a criatividade e a imaginagéo, € uma
transformacdo em expertise que demonstra a capacidade de toda a organizacéo,

conforme Figura 15.



60

TECNOLOGIA APRENDIZADO COLETIV(C COMPARTILHAMENTO

Pessoas Equipes Organizagao

Tacita/Explicita Tacito/Explicito Explicito/Tacito

Exceléncia Pessoal Expertise da equipe Capacidade organizacional

Conhecimento Cientificc Compreender as aplicacbes Desenvolver competéncias

especificas

Criatividade e Projetos/ Capacidades Nova forma de construir e de

imaginagao Especiais competir

Figura 15 - Quadro de Criacdo de novas Competéncias
Fonte: Management, n.17, p. 46, nov-dez. 1999.

Nesse contexto, percebe-se que as empresas nao utilizam as competéncias
amadurecidas com a idade para fortalecer a nova geracdo de trabalhadores,
agregando conhecimentos. Nessas empresas, também ndo sdo consideradas, nas
politicas de gestdo de recursos humanos, as diferengas etarias entre o corpo de
empregados, valorizando o ser humano maduro com incentivos e liberdade de agao

no ambiente de trabalho.

2.3.2 - Modelos de avaliagao de competéncias

No modelo de avaliagdo da competéncia da Estrutura Interna e da Estrutura
Externa, criada por Sveiby (1999, p.197), os indicadores para os trés ativos
intangiveis s&o: indicadores de crescimento/renovacao, de eficiéncia e e indicadores
de estabilidade. Duas providéncias preliminares sdo necessarias: conhecer a
finalidade do sistema e seu publico; e, classificar os diversos grupos de funcionarios

de acordo com o tipo, conforme se observa na Figura 16.

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa
Indicadores de Indicadores de Crescimento Indicadores de Crescimento
Crescimento /Renovagao /Renovagao /Renovacgao
Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia Indicadores de Eficiéncia
Indicadores de Indicadores de Estabilidade Indicadores de Estabilidade
Estabilidade

Figura 16 - Quadro de Indicadores Intangiveis de avaliagédo para os trés ativos
Fonte Sveiby(1999, p.197)
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As outras etapas da avaliagao indicadas, centralizam-se nas classificagcoes
por categoria, competéncia profissional por grau de responsabilidade e competéncia
profissional por area: crescimento e renovacédo, tempo de profissdo, medida de
avaliagdo da competéncia, que € o numero total de anos que os profissionais de
uma empresa exercem suas profissdes. A escolaridade indica o ensino fundamental,

meédio e nivel superior.

Os custos de Treinamento e Educacéo, indicadores de avaliacdo desse item,
incluem os custos com treinamento como um percentual da rotatividade ou do
numero de dias dedicados a educagao por profissional. Os custos com treinamento,
obviamente, devem incluir também o tempo gasto, porque, em geral, o tempo é o
item mais dispendioso. A graduacéo, graus atribuidos para graduar executivos, uma
escala de cinco ou de trés pontos, pode ser utilizada para analise dos métodos
estatisticos. Com isso, & facil observar a maneira como a competéncia se
desenvolve em diversos campos, como ela muda com o tempo, como ela afeta a
rotatividade de pessoal e assim por diante. A rotatividade, € a competéncia dos
profissionais que entraram na empresa dividida pela competéncia daqueles que
sairam. O quociente mostra como a rotatividade de pessoal afeta a competéncia da
empresa, conforme exemplo na Figura 17, com percentuais obtidos a partir da

divisdo do numero de anos por 1.500, numero total de empregados.

Rotatividade de Competéncia, 1995 Anos Percentual do
Total
Anos de experiéncia ganhos com o recrutamento 150 1%

Anos de experiéncia perdidos em decorréncia daqueles

que deixaram a empresa -132 1%
Anos de experiéncia ganhos com as substituigées 330 2%
Aumento liquido da competéncia 348 2%

Figura 17 - Tabela de Rotatividade de Competéncia
Fonte: Sveiby (1998:203)

Outra fonte importante para o desenvolvimento da competéncia, € medi¢ao
da proporcdo de servicos prestados aos clientes. A eficiéncia demonstra a

proporcdo de profissionais na empresa, isto €, o numero de profissionais dividido
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pelo numero total de empregados. O efeito alavancagem mede até que ponto os
profissionais internos de uma empresa sao importantes para sua capacidade de
receita. O valor agregado do profissional , expressa o nivel de valor gerado pelos

profissionais.

Considerando que a estabilidade das pessoas mais velhas nas organizagbes
tendem a ndo deixar a empresa, a média etaria indica a estabilidade da empresa em
relacdo a idade de seus empregados. O tempo de servico é definido pelo numero
de anos dedicados a mesma organizagao. A posigao relativa de remuneragcdo mede
0s niveis médios de custos em relacdo a concorréncia. A taxa de rotatividade dos
profissionais é expressa em forma de indice, ou seja, o calculo: rotatividade externa
(pessoas que deixam a empresa) dividida pela rotatividade interna (rotatividade
funcional).

O modelo de aplicagdo para avaliacdo de competéncias de Green (1999,
p.110), sugere que ha quatro estratégias de avaliagdo: avaliagao fisiolégica, que
envolve uma decisdo subjetiva do nivel de desempenho de um individuo; a
avaliagao por um orientador, em que existe respeito mutuo e confiangca e se tornam
substitutos de observagao sistematica e medigao confiavel, quando o orientador é
uma pessoa experiente que utiliza sua proprias experiéncias e conhecimento pratico
para dar aconselhamento de carreira; a avaliagdo por reconhecimento das
qualidades e caracteristicas positivas de uma pessoa e a avaliacdo baseada em
tarefas, em que gerente e o empregado recolhem informagdes de comportamento de
desempenho, que sao discutidas e avaliadas num determinado periodo. O
desempenho na atividade € comparado a definigdes, habilidades e tarefas, a

medida que o trabalho é realizado.

O modelo de gestdao de competéncia, conforme Neri(1999, p.52), define que
treinar & oferecer oportunidades para que o empregado possa refletir sobre as
circunstancias empresarias e seu projeto de vida. Isso s6 € possivel por meio de
técnicas ou praticas interativas de treinamento, exercitando suas racionalidades para
legitimar e reelaborar sua pratica, conforme Figura 18. Em seu modelo de
treinamento de competéncias, inclui a oportunidade das pessoas refletirem sobre
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seus significados, exercitar a autocritica para poder se posicionar diante das

circunstancias empresariais e de seu projeto de vida.

Situacao Competénci
Atual as
(Pessoas -

Necessidades

e

Situagao < >

Competénci
as

~ _

4

_ Instrumentos
Treinament de

A1t~

Indivi;iais
\ ¥

Conducao
dos Planos de
Acomnanham

<

Resultados

Figura 18 - Modelo de Treinamento de Competéncias
Fonte: Neri (1999: 53)
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Quanto a avaliagdo de competéncias na maturidade profissional, novas
posturas e atitudes em relagdo ao trabalhador adulto e maduro s&o valorizadas no
de trabalho, desde que treinado e motivado para o mesmo. Uma estrutura basica
defendida por Neri (1999, p.116), sugere uma avaliagdo de competéncias que seja
flexivel e desenvolvida em etapas, de acordo com a cultura e com os interesses da

organizacao.

Na primeira etapa, € efetuado um levantamento das caracteristicas e dos
interesses dos eventuais participantes, através de consulta a documentos,
entrevistas e questionarios, que permitem analisar a quantidade de pessoas a serem
envolvidas com o programa, as caracteristicas da atuagédo profissional atual, os
interesses atuais e futuros, estrutura familiar atual, as relacbes sociais e

comunitarias e o histérico de saude.

Na segunda etapa, pode-se medir a sensibilizacdo dos aposentados e dos
trabalhadores e fase de maturidade, com uma sequéncia de workshops com o
objetivo de desmistificar o processo de maturidade e transigao para a aposentadoria,
diminuindo eventuais resisténcias e insegurangas e aumentando as chances de
envolvimento proativo no programa. Também pode-se envolver a familia,
dependendo da cultura e do interesse da empresa-cliente, poderemos estender essa

palestra de sensibilizacdo aos familiares dos aposentados, esposas e filhos.

A terceira etapa, tem como objetivo a reformulacdo do projeto de vida,
preparagao para os proximos cinco anos de emprego, o pos-trabalho/ pos-carreira e
deve-se oferecer atividades nas seguintes areas: mudancgas na forma de estruturar o
tempo pessoa, revisdo de objetivos pessoais de vida, mudangas nos modos de se
relacionar com familiares, colegas, colaboradores, amigos e parceiros, entre outros.
Ganhos e perdas no processo de maturidade e aposentadoria, a busca do equilibrio,
implicagdes legais, financeiras, bioldgicas, psicoldgicas, sociais, familiares e outras
na fase pods-trabalho/pds carreira, alternativas para o uso de capacidades, talentos e
do capital social acumulado durante os anos de trabalho, acesso a novas
tecnologias, principalmente as da informatica, atualizagdo em relagdo ao mercado de
trabalho, aos negdcios e as tendéncias econdmicas e sociais, competéncias para

autogestdao e empreendimentos, melhoria da qualidade de vida, depoimentos de
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aposentados bem-sucedidos, formagao de grupos para troca de experiéncias e de

apoio e outros pontos relevantes e emergentes.

A quarta etapa, € a formagao de grupos de apoio e de troca de experiéncias,
que caracterizam a etapa mais pratica e de maior contato com a realidade do
processo de transicdo para o pos-trabalho/pés-carreira. O funcionamento desses
grupos sera participativo, com as seguintes caracteristicas: ndo serao grupos
terapéuticos, mas sim, de crescimento pessoal. Apoiardo a formacdo de novos
habitos de vida, serdo direcionados para os interesses e as necessidades dos
participantes e ndao do coordenador; dardo apoio e destaque aos ganhos do

processo de transicao e reforcaréo as atitudes de busca e oferta de apoio mutuo.

A Quinta etapa, é o aproveitamento das novas oportunidades, em que a
empresa possa oferecer apoio efetivo para os primeiros passos dos
empreendimentos e desafios escolhidos pelos participantes, como o envolvimento

em programas internos sociais, esportivos, politicos, tecnoldgicos ou de treinamento.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Demo (1995, p.11), metodologia significa, na origem do termo,
estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia. Nesse sentido
nao esta restrita apenas aos métodos e técnicas utilizados na pesquisa, pois envolve
também “a intengcdo da discussao problematizante”. Conforme Gil (1991, p.19), uma
pesquisa € requerida quando nao se dispde de informacao suficiente para responder
ao problema, ou entdo, quando a informacao disponivel se encontra em tal estado de

desordem que nao possa ser adequadamente relacionada ao problema.

A pesquisa se classifica, por sua natureza, como pesquisa aplicada, quando
busca formas de avaliar as competéncias na maturidade profissional. A abordagem do
problema é de ordem qualitativa, na sua esséncia. Também classificamos a pesquisa
como descritiva, com base nos seus objetivos, quando ela se propde a aumentar o
nivel de conhecimento na maturidade profissional dentro de empresas, com o objetivo
de sugerir medidas para a tomada de decisdes e empreendimento de agdes sobre
questdes de autodesenvolvimento, motivacdo e satisfagcdo dos trabalhadores mais
velhos. Para Gil (1991, p.46), a pesquisa descritiva, busca descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno e estabelecer possiveis
relagdes entre as variaveis. Incluem-se aqui as pesquisas que tem por objetivo avaliar

o grau das competéncias de uma determinada populacéo.

A pesquisa ndo deixa de ser exploratoria, meétodo que visa obter
conhecimento sobre o assunto através do levantamento bibliografico e proporciona
maior familiaridade com o problema. Acrescenta Gil (1991, p.45), que o
planejamento desse tipo de pesquisa possibilita a visdo dos mais variados aspectos

relativos ao assunto estudado.

Com relagao aos procedimentos técnicos de execugao da pesquisa, procurou-
se manter uma relacdo estreita com o estudo de caso, visando promover a
identificacao do nivel de satisfacdo dos trabalhadores e as percepgdes que eles tém
acerca de suas competéncias. Segundo Gil (1991, p. 58), o estudo de caso se
caracteriza pelo “estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de

maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Para Vergara (2000, p.
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49), o estudo de caso € o circunscrito que tem o carater de detalhamento e

profundidade. Pode ou nao ser realizado em campo.

Barros (1990, p.14), define pesquisa e como sendo uma forma de estudo de
um objeto. Este estudo é sistematico e realizado com a finalidade de incorporar os
resultados obtidos em expressdes comunicaveis e comprovadas aos niveis do

conhecimento obtido.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Através da pesquisa bibliografica com referéncias tedricas publicadas sobre
avaliagcbes de competéncias, este trabalho procura explicar a utilizacdo de
ferramentas que, através da quantidade de respostas, refletira a situacdo de cada

individuo estudado em relacio as habilidades e conhecimentos especificados.

Para Cervo (1996, p.48), a pesquisa bibliografica como instrumento cientifico
original, formata a pesquisa na area das ciéncias humanas e, geralmente, é o
primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa experimental ou descritiva. Para Gil
(1991, p.50), vantagens e limitagdes da pesquisa bibliografica podem ser citadas.
Como uma vantagem, ela pode permitir ao investigador uma visdo muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente. As limitagdes podem
acontecer quando os dados coletados e fontes secundarias se apresentarem de
forma equivocada, motivo pelo qual os pesquisadores deverao analisar com

profundidade para descobrir possiveis incoeréncias ou contradigoes.

Para angariar mais conhecimentos sobre o assunto e vivenciar experiéncias
na aplicagdo de ferramentas de avaliagdo de competéncias, foi efetuada uma visita
técnica na empresa Electrolux , a qual desenvolveu esse tipo de trabalho no ano
2000.
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3.2 Delineamento da pesquisa

Optou-se por realizar além da pesquisa bibliografica, um estudo de caso na
referida Divisdo por apresentar a melhor expressao para se chegar ao objetivo como
um todo. Embora existam inconvenientes no estudo de caso, eles podem ser
superados estudando-se certas variedades de casos. Isto exige, porém, que se tenha

algum conhecimento prévio do universo .

Para Dencker (1998), o estudo de caso pode envolver exame de registros,
observacdes de ocorréncia de fatos, entrevistas estruturadas e nao-estruturadas ou
qualquer outra técnica de pesquisa. O objeto do estudo de caso pode ser um
individuo, um grupo, uma organizagdo, um conjunto de organiza¢des e até mesmo

uma situacao.

Atualmente, o estudo de caso é utilizado em diversas areas do conhecimento
como investigacdao de fendmenos. Para Gil (1991, p.58) “o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de

maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento...”.

A pesquisa foi realizada na Divisao de Manutencado de Geradores - SMMG.DT,
da Empresa ITAIPU Binacional, resultado do Tratato de ltaipu, assinado em 26 de
abril de 1974, entre Brasil e Paraguai. Foi constituida em 17 de maio de 1974 e tem
como sécios a ELETROBRAS (Centrais Elétricas Brasileiras S.A.), no Brasil e a

ANDE (Administraciéon Nacional de Electricidad), no Paraguai.

3.3 Definicao do Universo e Amostra

A Divisao de Manutencao de Geradores - SMMG.DT, area da pesquisa deste
estudo, é composta por 72 empregados (assistentes especializados, técnicos
elétricos e eletricistas), que desenvolvem suas atividades dentro de cada

especialidade da area.

Considerando que o objetivo dessa pesquisa € uma amostra nao

probabilistica de avaliagdo de competéncias, optou-se em pesquisar um grupo de
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11 empregados que desenvolvem atividades afins no mesmo espaco fisico, o que

facilitou a coleta de dados.

A faixa etaria desses profissionais € de 45 anos, sendo que trabalham na area
ha mais de 18 anos. S&o especialistas em bobinagem e manutencao de geradores
elétricos de grande poténcia, um conhecimento muito importante e valorizado pela
area de manutengdo. O treinamento €& ministrado por instrutores internos
(empregados) e externos (consultores). Nao existe, ainda, uma metodologia unica de
diagndstico das necessidades de treinamento, pois cada geréncia utiliza seus
proprios critérios. Atualmente, as ac¢des de desenvolvimento e treinamento séo

dirigidas apenas para manutencéo dos equipamentos instalados.

Em funcao disso, optou-se pelo método amostral n&o-probabilistico, o qual é
composto de forma acidental ou intencionalmente, conforme Barros (1990, p.41), e
os elementos ndo sado selecionados aleatoriamente, por ndo garantirem nenhuma
certeza quanto ao universo da pesquisa. O mesmo autor cita, ainda, trés tipos de
amostras nao-probabilisticas: a amostra acidental, formada por casos ou elementos
até se atingir a amostra de um determinado tamanho; a amostra intencional ou
selecéo racional, em que os elementos da amostra sdo escolhidos e relacionados
intencionalmente com os aspectos estabelecidos; e a amostra por cotas, que é a
inclusdo da amostra com a mesma propor¢ao que ocorrem na populagdo e a

selecao de elementos compde uma amostra-réplica da populagao.

Para amostra utilizada na presente pesquisa, optamos por adotar a amostra
nao-probabilistica intencional, em que os elementos foram escolhidos e relacionados

intencionalmente, ja com os aspectos da pesquisa estabelecidos.

Para Dencker (1998, p. 179) a amostra n&o-probabilitica acontece quando os
elementos sédo escolhidos de acordo com as conveniéncias do pesquisador. O autor
cita as amostragens por cotas, em que o entrevistador faz a selegdo dos
respondentes dentro de uma area especifica; e a mista, em que s&o aplicadas as

técnicas probabilistas e as ndo-probabilisticas.
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3.4 Coleta de Dados

A coleta de dados é uma fase importante da pesquisa. Ela ocorre apos a
escolha e delimitagdo do assunto. Sobre essa fase da pesquisa, Dencker(1998,

p.137), afirma:

“a coleta de dados é a fase do método que tem por objetivo obter informacdes
sobre a realidade. Conforme instrucbes necessarias, existem diversos instrumentos e
formas de opera-los. Nas ciéncias humanas, o questionario e a entrevista sdo os mais
freqlientes e possuem em comum o fato de serem constituidos de uma lista de
indagacdes que, se respondidas, dao ao pesquisador a informacao necessaria”.

A aplicacao da entrevista tera o objetivo de obter dados sobre a necessidade
de desenvolvimento de competéncias do publico alvo. O questionario sera utilizado
para coletar informagdes e respostas mais reais (0 que pode ndo acontecer na
entrevista) de maneira impessoal, proporcionando aos respondentes mais confiancga,

devido ao anonimato.

Segundo Gil (1991, p.122) “a coleta de dados no estudo de caso € feita
mediante o concurso dos mais diversos procedimentos. Os mais usuais sao: a
observacao, a analise de documentos, a entrevista e a histéria de vida. Geralmente,

utiliza-se mais de um procedimento”.

As informacdes necessarias ao desenvolvimento da pesquisa séo provenientes
de duas fontes: primaria (coletados pela primeira vez pelo pesquisador) e secundaria
(dados ja disponiveis na organizagao). A coleta de dados do presente estudo esta
mais dirigida para a coleta de dados primarios. Os dados secundarios servem para
guiar a coleta de dados primarios relativos a dois niveis de analise pesquisados: o

empregado e o contexto organizacional.

A entrevista a ser utilizada é a técnica, especialmente indicada para o
levantamento de experiéncias. Ela é importante sempre que se tem a necessidade de
dados que nao podem ser encontrados em registros ou fontes documentais. Com a
utilizagdo do questionario, o pesquisador tem a possibilidade de abranger um grande
numero de pessoas. Torna-se desta forma um instrumento util quando aplicado a

grupos de pesquisados de nivel instrucional alto.
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Para a coleta de dados buscou-se as técnicas de entrevistas e questionarios.
Foram efetuadas entrevistas com o Gerente da area e com dois supervisores,
visando identificar o perfil desejado de cada cargo, competéncias técnicas,
comportamentais e “gaps” de conhecimento dos empregados pesquisados. O
questionario utilizado tem a finalidade de avaliar aspectos comportamentais, como:
caracteristicas da atuacao profissional atual, interesses atuais e futuros, estrutura
familiar, relagbes sociais e comunitarias e saude. O pré-teste foi aplicado para trés
empregados de outra empresa, com a mesma faixa etaria. Apds a analise dos
dados, alteramos a redagao das questdes 11 e 14 do item B, que abrange interesses
atuais e futuros em relagao ao trabalho. Logo apés, encaminhamos os questionarios

para serem respondidos pelos onze empregados que atuam no cargo de eletricista.

Quanto a utilizagdo dos questionarios na coleta de dados, conforme
recomendagao de Gil (1991, p. 91), a construgdo do questionario constitui o meio
mais rapido e barato de obtenc&o de informagdes, além de ndo exigir treinamento de
pessoal e garantir o anonimato. A opg¢ao pelo tipo de coleta de dados sera de fonte
primaria, ou seja, as informagbes serdo coletadas pela primeira vez, pelo
pesquisador, através da analise dos questionarios aplicados e da observagao nas

entrevistas.

Para obtengao dos dados secundarios foram consultados alguns documentos
existentes na empresa, como: histérico de treinamento, data de admissao,
escolaridade, descricdo de cargos, transferéncia de area, faixa etaria, etc. As
aplicagdes dos questionarios foram previamente agendadas com o0s supervisores e
estipulado tempo médio de duragao para as respostas de 1h e 30 min. As entrevistas

foram realizadas no periodo compreendido entre os meses de margo a maio de 2001.

O roteiro de procedimento metodoldgico da presente pesquisas obedeceu
quatro etapas:
Etapa 1- Perfil desejado
Etapa 2 - |dentificagdo e analise das competéncias atuais
Etapa 3 - Avaliagcao das competéncias

Etapa 4 - Identificagdo e avaliagao das competéncias pessoais
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RESULTADOS

O presente capitulo refere-se a analise e interpretacdao dos dados coletados
junto aos supervisores e eletricistas da Divisdo de Manutencdo de Geradores da
ITAIPU Binacional. A analise dos dados feita a luz da fundamentagao tedrica (ver
capitulo 2), busca responder as questdes centrais da pesquisa, especialmente os
objetivos tragados.

A analise estrutura-se em quatro etapas sequenciais, demonstradas na Figura
19. A primeira, foi elaborada através de entrevistas conforme apéndice A -
formulario de entrevista, com o Gerente da Divisdo e seus Supervisores, com a
finalidade de delinear o perfil desejado para os cargos de Eletricista I, Il e Ill. A
segunda, realizou-se através de entrevistas com o Gerente da Divisdo e seus
Supervisores, para identificar as competéncias atuais (técnicas e comportamentais)
no trabalho. A terceira, identificou as competéncias atuais dos eletricistas e os
“Gaps” existentes, de forma a ser possivel a area atingir suas metas no periodo de
2001 a 2004, conforme apéndices B, C e G.

Na quarta etapa, aplicou-se um questionario, aos empregados que atuam no
cargo de Eletricistas, com a finalidade de avaliar aspectos na area comportamental e
pessoal como, por exemplo: as caracteristicas da atuagao profissional atual, os
interesses atuais e futuros, estrutura familiar, as relagdes sociais e comunitarias e a

saude.

No final do capitulo 4, é apresentado o resultado da pesquisa sobre avaliagao
das competéncias atuais técnicas, a indentificacdo dos “Gaps” existentes e os
aspectos comportamentais na maturidade profissional, que indicam acbes

especificas para essa faixa etaria.
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ETAPAS AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

ETAPA ZERO
Analise das metas da area nos
préximos anos, visando as
competéncias necessarias na
implantagédo das duas novas unidades

ETAPA UM
Perfil Desejado

Entrevistas com gerentes e

> supervisores para delinear
o perfil desejado para os
cargos de Eletricistas | 1l

ETAPA QUATRO ETAPA DOIS

Competéncias Pessoais Ider{tlficagao Competencw}‘s atl-lals
Analise das competéncias

atuais dos cargos de
pessoais através da aplicagao de Eletricista 1l e lll elaborada
questionarios para avaliar pelo gerente de Divisao e

Identificagcdo das competéncias

aspectos na area

A

ETAPA TRES
Avaliacao de
competéncias
Analise de competéncias
necessarias e “gaps”
existentes, visando acdes

Figura 19 — Etapas de avaliagdo de competéncias
Fonte: Dados primarios, 2002
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4.1. — Histérico da Empresa

A empresa ITAIPU Binacional é resultado do Tratatado de Itaipu, assinado em
26 de abril de 1974, entre Brasil e Paraguai. A Entidade Binacional Itaipu foi
constituida em 17 de maio de 1974 e tem como sécios a ELETROBRAS (Centrais
Elétricas Brasileira S.A ), no Brasii e a ANDE (Administracién Nacional de

Eletricidad), no Paraguai.

A Central Hidrelétrica € a maior do mundo em operagao nos itens poténcia
instalada (12 600 MW) e producdo anual de energia (90 001900 MWh). E
interessante observar que a Usina Trés Gargantas, em fase de constru¢do na China,
quando concluida, devera ter uma poténcia instalada de 16 000 MW o que a
colocara na posi¢cao de primeira do mundo neste quesito. Porém, sua produgéo

anual de energia, devido as variagdes do rio, ndo atingira os recordes da ltaipu.

Atualmente, a Entidade Binacional emprega aproximadamente 3 000
pessoas, entre brasileiros e paraguaios. Produz cerca de 25% de toda a energia
elétrica utilizada no Brasil e 90% de toda a energia utilizada no Paraguai. Como os
dois paises possuem sistemas elétricos muito diferentes em tamanho, o resultado é
que 5% da energia gerada pela Central é fornecida ao Paraguai e 95% é fornecida
ao Brasil. A producgao diaria da Itaipu equivale a queima de 434 000 barris de

petroleo.

Por estes numeros, percebe-se que a confiabilidade do funcionamento
continuo da instalagdo é mais do que uma questdo de mercado para a empresa,
mas uma questao estratégica para os dois paises. Com isso, a Itaipu possui varios
aspectos unicos entre as hidrelétricas brasileiras, entre eles: duas linguas oficiais, o
portugués e o espanhol e, para contato com fornecedores internacionais, é

considerada como lingua oficial, o inglés.

Coloquialmente, muitos empregados paraguaios falam, entre si, em guarani,
lingua nativa sem qualquer similaridade com linguas européias e relacionada ao tupi

falado pelos indigenas brasileiros. Na Diretoria Técnica, em que as equipes de
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trabalho s&o binacionais em todos os niveis, pode-se dizer que praticamente todos

os empregados também entendem e |éem, em graus diferentes, os dois idiomas.

4.2 A area de manutencgao da ITAIPU Binacional

A area de manutencido da ltaipu € estruturalmente organizada como

uma superintendéncia da Diretoria Técnica e conta com, aproximadamente, 500

empregados. A formacdo profissional varia desde empregados com ensino

fundamental incompleto até o nivel de Pdés-Graduacdo. Atualmente, existe um

programa empresarial, o PEC (Programa de Educacdao Complementar), com o

objetivo de proporcionar formagao do ensino fundamental e o ensino médio a todos

0s empregados.

A missao da Superintendéncia de Manutengao é definida como:

“Otimizar a disponibilidade operacional da Central, avaliando permanente o

custo/beneficio envolvido desde o inicio do processo de planejamento, passando
pela execugdo, controle e analise das atividades de manutencdo, com o objetivo de
atender aos clientes da ITAIPU Binacional, através do fornecimento de energia com
qualidade. (ITAIPU Binacional, 1998)”.

A Superintendéncia de Manutengdo € composta por dois departamentos,

Departamento de Manutencdo (SMM.DT) e Departamento de Engenharia de

Manutencédo (SMI.DT) conforme Figura 18, e as seguintes Divisdes demonstradas

na Figuras 20 e 21.

a)

Divisdo de Manutengao de Servigos Auxiliares Mecanicos (SMMA.DT):
responsavel pela manutencido mecanica dos equipamentos dos servigos
auxiliares da Usina;

Divisdo de Manutengao Civil e Industrial (SMMC.DT): responsavel pela
manutencao das edificagdes;

Divisdo de Manutengdo Eletrénica (SMME.DT): responsavel pela
manutencio dos equipamentos de comunicacéo, protegcao e controle;
Divisdo de Manutencdo de Equipamentos de Geragao (SMMG.DT):
responsavel pela manutengcdo elétrica dos equipamentos de geragao e

dos servigos auxiliares elétricos;
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e) Divisdo de Manutencdo de Equipamentos de Tramissdao (SMMT.DT):
responsavel pela manutengcdo de equipamentos de substagoes,
transformadores e linhas de transmiss&o;

f) Divisdo de Manutengdo Mecénica de Unidades Geradoras (SMMU.DT):

responsavel pela manutengdo mecanica de unidades geradoras.

Superintendéncia de
Manutengao
SM.DT

Divisdo de
Planejamento e
Controle -SMPC.DT

Departamento de
Departamento de Manutengéo

Engenharia de
Manutencéo — SMI.DT SMM.DT

Figura 20 - Organograma da Superintendéncia de Manutencdo da ITAIPU
Binacional.
Fonte: Organograma formal da ITAIPU Binacional

Departamento de
Manutencao
SMM.DT

SMMA.DT SMMC.DT SMME.DT SMMG.DT SMMT.DT SMMU.DT

Figura 21 — Organograma do Departamento de Manutenc&o da ITAIPU Binacional
Fonte: Organograma formal da ITAIPU Binacional
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4.3 Analise dos dados referente pesquisa com os Eletricistas da Divisao de
Manutengao de Equipamentos de Geragao

O publico alvo desta pesquisa é o universo de 11 empregados da ITAIPU
Binacional, lotados na Divisdo de Manutencao de Equipamentos de Geragao. Atuam
no cargo de Eletricistas Il e lll, com mais de 18 anos de prestagao de servigos na
mesma area. A média de idade desses trabalhadores é de 45 anos. As atividades
desenvolvidas por eles concentram-se na manutengao de equipamentos de geracéo,
entre elas:

e trocar/reparar barras estatoricas (corte da resina epoxi/amarragao, calgos,
desbras, etc.);

o verificar, analisar resultados e corrigir amarragéo das cabecgas de bobina do
estator;

e preparar, executar e analisar ensaios elétricos no estator na pintura
condutiva; verificar, analisar e corrigir sistema de ventilagdo, aquecimento,
iluminagdo e grades de protegdo — anéis coletores e inspecionar, limpar e

analisar a superficie dos anéis coletores.

Na totalidade dessa pesquisa, constatou-se a énfase nas pessoas como
recurso determinante do sucesso da Divisdo pesquisada, uma vez que a busca pela
competitividade impde as empresas a necessidade de contar com profissionais

altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado.

Buscou-se, neste estudo, as caracteristicas e as aplicagdes praticas da
gestdo de competéncias no sentido de facilitar a gestdo de recursos humanos, em
conhecer as capacidades individuais e agir no sentido de garantir a maxima
produtividade. O conhecimento da empresa pelo grupo avaliado, proporcionou um
resultado com indicadores para o crescimento profissional e individual, valorizando

a importancia do capital intelectual da area.

Os aspectos pessoais observados, centralizou-se na formacédo educacional,
perfil cultural, motivagdo individual, criatividade, lideranga, relacionamento

interpessoal, visdo do avaliado sobre a area onde atua, suas condi¢des de trabalho,
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visdo da geréncia sobre os avaliados e visao do futuro quanto aos aspectos

profissionais e pessoais.

Os indicadores das caréncias tanto técnicas quanto comportamentais também
refletiram, problemas culturais e situacionais na area pesquisada. Isso foi possivel
perceber na dificuldade dos entrevistados em destacar, dissociar e até associar

causa/consequéncia daquilo que genericamente se denomina “caréncia”.

Nesta analise, também foi observado que o trabalho de manutencdo é uma
das fungdes que mais dependem do trabalho em grupo e que diversas
especialidades técnicas estdo envolvidas na solugédo de problemas em um mesmo

equipamento ou sistema.

Muitas vezes, equipes distintas tém que trabalhar em regime de turnos,
ocasiao em que a confianga mutua € um dos fatores chave para o bom
desempenho. Dai a importancia que os objetivos da manutencao sejam claros para
os Eletricistas, de forma que eles sejam capazes de utilizar seu tempo de forma mais
eficiente. Constatou-se também, caréncia no uso pratico das ferramentas da
qualidade, conhecimento necessario e importante nas atribui¢des diarias do grupo

pesquisado.

Para sanar essa deficiéncia, sugere-se um programa em que o diagnostico
seja elaborado previamente tendo como base as aplicagbes efetivas que cada
empregado deve fazer das ferramentas da qualidade, evitando que o conteudo seja

apenas considerado de conhecimento cultural geral, sem aplicagao pratica.

Os aspectos comportamentais apresentaram-se de uma forma distinta, isso
quer dizer, que as necessidades da area de manuteng¢ao sido diferentes daquelas
areas nao diretamente envolvidas na produgao, entre elas: cultura organizacional,
cultura de segurancga, resisténcia a mudancgas organizacionais e a criagao de um

ambiente em que as pessoas se sintam motivadas.

Ainda no que se refere ao trabalho dos eletricistas, pode-se observar nesta

pesquisa, que os programas de aprendizagem organizacional desenvolvidos na
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empresas nao foram dirigidos para uma formagao multidisciplinar, pois a variedade
de situagdes enfrentadas por eles no seu dia-a-dia exige conhecimentos e
habilidades muito variadas, diferente, por exemplo, de uma linha de montagem de
uma fabrica, onde praticamente todas as situagbes sao previstas e planejadas em
detalhes com bastante antecipagdo. Essa multipla habilitagdo significa proporcionar
aos empregados todas as habilidades necessarias para realizar suas tarefas
eficientemente e encorajar seu envolvimento e comprometimento e discuti-las

abertamente.

4.4 Competéncias Desejadas

Nessa fase do estudo, os dados fornecidos pelo Gerente da area e seus
Supervisores foram utilizados para elaborar o perfil desejado dos cargos de

Eletricista I, 1l e lll, conforme Figura 22.

Esse perfil foi elaborado, visando as novas competéncias necessarias para
atingir as metas da area durante a instalacdo das duas novas unidades geradoras e
uma eventual admissdo de novos funcionarios, que substituirdo os empregados
aposentados. As competéncias que formam esse perfil apresentam uma certa
semelhanga nos conhecimentos técnicos e nas caracteristicas pessoais desejadas
nos cargos de Eletricista | e Il. Ja no cargo Eletricista Ill, que exige-se
conhecimentos técnicos com responsabilidade de supervisdo, habilidades de

lideranca gestao e desenvolvimento de equipes.

Os conhecimentos especificos do cargo Eletricista |, concentram-se em
atividades operacionais e primarias como por exemplo, manutengdes periddicas e
aperiddicas, execugao de limpeza nos equipamentos elétricos com critérios,
substituir barras de geradores, pélos e barramentos e substituicdo e reparos de

luminarias/iluminagao e tomadas.

Nos cargos Eletricista Il e Ill, algumas responsabilidades do cargo se
assemelham em muitos pontos, entre eles: efetuar, apoiar e executar ensaios nas

unidades  geradoras/equipamentos, preencher documentos relativos a
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ensaios/manutencdo e o conhecimento de grandezas mecéanicas (pressao, torque,
etc.),

O conhecimento de normas de seguranga do trabalho e técnicas aplicaveis
aos equipamentos sob a responsabilidade do empregado apresenta-se como

requisito para os trés cargos.

Nessas entrevistas, para definir as competéncias desejadas, conforme
apéndice J, os gerentes e supervisores enfatizaram a exigéncia da habilidade de
gestor de equipes para o cargo Eletricista Ill. Habilidade essa, necessaria para
transformar um grupo em equipe que compreende seus objetivos e engajado em
alcanca-los, de forma compartilhada. Também fazer com que a comunicagao entre
0s membros seja verdadeira, as opinides divergentes estimuladas e proporcionar um

investimento constante no crescimento da equipe.



COMPETENCIAS DESEJADAS
1. Conhecimentos Técnicos Gerais (aspectos a area de atuacao)

A - Gerais (aspectos a area de atuacao)

Eletricista Eletricista Il Eletricista lll

Curso de Eletrotécnica ou similar (SENAI) X X
Conhecimentos basicos em eletricidade , eletrénica e mecanica X X
Conhecimento em eletrénica e mecanica - -
Informatica basica (windows: word, excel e outros) X X
Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico - X
Conhecimentos: desenho elétricos, mecanicos, instrumentacoes X -
elétrica/mecanica e materiais isolantes.

Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) X X
Conhecimento em manutenc¢ao periédicas e aperiodicas. X -
Limpeza em equipamentos elétricos X -
Conhecimento em substituicado de barras de geradores, poélos e X -
barramentos

Medicoes Elétricas (tensdo, corrente, resisténcia quimica e resisténcia na - X
isolagao.

Conhecimentos em medi¢coes elétricas, instrumentos mecanicos, - X
materiais isolantes, paquimetros e denamoémetros.

Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a - X

manutengao

Conhecimento de programas operacionais para a manutencao (PERT,
relatérios e programacao de PD’s)

Conhecimento do funcionamento de geradores, seus componentes e suas
fungoes.

Conhecimentos sobre materiais isolantes (tipos e aplicabilidade) e
camadas semicondutoras (aplicacées e medicoes).
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B - Especificos (conhecimentos necessarios ao desempenho das Eletricistal Eletricistall Eletricista lll
atividades do posto de trabalho)

Ter embasamento tedrico e pratico para a fungao. X X X
Executar manutengoes peridédicas e aperiddicas. X - X
Execucgao de limpeza nos equipamentos elétricos, com critérios X X

Substituir barras de geradores, pélos e barramentos X X X
Substituicao e reparos de luminarias/iluminagao e tomadas X X -
Apoio na execucdo de ensaios elétricos nos geradores X - -
Organizar, preparar materiais e equipamentos para testes e ensaios para a - X -
manutengao.

Planejar e executar manutencao/ensaios com qualidade - X X
Recuperar isolamentos de barras eletrénicas X - -
Usar e zelar ferramentas X X -
Aplicar pinturas em condutores e semicondutores nas barras X - -
Preparacado de materiais, ferramentas e instrumentos X - -
Analisar desenhos elétricos e mecanicos - X -
Dimensionar homem x hora para determinadas tarefas - - X
Efetuar e apoiar e executar ensaios nas unidades - X X
geradoras/equipamentos

Preencher documentos relativos a ensaios/manutengao - X X
Inspecionar, avaliar condi¢ées do recinto dos anéis coletores/geradoras - X -
Analisar resultados de ensaios manutencao - - X
Recondicionar e reparar isolamentos e rolamentos do estator - X -
Saber utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra - X X
multiteste, megémetros e outros)

Conhecer grandezas mecanicas (pressao, torque, etc.) - X X
Efetuar inspecao e limpeza em geradores/equipamentos elétricos - - X
Projetar dispositivos que auxiliem na manutengao - - X
Orientar equipes para a execug¢ao do trabalho - - X
Conhecimento de normas de seguranga do trabalho e técnicas aplicaveis X X X

aos equipamentos sob sua responsabilidade.




2. Competéncias Pessoais
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Competéncias Eletricistal Eletricistall Eletricista Il
C — Personalidade
Autoconfiante, ativo, disciplina, cautela e organizagao. X X X
B - Aptidoes Intelectuais
Agilidade mental, capacidade de discernimento, de percepcgao, X X X
criatividade, raciocinio I6gico, mecanico e numérico.
D - Habilidades pessoais
Atencao, adaptagcao, compreensao, comunicacgao, flexibilidade, iniciativa X X X
e relacionamento interpessoal.
Gestao de equipes e liderancga - - X
E — Conduta
Assegurar boa imagem profissional, dedicagao, lealdade, pontualidade, X X X
responsabilidade e ética.
F — Aptidao Funcional
Resisténcia fisica, visao e audigdo normal, equilibrio estatico e dinamico X X X

e coordenagao motora.

Figura 22 — Competéncias Desejadas
Fonte: Dados primarios, 2002




4.4.1 Caréncias nas competéncias técnicas gerais - comuns a area de atuagao

Nessa etapa, através de entrevistas com os 03 Supervisores da area, em que
analisaram as “caréncias” das competéncias técnicas gerais dos 11 eletricistas visando

acoes de treinamento, conforme Figuras 23.

Para chegar aos percentuais demonstrados na Figura 22, utilizou-se como
parametro o historico de treinamento dos elementos do universo pesquisado e a listas
das atividades que desempenham atualmente de cada cargo. Os supervisores,
analisaram as “caréncias” de cada eletricista lotados nos cargos de Eletricista | e Il onde
foram consideras as potencialidades de cada um para o desenvolvimento das

competéncias técnicas gerais.

Pode-se perceber nos resultados da pesquisa, que os conhecimentos basicos
necessarios para que os eletricistas desempenhem com qualidade as suas fungdes,
sdo deficientes, atingindo 73% em eletrotécnica, 100% em desenho mecanico e 82%
em desenho elétrico. Outros conhecimentos importantes apresentam alto percentual de
deficiéncia, como: conhecimento em informatica com 100%, medicdes elétricas 91% e
conhecimento das ferramentas de qualidade total 100% e 64% necessitam de curso em

eletrbnica e mecanica.

Em outras atividades consideradas importantes, que necessitam de
aprimoramento e reciclagem, a média percentual é de 45%, como: maquinas elétricas,
materiais isolantes, leituras, utilizagdo e cuidados com instrumentos mecanicos e

conhecimentos de programas operacionais para a manutengédo de equipamentos.
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Lacunas de conhecimento Competéncias Técnicas Gerais
Item Atividades %
1. Reciclagem: basico em eletrotécnica 73%
2. Curso avangado em eletrotécnica 27%
3.  Curso em eletronica e mecanica 64%
4.  Curso em mecanica 36%
5. Reciclagem em desenho elétrico 100%
6. Curso desenho mecanico 82%
7. Curso em desenho elétrico 18%
8. Reciclagem em informatica (windows : Word e excel) 100%
9. Reciclagem em maquinas elétricas (gerador/motor) 45%
10. Curso avangado em gerador e motor 55%
11.  Curso de medigdes elétricas 91%
12. Reciclagem em medicdes elétricas 9%
13. Reciclagem em materiais isolantes 45%
14. Conhecimento das ferramentas de qualidade total 100%
15. Reciclagem em leituras, utilizagao e cuidados com instrumentos mecanicos 45%
16. Reciclagem em leituras, utilizagdo e cuidados em paquimetros, dinamémetro, etc. 45%
17. Reciclagem em interpretacéo e analise de desenhos elétricos e mecéanicos. 9%
18. Reciclagem para apoio e execucédo em ensaios elétricos nas unidades geradoras. 9%
19. Reciclagem em recondicionamento, isolamento e enrolamento do estator. 9%
20. Aperfeicoamento em substituicdo em barra do estator, barramento e brasagem. 9%
21. Aperfeicoamento na utilizagao de instrumentos de medidas (voltimetro,amperimetro, 9%
barra multiteste, megdbmetros e outros).
22. Reciclagem em planejamento de ensaios antes da execugao. 9%
23. Ampliar conhecimentos em grandezas mecanicas (pressao, torqle, etc.) 9%
24. Ampliar os conhecimentos nos programas operacionais para manutencgao( Pert, 45%
relatdrios, programagdes de PD’s)
25. Ampliar conhecimentos de funcionamento dos geradores, seus componentes e 45%
fungdes.
26. Reciclagem em utilizacdo de materiais isolantes (tipos e aplicabilidade) e 45%
semicondutores (aplicacdes e medicdes).
27.  Ampliar conhecimentos sobre os instrumentos mecéanicos paquimetros, dimamémetros, 45%
etc.

Figura 23 — Tabela Caréncias Competéncias Técnicas - Fonte: Dados primarios, 2002
Base: N° de mencgdes dos 03 supervisores
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4.4.2 Caréncias nas competéncias técnicas especificas (necessarias ao
desempenho das atividades do posto de trabalho).

Nessa etapa, para chegar a esses percentuais, também utilizou-se como
parametro, o histérico de treinamento dos 11 eletricistas e a listas das atividades
desempenhadas por cada cargo pesquisado. Os supervisores, analisaram as
‘caréncias” de cada empregado levando em conta suas potencialidades para o
desenvolvimento de competéncias técnicas especificas necessarias para o bom

desempenho das atividades do posto de trabalho.

O estudo das competéncias técnicas especificas aponta caréncias nos itens
administrativos, com altos percentuais, tais como: conhecimento geral sobre as
atribuicbes basicas no cargo que apresenta um percentual de 82%; organizacédo de
materiais equipamentos para testes e ensaios, aperfeicoamento no preenchimento de
documentos, protocolos relativos aos ensaios de manutencdo com 73%. Como foi
demonstrada nas caréncias técnicas gerais, as caréncias em conhecimento para
substituicdo de podlos, barra do estator, barramentos e brasagem também aparecem
com um percentual alto, 73%. Pode-se destacar ainda, as caréncias de conhecimento
com um percentual de 45%, nos seguintes itens: pratica na analise de desenhos
elétricos e mecanicos, instrumentos e medidas (voltimetro, amperimetro, barra
multiteste, megbmetros e outros) e reciclagem em planejamento de ensaios de
manutencao antes da execucdo. Os conhecimentos em grandezas mecanicas (pressao,
torque, etc.) atingiram uma caréncia de 54%. A deficiéncia no conhecimento em
atividades importantes como: apoio, execucdo e analise de resultados de ensaios

elétricos e normas de segurancga pessoal e coletiva, o percentual é de 36%.

Outros percentuais pouco significativos, indicam caréncias nas competéncias
técnicas gerais, como: recondicionamento, reparacéo de isolamentos, enrolamento de
estator, critérios para inspecéao, reaperto, limpeza e execugéao periddica e aperiddica da

manutencao.
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Na area administrativa pode-se observar deficiéncias no conhecimento de

técnicas em dimencionar homem x hora para determinadas tarefas e uso de zelo de

ferramentas e instrumentos, demonstrado na Figura 23.

Lacunas de conhecimento de Competéncias Técnicas Especificas

Item Atividades %
1. Conhecimentos basicos sobre as atribuigdes do cargo 82%
2. Treinamento em organizagao de materiais e equipamentos para testes e 73%
ensaios.

3. Treinamentos em critérios para inspecédo, reaperto e limpeza 27%

4. Reciclagem na execucao periodica e aperiodica de manutencao elétrica 9%

5. Pratica na analise de desenhos elétricos e mecénicos. 45%

6. Reciclagem na substituicdo de pdlos, barras do estator, barramento e 73%
brasagem.

7. Aperfeicoamento no recondicionamento e reparacao de isolamentos e 27%
enrolamentos do estator.

8.  Treinamento tedrico de apoio e execugdo nos ensaios elétricos nas Unidades 36%
Geradoras.

9. Curso de instrumentos e medidas( votimetro, amperimetro, barra multiteste, 45%
megdmetro e outros).

10. Ampliar os conhecimentos na analise de resultados de ensaios ha manutengado. 36%

11.  Aperfeicoamento no preenchimento de documentos, protocolos relativos aos 73%
ensaios de manutengao.

12. Reciclagem no planejamento de ensaios de manuteng&o antes da execucéo. 45%

13. Reciclagem em normas de seguranca pessoal e coletiva. 36%

14. Ampliar conhecimentos em grandezas mecanicas (pressao, torque, etc.) 54%

15. Curso sobre técnicas em dimencionamento: homem x hora para determinadas 27%
tarefas.

16. Reciclagem sobre o uso e o zelo de ferramentas e instrumentos. 18%

17. Treinamento em desenho mecanico para projetar dispositivos que auxiliem a 36%

manutencéo.

Figura 24 — Tabela competéncias especificas
Fonte: Dados primarios, 2002
Base: N° mencdes dos 03 supervisores
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4.4.3 Caréncias nas Competéncias Pessoais

Os percentuais apresentados das caréncias de competéncias pessoais sdo o
resultado das informacdes dos Supervisores, tendo como base a analise do histérico de
treinamento dos eletricistas da Divisdo de Manutencdo de Geradores. Procurou-se
observar a participacdo desses empregados em atividades sociais, eventos,
treinamentos comportamentais como desenvolvimento de equipes, motivacao,
qualidade de vida, entre outros. Cada supervisor, analisou as “caréncias” de cada
empregado considerando as suas potencialidades para desenvolvimento de

competéncias pessoais.

Outros itens apontam o0s percentuais significativos de tal sorte que as
competéncias pessoais indicam que o grupo precisa desenvolver habilidades de lidar
eficazmente com relagdes interpessoais de forma adequada as necessidades de cada
uma e as exigéncias da situacdo, com percentual de 45%. Os itens disciplina,
autoconfianga e iniciativa apresentam-se com 36% e 27% em cautela, lideranga,
agilidade mental, capacidade de discernimento, percepg¢ao, atencéo e gestao de equipes
com 27%. Os outros itens conforme Figura 24, também significativos apresentam-se com

percentual de 18% e 9%.
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Lacunas de conhecimento de Competéncias Pessoais

Item Habilidades %
Personalidade
1. Cautela 27%
2. Organizagao 18%
3. Disciplina 36%
4. Autoconfianga 36%
Aptidoées intelectuais
1.  Agilidade mental 27%
2. Criatividade 45%
3. Capacidade de discernimento e percepgao 27%
Habilidades Pessoais
1. Lideranca 27%
2. Comunicagao 36%
3. Gestao de equipes 27%
4. Atencao 27%
5. Adaptagéo 18%
6. Cooperacao 18%
7. Iniciativa 36%
8. Flexibilidade 18%
9. Relagdes interpessoais 45%
10. Compreensao 18%
Conduta
1 Assegurar boa imagem profissional 18%
2 Comprometimento 18%
3 Lealdade 18%
4 Pontualidade 18%
5. Discricao 18%
6. FEtica 18%
Aptidao funcional
1. Resisténcia fisica 9%

Figura 25 — Tabela caréncias competéncias pessoais
Fonte: Dados primarios, 2002
Base: N° mencdes dos 03 supervisores
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Apos o estudo das caréncias nas competéncias atuais, com dados obtidos dos

supervisores, foi elaborado um programa de acgdes de treinamento, visando eliminar os

“Gaps” de conhecimentos técnicos e de ordem administrativa, para os cargos de

Eletricistas Il e Ill.

O cargo Eletricista I, ndo existe atualmente na empresa, pois a média de tempo

de servico desses empregados € de 18 anos, ou seja, a necessidade de atividade

desse cargo somente se evidenciaram durante o periodo da construg&o da hidrelétrica.

Sugestoes Agoes de Treinamento - Eletricistas Il e lll

A — Conhecimentos Técnicos

A1 Eletrotécnica  Senai ou similar

A2 Reciclagemem A2.1 Maquinas elétricas
eletrotécnica -
modulos

Enfase em maquinas sincronas

A2.2 Medidas elétricas

Instrumentos, tipos de ensaios, analise de
resultados, cuidados no manuseio e ligagao

A2.3 Quadros de comando

Disjuntores, seccionadoras, contatores, relés
térmicos, logica

A2.4 Diagramas elétricos

Simbologia, leitura ,interpretacdo, consulta,
arquivamento

A2.5 Enrolamentos

Barras estatéricas, brasagem, materiais
isolantes, montagem

A2.6 Equipamentos e
ferramentas para
manutencgao

Maquinas de brasagem, de solda, furadeiras

A3 Assuntos de  A3.1 Mecanica
outras areas

Nogdes basicas: enfoque pratico (estruturas,
torque de parafusos, leitura e interpretagéo de
desenhos, medidas mecanicas, etc)

A3.2 Eletrénica

Nogdes basicas : enfoque pratico : fungbes do
ULP, protecgao, etc)
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B —Temas de ordem administrativa

B1 Organizagdo do B1.1
trabalho - em

modulos

Sistema SOM

Solicitagdes de servigo
periodicas e aperiodicas,
autorizacdes de trabalho,
normas e outros

B1.2 Programacado de manutengdes  Diagramas Gantt,
preventivas dimensionamento de méo de

obra, relatérios, preparagao de
ferramentas e insumos, etc

B1.3 Ferramentas de qualidade Nocgdes de PDCA, 58S,
diagrama causa-efeito,
planejamento

B1.4 Apresentagéo sobre ocorréncias O relatério de anomalia em

técnicas e acidentes

servigo RAS : casos ja
apurados - discussao

B2 Interpessoais - em B2.1 Gestédo de equipes Destinado aos lideres dos
modulos grupos
B2.2 Técnicas para trabalho em Comunicagao, relacionamento
equipe interpessoal, solugéo de
conflitos
B2.3 Descrigao da fungao O que a empresa espera do
empregado - manual de
recursos humanos
B3 Informaticaem B3.1 Correio Eletrénico Nogdes de Lotus Notes
modulos
B3.2 Processador de textos Noc¢des de Word
B3.3 Processador de textos avangado Word avangado
B3.4 Planilha eletronica Nocgdes de Excell
B4 Segurangcado B4.1 EPIs e suas fungodes Explanagdes sobre
trabalho - em necessidade do uso de EPIs
modulos
B4.2 Riscos elétricos Seguranga na area de atuagao
B4.3 Protegao e combate a incéndios Uso de extintores, tipos de
incéndio, atuagcdo em
emergéncias
B4.4 Primeiros socorros Técnicas de primeiros
socorros com parte pratica
B4.5 Ergonomia Transporte de cargas,

posturas, procedimentos
corretos para erguer e
transportar cargas

Figura 26 - Quadro — Sugestdes ag¢des de treinamentos - Eletricistas Il e 1.

Fonte: Dados primarios, 2002

Base: N° mencdes dos 03 supervisores
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4.4.5 Prioridades de Treinamento Eletricistas Il e lll

Apos elaboragdo do programa de agdes de treinamento, foi efetuado um
levantamento sobre as prioridades desses treinamentos para o desenvolvimento de
novas competéncias, de acordo com as atividades desenvolvidas pelos Eletricistas, na
busca das metas da Divisdo. As prioridades foram estabelecidas para cada um dos

dois cargos, Eletricistas Il e Eletricista Ill, conforme Figuras 26 e 27.

Para o levantamento dessas prioridades de desenvolvimento pessoal e
profissional os supervisores usaram como parametro, atividades macros consideradas
importantes para enfrentar os desafios da Divis&o, tais como:

¢ |dentificar novos procedimentos de montagem referente estator, enrolamento,
blindagem, polos, conexdes e barramento blindado;

e enrolamentos: absorver conhecimentos sobre barras estatdricas, barramentos
de interligacao, calgcos, amarragoes, resinas, solventes e acessorios;

¢ |dentificar problemas potenciais nas novas instalagoes.

Os prazos para a efetivacdo dessas prioridades no que diz respeito a melhoria
das competéncias, ficou assim estabelecido: curto prazo = 06 meses, médio prazo = 06
meses a um ano e longo prazo = a programar.

¢ Prioridade “06 meses” (curto prazo) tem o objetivo de preparar os profissionais
para trabalhar com os novos equipamentos adquiridos para as duas novas
unidades geradoras e 0s novos equipamentos associados a outros sistemas
recém adquiridos/instalados na central, por exemplo: gerador diesel da
subestagdo da margem direita, sistema de iluminagdo monumental, ampliagdo da
subestagao da margem direita e outros.

e Prioridade de “06 meses a um ano” (médio prazo), também urgente mas com um
prazo mais flexivel para o aperfeicoamento e a adaptacado dos eletricistas nas
novas funcdes.

e Prioridade “a programar” (longo prazo), sdo agdes de desenvolvimento de

competéncias técnicas e comportamentais sem prazo determinado.
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A prioridade estabelecida pelos Supervisores visando melhorar as competéncias
Eletricistas I, no prazo de 06 meses, com mais énfase, aponta o conhecimento sobre
desenvolvimento de equipes. No prazo de 06 meses a um ano, destacam-se as
necessidades de desenvolvimento nas seguintes competéncias técnicas e
comportamentais: eletrotécnica, apresentacdo sobre ocorréncias técnicas e acidentes,
correio eletrénico interno, EPI's e suas fungdes, riscos elétricos e conhecimento sobre
ergonomia. A longo prazo, um aperfeicoamento mais centralizado nas competéncias no
manuseio de equipamentos e ferramentas para manutengdo e mais conhecimentos
sobre processador de textos. Na area de seguranga do trabalho ha necessidade de

aprimoramento em protecdo e combate a incéndios e primeiros socorros.

As prioridades de desenvolvimento de novas competéncias para os Eletricistas
[ll, concentram-se no prazo de 06 meses a 01 ano, tanto nas competéncias técnicas
como nas comportamentais, entre elas: eletrotécnica, ferramentas da qualidade, gestao
de equipes, desenvolvimento de equipes, conhecimento da funcéo, correio eletrénico
interno, processador de textos avancados, planilha elétrica, EPI’s e suas fungdes, riscos
elétricos e protecdo e combate a incéndios. Ja as competéncias em diagramas
elétricos, mecanica, apresentacdo sobre ocorréncias técnicas e acidentes, primeiros

socorros e ergonomia sdo competéncias que podem ser desenvolvidas a longo prazo.
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Figura 27 — Grafico Necessidades de Treinamento Eletricistas Il
Fonte: Dados Primarios, 2002
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Figura 28 — Grafico Necessidades Treinamento Eletricistas Ill
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4.4.6 Desenvolvimento de Competéncias na area Comportamental

Considerando que o cargo de Eletricista I, ndo existe na Divisdo
atualmente, a identificacdo das necessidades de desenvolvimento na area
comportamental os indicadores apontam a necessidade e a prioridade de
treinamento para os Eletricistas Il, a curto e médio prazo em gestdao de

equipes, organizagao, liderancga, criatividade e outras, conforme Figuras 28 e
29.

Desenvolvimento de habilidade Comportamentais B Curto Prazo - 6 meses

7]
S
"g 3’§ W Médio Prazo - 6 meses a 1 ano
) 2,5 1 OLongo Prazo - A programar
2
g 1,5
o
= 05 -
oZ 0
Curso de Gestdo de Organizacio, Melhorar as habilidades
equipes criatividade, lideranga, = comportamentais no
comunicagio, que dizrespeito a
relacionamento disciplina, organizagdo
interpessoal do trabalho, agilidade

mental, capacidade de
discernimento ,
criatividade e outras

Figura 29 Grafico -Desenvolvimento competéncias comportamentais Eletricistas Il
Fonte: Dados primarios, 2002

As prioridades para o desenvolvimento de competéncias pessoais para
os Eletricistas Ill, centralizam-se em curto prazo e longo prazo para o
aprendizado de trabalho em equipes, cautela, disciplina, criatividade, atencao,

iniciativa e assegurar boa imagem profissional.
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Desenvolvimento de Habilidades Comportamentais

5
4
3
2
1
0
Trabalho em equipes, Trabalho em equipes Trabalho em equipes, Melhorar relagdes
cautela, disciplina, melhorar auto- interpessoais
critatividade, confianga, ser mais
ateng¢do, iniciativa e ativo, organizac¢do no
assegurar boa imagem trabalho, agilidade
profissional mental, criativiadade, O Curto Prazo - 6 meses

raciocinio logico, B M édio Prazo - 6 meses a 1 ano

mecanico e numerico,

[ Longo Prazo - A programar

relagdes

interpessoais.

Figura 30-Grafico-Desenvolvimento competéncias comportamentais Eletricistas ||
Fonte: Dados primarios, 2002




98

4.4.7 Escolaridade necessaria para o cargo

Nesse estudo, a prioridade de completar o ensino médio, requisito
necessario para o entendimento das competéncias técnicas € de médio prazo
para os 05 Eletricistas Il e a curto prazo para 01 Eletricista Ill, conforme Figuras

31 e 32.

Formacao 2° Grau

Figura 31 - Grafico — Caréncia de Escolaridade Eletricista Il
Fonte: Dados primarios, 2002

N° de empregados

Formacao 2° Grau

Figura 32 - Grafico — Caréncia de Escolaridade Eletricista llI
Fonte: Dados primarios, 2002
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4.5 Analise da visao dos sujeitos da pesquisa sobre suas competéncias

pessoais e profissionais

Nessa etapa do trabalho, com aplicacdo do questionario, foram
avaliadas as competéncias pessoais dos 11 eletricistas nos seguintes
aspectos: caracteristicas da atuagao atual no trabalho, interesses atuais e
futuros em relagdo ao trabalho, estrutura familiar, relagdes sociais e

comunitarias e saude, conforme resultados da Figura 33.

4.5.1 Visao das caracteristicas da atuacao profissional atual

O resultado do item A, caracteristica da atuagao profissional atual
demonstra que o empregado envolvido com as atividades propostas,
automaticamente se dedicara mais, obtendo resultados positivos. Isso quer
dizer que, quando o ser humano é valorizado sente prazer pelo que faz,
desempenha sua funcdo com maior dedicacdo e colabora harmoniosamente

com o ambiente do trabalho.

De maneira clara, pode-se perceber que a auto-estima profissional do
grupo de eletricistas da Divisdo de Manutengdo dos Geradores € alta. Na visao
desses empregados o grau de responsabilidade pessoal pelo trabalho é alto e
véem as atividades que executam como algo muito significativo. A maioria,
aproveita de uma forma ou outra as oportunidades de desenvolvimento
profissional. No entanto, a maioria assinala que suas atividades parecem de
pouca utilidade para a area e ndo sentem-se recompensados pela realizagéao

do trabalho.

De forma expressiva, os empregados reconhecem que tém oportunidade
de repassar os conhecimentos relativos de sua tarefa aos colegas mais novos,
durante o trabalho. Essa caracteristica andragogica, indica que as experiéncias
de cada um podem servir de ilustracdes, exemplos para facilitar a compreensao
€ aquisicao de conceitos/conhecimentos novos e técnicas. Assim como,
capitaliza todos os aspectos relevantes da aprendizagem e atende as

necessidades e feicdes diferenciadas do adulto como aprendiz.
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Ainda analisando o item acima citado, com um todo, pode-se perceber
que o trabalho é sempre significativo para todos esses empregados, com um
percentual de 100%. O sentimento de responsabilidade na execucido das
tarefas atinge 91% e a realizagao pessoal no desenvolvimento das atividades

também é significante, apontada com um percentual de 73%.

Comunicacao aberta e relacionamento sadio € uma indicagdo que o0s
lideres se preocupam com as implicagdes humanas no planejamento e na
orientagcdo do trabalho. Para Moscovici (2001, p. 120), a interagéo
socioemocional, que ocorre juntamente com a interagao de tarefa, vai gerando
satisfagdes e insatisfagbes, caréncias, desejos, reforcando crengas. Portando,
quando se enfatiza apenas os aspectos tecnolégicos os valores humanistas
podem ser negligenciados. Essa atitude pode dificultar o acesso ao

desenvolvimento humano.

Em torno do problema “reconhecimento”, podemos citar Zarifian (2001,
p.85) que assinala uma mobilizagdo maior dos empregados na medida em
que sua atuacado no trabalho é reconhecida. E esse reconhecimento deve
sustentar e legitimar o esforco que representa a transformagdo da
“profissionalidade”. Nesta pesquisa, o sentimento de recompensa e importancia
do trabalho do publico pesquisado, o percentual de 45% mostra que o grupo
pesquisado ndo sente essa demonstracdo com frequéncia. No entanto, os
percentuais de 36% em “quase sempre” e “sempre”, pode-se considerar que
sdo oferecidas para esse grupo, oportunidades de crescimento pessoal e

profissional.

4.5.2 Interesses atuais e futuros

Analisando os resultados do item B da pesquisa, interesses atuais e
futuros, vem ao encontro de uma das pecas fundamentais para a construgao
do aprendizado organizacional citada por Senge, conforme Wood (1999, p.53),
a primeira disciplina de dominio pessoal que é a capacidade de cada individuo
de identificar e aprofundar continuamente seus objetivos pessoais,

concentrando energias em suas maiores aspiragbes. Os percentuais sao
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significativos no que se refere a interesses atuais e futuros na profissao dos
Eletricistas, atingindo 82% em trés itens: a visdo de oportunidades para
desenvolver novas habilidades e progredir na area de trabalho, o grupo
demonstra ser receptivo a novos conhecimentos e aproveitam as
oportunidades presentes para melhorarem de alguma forma seu

desenvolvimento profissional.

Outro percentual considerado positivo no grupo, € a motivagdo para
ampliar as competéncias, atingindo 64%. Isso representa segundo Lopes
(1980, p.14), um estado interno que da energia, torna ativo ou move o
organismo, dirigindo ou canalizando o comportamento em direcdo dos
objetivos. Aumenta e mantém téo alto quando possivel a capacidade de um
individuo, para que esse possa alcangar exceléncia na execugao das

atividades.

Também positivo, € a capacidade para assimilar mudang¢as do grupo,
tanto na vida pessoal quanto no trabalho. Segundo Moscovici (2001, p. 209), a
resisténcia a mudanga costuma ser vista como o0 maior inimigo dos propdositos,
planos e esforcos de mudancga psicossocial e as primeiras reagdes sao de
cunho emocional. Quando o assunto € mudanca-resisténcia, desenvolver
relagdes interpessoais harmoniosas entre membros constitui um grande
desafio para a lideranca, pois discordancias e concordancias sdo normais e

inevitaveis.

No resultado da pesquisa com os eletricistas, os dados indicam a
participacdo dos mesmos nas decisdbes no que se refere ao trabalho que
executam, indicam também uma receptividade maior desses individuos para
desenvolverem novas competéncias, conforme a soma dos percentuais das
colunas “sempre” e “quase sempre”, atingindo 82%. E as oportunidades
oferecidas de crescimento para os empregados da Divisdo estudada, com a
finalidade de melhorar de alguma forma suas habilidades profissionais nos
ultimos 12 meses séo aproveitadas por 72%, se considerarmos as colunas

“sempre” e “quase sempre”.



102

Esse resultado, reforca que a aprendizagem organizacional renovadora
depende de atitude e método, de como o homem se mostra receptivo as
influéncias, capaz de refletir sobre suas realidades e de processar informacgdes
para utiliza-las em seu proveito. Esta centrada em explorar as totais
potencialidades do empregado, e institui a renovagcdo como condicdo de

sobrevivéncia e o exercicio da criatividade para o novo.

De maneira clara, pode-se perceber que a auto-estima profissional do
grupo de eletricistas da Divisdo de Manutengado dos Geradores € alta. Na visao
desses empregados o grau de responsabilidade pessoal pelo trabalho € alto e
véem as atividades que executam como algo muito significativo. A maioria,
aproveita de uma forma ou outra as oportunidades de desenvolvimento
profissional. No entanto, a maioria assinala que suas atividades parecem de
pouca utilidade para a area e ndo sentem-se recompensados pela realizagao

do trabalho.

De forma expressiva, os empregados reconhecem que tém oportunidade
de repassar os conhecimentos relativos de sua tarefa aos colegas mais novos,
durante o trabalho. Essa caracteristica andragdgica, indica que as experiéncias
de cada um podem servir de ilustracdes, exemplos para facilitar a compreensao
e aquisi¢cao de conceitos/conhecimentos novos e técnicas. Assim como,
capitaliza todos os aspectos relevantes da aprendizagem e atende as

necessidades e feigbes diferenciadas do adulto como aprendiz.

4.5.3 Estrutura Familiar

No item C, o afeto que vem da estrutura familiar mantém o empregado
integro e seguro entre um emprego e outro, conforme Tiba (1998, p.33). Uma
pessoa integrada € aquela que vive num equilibrio dindmico entre as
satisfagdes fisica, psiquica, ecossitémica e ética nas areas pessoal, familiar e
profissional. Nessa analise, que trata da estrutura familiar, pode-se constatar
que a maioria desses empregados tém um relacionamento familiar com lagos

fortalecidos.
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Os dados apontam um certo equilibrio, o que indica a participagcao dos
membros do grupo, ndo apenas com a parte racional, mas também com a
emocgao. Para o desenvolvimento total de suas capacidades o do empregado

precisa de dois apoios basicos: a empresa e a familia.

4.5.4 Relagdes Sociais e Comunitarias

Observa-se nas relagdes sociais e comunitaria dos empregados, uma
consciéncia muito grande quanto aos seus direitos de cidadaos e os cuidados
preventivos com a ecologia fundamentada nas necessidades das proximas
geragbes. No entanto, a participagdo desses empregados em atividades de
cunho social € rara, o que os impede de possuir um bem estar social

especialmente valorizado, na tarefa de ajudar outras pessoas.

Qualquer mudanga no terreno psicossocial, seja em alguns dos
membros do grupo ou no grupo todo, tem ressonancia em todo o organismo.
Segundo Weil (1971,p.77), as atitudes das pessoas tém repercussdes sobre o
grupo e vice-versa, a cultura e as atitudes coletivas influenciam os individuos.
Por outro lado, o desenvolvimento da cooperagao entre os grupos, num plano
de igualdade e num espirito de intercambio e de respeito mutuo, pode refletir

no aumento da produtividade e da qualidade de vida desse grupo.

Atividades comunitarias desenvolve o sentido democratico das pessoas,
e atuam como um incentivo para melhorarem cada vez mais a si mesmos e, ao
mesmo tempo, a sua coletividade. Na analise do item D, o resultado demonstra
que as relagdes sociais e comunitarias dos Eletricistas apresentam um baixo
envolvimento na soma das duas colunas “nunca” e “as vezes”. No entanto, o
grupo assinala preocupagdo com a ecologia e 0 aumento da sensibilidade

referente a seus direitos e obrigagdes como cidadaos.

4.5.5 Saude
A saude do grupo apresenta-se com poucos sintomas de “stress”, uma
grande maioria dedica algum tempo para o lazer. As atividades fisicas que

contribuem para um bem estar fisico e emocional nao sdo habitos regulares
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dos membros do grupo. Considerando a média de idade do grupo (45 anos), e
que nessa idade o periodo pré-aposentadoria, traz certa inquietude, for¢ca o
individuo a pensar na nova etapa de sua vida a ser enfrentada, a grande

maioria ndo demonstra estar preocupada com a saude e o envelhecimento.

No item E, a pesquisa teve como objetivo explorar como esta a saude
dos Eletricistas, em termos preventivos. O estresse, conforme Carvalho (1995,
p. 123), € um conjunto de relagbes que o organismo desenvolve a ser
submetido a uma situagao que exige esforco para adaptagdo. A formagao da
estrutura da personalidade do individuo, pode influenciar essa sindrome,
dependendo de sua reacgao diante dos fatos. Os conflitos diario no trabalho,
contribuem para o desenvolvimento de um estado de estresse através do

desgaste emocional e fisico.

Essas manifestagdes se dao através dos universos internos e externo do
individuo. Nos externos, o seu meio ambiente, seu tipo de vida, condicdes
familiares, a escolha e o local de trabalho, as circunstancias que exerce a
profissdo, as caracteristicas desse trabalho e tarefas que lhe sao atribuidas.
Os internos, sao suas limitagées, como: a relagao do individuo com o meio que

vive, como enfrenta as dificuldades e as mudancas do trabalho.

Os principais fatores que levam ao estresse sado as instabilidade no
trabalho, problemas financeiros, carga excessiva de trabalho e pressodes
psicolégicas. No publico pesquisado, os sintomas resultantes do estresse sao
sentidos com frequéncia por apenas 27% e esporadicamente 46%. Ja
atividades fisicas, apenas 28% praticam com assiduidade. O tempo que o
grupo dedica para atividades de lazer esta assinalado com 50% “as vezes” e

50% com “quase sempre” e “sempre”.

Atualmente existem programas de controle visando a diminuicdo dos
prejuizos institucionais causados pelo estresse dos colaboradores. Esses
programas podem ser implantados nas empresas, para conscientizagao
utilizando os seguintes mecanismos: palestras e treinamentos em grupo;

técnicas psicofisicas de respiragao, bio-exercicios € massagens em conjunto
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com método de relaxamento e meditacdo que favorecem a qualidade de vida.
A ligagdo do exercicio fisico com as atividades relacionadas a higiene e a
conservagao da saude pode ser notada no histérico relacionamento da

ginastica com a medicina

A nao preocupacdo com a saude, do grupo pesquisado pressupde que
nao estd clara a importancia do bem-estar bio-psico-social para esses
empregados. Ainda Pereira (1998, p.193), aborda a saude e a longevidade sob
a perspectiva de habitos de vida, onde destaca os sete habitos de ouro: ndo
fumar, manter atividade fisica regular, abster-se do alcool ou usa-lo
moderadamente, dormir sete a oito horas por dia, manter o peso apropriado,
tomar café regularmente e ndo comer entre as refeigbes. A preocupagdo com o
futuro e o envelhecimento ndo sdo motivos de preocupagdo para o0s
Eletricistas, como pode-se perceber no percentual de 20%, coluna “nunca” e

50% na coluna “as vezes”.

Isso demonstra, segundo Cuschnir (2001, p.194), que a maneira como
as pessoas lidam com as transformagdes tipicas do processo de
envelhecimento determina em grande parte a medida de uma velhice saudavel
ou problematica e patoldgica. As escolhas feitas durante a vida e que marcam
o modo de envelhecer de cada um, a transformacao saudavel com a idade
depende também das condi¢gbes de vida e das oportunidades socioculturais.
Com a finalidade de proporcionar para os empregados nesse momento da vida,
acesso a um aprendizado muito rico e valioso multiplicam-se nas empresas
programas de preparo para a aposentadoria. A base desses programas sao
voltados para valorizar o que conseguiu durante a vida e que ainda tem tempo

para varias novas oportunidades para a realizagao pessoal e profissional.
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Instrumento utilizado Numero questionarios respondidos Cargos
Questionario 11 Eletricistas Il e Il
Estado civil Solteiro: Casado: 100% 1° Casamento: 72% 2° Casamento: 28%

Idade Média dos respondentes: 45 anos

Faixa eta 0 a 3 anos: 9% 3 a 16 anos: 45% 1
A — Caracteristicas da atuagao profissional atual Nunca As
vezes Sempre

1. Minha opiniao sobre mim mesmo melhora quando - 27% - 73%
eu realizo um bom trabalho.

2. A maioria das coisas que fago parecem corriqueiras  18% 45% 27% 10%

3. O trabalho que executo é muito significativo para - - 100%

4. ponsabilidade pessoal - 9% - 91%
pelo trabalho que executo.

5. o, tenho possibilidades de - 28% 36% 36%
crescimento pessoal e de desenvolvimento
profissional.

6. 9% 18%
realizagao do meu trabalho.

B-

7. nidade de repassar conhecimentos - 9% 28% 64%
sobre a tarefa que executo aos colegas mais novos.

8. de desenvolver novas - - 8% 82%
habilidades e progredir na area que trabalho.

9. Sou receptivo e disponivel para absorver novos - 4% 4% 82%

10. - 18% 45% 17%
melhorar de alguma forma as minhas habilidades
profissionais.

11. - - 8% 82%
melhorar as minhas habilidades em meu cargo
atual.

12. - - 45% 55%

acontecendo ao meu redor, tanto no trabalho como
na vida pessoal.

13. - 18% 55% 27%
decisbes que me envolvem ou que envolvem o
trabalho que executo.

14. - 27% 9% 64%
capacidades e competéncias.
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C- Estrutura Familiar Nunca As Quase Sempre
vezes Sempre

15. Enfrento crises no meu casamento (se estiver 10% 60% 20% 10%

casado).

16. As datas de aniversarios de meus filhos e esposa - 18% 36% 46%

sao comemorados em familia.

17. A escolha do local onde a familia passara as férias - 18% 36% 46%

é escolhida entre todos os membros da familia.

18. Orgulho-me do que fiz para meus filhos crescerem. - 18% 18% 64%

D- Relag6es Sociais e Comunitarias Nunca As Quase Sempre
vezes Sempre

19. Sou voluntario em atividades de cunho social. 36% 36% 10% 18%

20. Contribuo com outras organizagées da comunidade 18% 36% 18% 28%

além daquela para a qual trabalho.

21. Me preocupo com a ecologia e com o que deixarei - 18% 18% 64%

para a préxima geragao.

22. Sinto que com o passar do tempo aumenta a minha - 9% 18% 73%

sensibilidade referente meus direitos e obrigagées

como cidadao.

E - Saiude

23. Sinto algum sintoma resultante do stress. 27% 46% 18% 9%

24, Pratico regularmente uma atividade fisica. 27% 45% 18% 10%

25. Disponho de tempo para fazer uma atividade de - 50% 40% 10%

lazer.

26. A saude, o meu futuro e o envelhecimento sao 20% 50% - 30%

motivos de preocupag¢ao para mim.

Figura 33 — Tabela resultado questionario
Fonte: Dados primarios, 2002

4.6 Sugestoes para um programa de Desenvolvimento de Competéncias

Pessoais para os Eletricistas Il e lll

Para que o capital humano qualificado nas organizagdes produza de

acordo com sua real capacidade, € preciso considerar a influéncia das

emogdes e o0s sentimentos sobre os resultados do trabalho. Quase sempre

esses sentimentos sdo considerados negativos e ficam fora das atividades

produtivas. Para Moscovici (2001, p. 165), em qualquer momento ou em
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qualquer situacao, as emocgdes fazem parte inerente do individuo e determinam
a modalidade de interacdo com o ambiente fisico e humano. A baixa
competéncia emocional tende a gerar e agravar problemas de todo o tipo, em
todos os setores sociais. O desenvolvimento da inteligéncia emocional, que
resulta em competéncia emocional, exige compreensao, planejamento
cuidados e lideranga efetiva para sua utilizacdo plena, como ativo real da
organizacgdo, proporcionando condi¢gdes para atingir resultados positivos na

produtividade e para resolugao de problemas imprevistos e crises.

As necessidades dos Eletricistas na area comportamental tiveram como
base os resultados obtidos através de entrevistas com o gerente e os
supervisores da area e dos questionarios respondidos pelos profissionais
pesquisados. Esse aprendizado devera constar os seguintes assuntos:
criatividade, relagbes interpessoais, desenvolvimento de equipes e qualidade

de vida x qualidade de vida no trabalho, conforme Apéndice I.

4.7. Sugestoes para um programa de desenvolvimento de competéncias

técnicas e especificas para Eletricistas Il e lll

O carater qualificante das competéncias tem como objetivo proporcionar
ao individuo a aquisi¢ao de rotinas e de habitos de trabalho que fardo com que
domine melhor as situagdes com as quais se defronta. Essa aquisicao deve
estar num processo relativamente intenso de retificacdo de erros,
proporcionando uma reflexdo, para que ele possa adquirir os habitos que o
meio profissional considera mais adequado. Essa aprendizagem deve conter
uma visdo de estabilidade e previsibilidade das situagdes profissionais, que

garantam uma grande pertinéncia aos habitos adquiridos.

Para Zarifian (2001, p.112), existem duas visées sobre o aprendizado
‘que ensina” na organizacao: a primeira pode ter como base o conhecimento
tatico, ou seja, aprendizagem no préprio local de trabalho, que aprende-se em
contato com as situagdes de trabalho. A segunda implica em procedimentos

especificos permanentes em que pode-se listar os imprevistos em uma
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situagao de trabalho, de modo a compreender suas causas, suas implicagdes

€ como consequéncia disso, aprender coisas novas.

Com base no resultado deste trabalho, que apontou as caréncias nas
competéncias gerais e especificas, sugere-se um programa de treinamento e
desenvolvimento tendo como fonte o curso, Eletricista de Edificagées do SENAI
— Unidade de Foz do Iguagu, cujo conteudo aborde as necessidades e podera
ser ministrado em 08 mddulos, com uma carga horaria de 120 horas, contendo
0s seguintes assuntos: motores elétricos, protecdo dos circuitos, chaves
reversoras € de comutacado polar (manual e automatico), partida de motores
com tensdo reduzida (motores c/ rotor em curto-circuito), partida de motores
com rotor bobinado, motores trifasicos de 02 e 03 velocidades, instrumentos
elétricos de medicdo e componentes de comando, conforme Apéndice H. As

caréncias por cargo estao descritas abaixo.

Cargo Eletricista |

e Competéncias Técnicas Gerais (aspectos a area de atuagao): formagao
em eletrotécnica, conhecimentos basicos em eletricidade, eletrbnica e
mecanica, informatica basica, desenhos elétricos, mecanicos,
instrumentagdes elétrica/mecéanica e materiais isolantes, conhecimento
em manutengdo peridodica e aperiddica, limpeza em equipamentos
elétricos e conhecimentos em substituicdo de barras de geradores, polos
e barramentos.

e Competéncias Técnicas Especificas (necessarias ao desempenho das
atividades do posto de trabalho): embasamento teérico e pratico para a
funcdo, substituicdo de barras em geradores, pdélos e barramentos,
limpeza dos equipamentos elétricos com critérios, substituicdo e reparos
de luminarias, preenchimentos de documentos relativos a ensaios de
manutengao e conhecimentos em grandezas mecanicas.

e Competéncias pessoais: personalidade (autoconfianga, ativo, disciplina,
cautela e organizado), aptiddes intelectuais (agilidade mental,
discernimento, percepgao, criatividade e raciocinio légico, mecéanico e
numeérico), habilidades pessoais (atencdo, adaptagdo, compreenséo,

comunicacao, flexibilidade, iniciativa e relacionamento interpessoal),
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conduta (assegurar boa imagem profissional, dedicacido, lealdade,
pontualidade, responsabilidade e ética) e aptidao funcional (resisténcia

fisica, visdo, audigdo normal, equilibrio e coordenagdo motora).

Cargo Eletricista Il

Competéncias Técnicas Gerais (aspectos a area de atuacao): formagao
em eletrotécnica, conhecimentos basicos em eletricidades, eletronica e
mecanica, informatica basica, conhecimentos basicos de desenho
elétrico e mecanico, conhecimento em maquinas elétricas
(gerador/motor) medi¢des elétricas,instrumentos mecanicos, materiais
isolantes, paquimetro e denamdmetros e conhecimento de ferramentas
da qualidade total.

Competéncias Técnicas Especificas (necessarias ao desempenho das
atividades do posto de trabalho): embasamento tedrico e pratico para a
funcao, habilidade para limpeza nos equipamentos elétricos com critérios,
substituicdo em barras de geradores, polos e barramentos, subustituicao
e reparos em luminarias/iluminacédo e tomadas, habilidade para organizar
e preparar materiais e equipamentos para testes e ensaios para a
manutencéao, elaborar ensaios com qualidade, zelar ferramentas, analisar
desenhos elétricos, conhecimentos em ensaios nas unidades geradoras,
preenchimento de documentos relativos a ensaios/manutencgao, inspeg¢ao
em anéis coletores/geradores, recondicionamento de isolamentos e
rolamentos do estator, utilizacdo de instrumentos de medidas,
conhecimento em grandeza mecénicas e conhecimento em normas de
segurancga do trabalho e nas técnicas aplicaveis aos equipamentos sob
sua responsabilidade.

Competéncias pessoais: personalidade (autoconfianga, ativo, disciplina,
cautela e organizado), aptidées intelectuais (agilidade mental,
discernimento, percepgao, criatividade e raciocinio légico, mecanico e
numeérico), habilidades pessoais (atencdo, adaptacdo, compreenséo,
comunicacdo, flexibilidade, iniciativa e relacionamento interpessoal),
conduta (assegurar boa imagem profissional, dedicac&o, lealdade,
pontualidade, responsabilidade e ética) e aptidao funcional (resisténcia

fisica, visdo, audicdo normal, equilibrio e coordenagcao motora).
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Cargo Eletricista lll

Competéncias Técnicas Gerais (aspectos a area de atuacao): formagao
no curso de eletrotécnica ou similar, conhecimento em eletrénica e
mecénica, conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico,
conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor), medigdes
elétricas, instrumentos mecanicos, materiais isolantes, paquimetros e
denambémetros, conhecimento das ferramentas de qualidade total,
conhecimento do funcionamento de geradores, seus componentes e suas
funcdes e conhecimento sobre materiais isolantes.

Competéncias Técnicas Especificas (necessarias ao desempenho das
atividades do posto de trabalho): embasamento pratico e teorico da
funcdo, conhecimento de manutencbes periddicas e  aperidodicas,
habilidade para substituir barras de geradores, pélos e barramentos,
planejamento e execugdo ensaios de manutengdo com qualidade, saber
dimencionar homem x hora para execugao de tarefas, executar, planejar
e apoiar ensaios em unidades geradoras e em equipamentos, analise de
ensaios em manutencdo, utilizacdo de instrumentos de medidas,
conhecer grandezas mecanicas, inspecao em limpeza de geradores,
projetar dispositivos que auxiliem na manutencdo e conhecimento de
normas de seguranga do trabalho e técnicas aplicaveis aos
equipamentos sob sua responsabilidade.

Competéncias pessoais: personalidade (autoconfianga, ativo, disciplina,
cautela e organizado), aptidées intelectuais (agilidade mental,
discernimento, percepgao, criatividade e raciocinio légico, mecanico e
numeérico), habilidades pessoais (atencdo, adaptacdo, compreenséo,
comunicacado, flexibilidade, inicia iva e relacionamento interpessoal),
conduta (assegurar boa imagem profissional, dedicac&o, lealdade,
pontualidade, responsabilidade e ética), aptidao funcional (resisténcia
fisica, visdo, audicdo normal, equilibrio e coordenacdo motora) e gestao

de equipes e lideranca.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

5.1 Conclusoes

As conclusdes, definidas a partir da proposta deste trabalho € o estudo
de avaliacdo de competéncia que faz parte do tema gestdo de competéncias.
Para essa avaliacdo foram analisados conhecimentos, habilidades e atitudes,
englobando a cognigao e as atitudes relacionadas ao trabalho dos eletricistas da
ITAIPU Binacional. Os demais temas abordados sao complementares para o

entendimento do quadro completo da questao avaliagcido de competéncia.

A partir da disponibilidade do publico pesquisado, da geréncia e
supervisores da Divisdo de Manutencdo de Geradores, pode-se tirar as
seguintes conclusdes em relagdo aos objetivos definidos como norteadores do

presente trabalho, os quais encontram-se relacionados e detalhados a seguir:

a) Avaliagao junto aos supervisores e empregados, os conhecimentos e

habilidades necessarias para atingir as metas da area.

A conclusdo da verificagdo dos tipos de conhecimento (aprendizado
tedrico, pratico e comportamental) necessarios para a execugao das atividades,

estdo no item 4.3.1, que trata do perfil desejado.

Essa parte foi elaborada pelos supervisores que identificaram as
competéncias técnicas gerais (comuns a area de atuacdo), especificas
(necessarias ao desempenho das atividades do posto de trabalho) e
caracteristicas pessoais, necessarias para os cargos de Eletricista I, Il e Il

visando atingir as metas da area.

Também pode-se observar neste trabalho, a atual agregagcéo de valor
desses empregados nas metas e nos resultados atingidos pela Divisao
pesquisada, onde fica claro que competéncia ndo € um simples conjunto de
conhecimentos, habilidades ou atitudes que a pessoa possui, mas sim a

caracterizagao da capacidade que a pessoa possui de agregar valor.
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Essa capacidade esta registrada nas respostas dos empregados no
questionario nos percentuais de 73% a 100% em que demonstram satisfagao
quando realizam um bom trabalho, vislumbram possibilidades de desenvolver
novas habilidades de progredir na area e sao receptivos para absorver novos

conhecimentos.

Ainda pode-se perceber através do resultado das respostas, que o grupo
de empregados pesquisados é altamente comprometido com o trabalho e
acreditam que os programas de treinamentos oferecidos pela empresa

melhoram suas habilidades nos cargos atuais.

b) Identificagao das lacunas entre as competéncias técnicas gerais e

especificas existentes e as necessarias.

A formulagao deste objetivo representou visualizar as lacunas (diferengas
entre as competéncias atuais e as necessarias para enfrentar os desafios da
area) de competéncias que podem impactar os investimentos em novos
desafios e estabelecer acdes prioritarias para o desenvolvimento do grupo
pesquisado, tendo como base o perfil desejado e as projegdes futuras visando o

atingimento das metas da divisao pesquisada.

Nessa fase, foram analisadas as caréncias em conhecimentos nas
competéncias técnicas dos cargos de Eletricista Il e Ill, uma vez que o cargo de

Eletricista | ndo existe atualmente na area.

Os resultados apresentaram lacunas nas competéncias técnicas gerais
de todos os eletricistas nos seguintes aspectos: desenho elétrico, informatica e
nas ferramentas de qualidade. Também foi identificado uma diferenca nas
atividades que exigem conhecimentos em eletrbnica e mecanica, o basico em
eletrotécnica, desenho mecanico e medi¢des elétrica, com muita énfase.
Outras discrepancias nas habilidades como: interpretar e analisar desenhos
elétricos e mecanicos, ensaios elétricos nas unidades geradoras, isolamento e
enrolamento do estator, barramento e brasagem e utilizagao de instrumentos e

medidas, apresentaram-se com pouca significagcao.
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Nas competéncias técnicas especificas, os “gaps” concentram-se nos
conhecimentos basicos sobre as atribuicbes do cargo, na organizagdo de
materiais e equipamentos para testes de ensaios, substituicdo de podlos, barras
do estator, barramento, brasagem e no preenchimento de documentos |,
protocolos relativos aos ensaios de manutengao. O menor “gaps” constatado foi

na execucao periddica e aperiddica na manutengao elétrica.

As lacunas nas competéncias pessoais apresenta-se com mais énfase
nas habilidades pessoais e aptiddes intelectuais nos itens relagdes
interpessoais e criatividade. Nota-se também que a disciplina, a autoconfiancga,

comunicagao e iniciativa sao aspectos a serem desenvolvidos na equipe.

c) Anadlise das caréncias de conhecimento através de um programa de
acoes de treinamento e desenvolvimento nos niveis técnicos e

comportamentais.

Nos conhecimentos técnicos existe a necessidade na formagdo em
eletrotécnica e reciclagem nos seguintes moédulos: maquinas elétricas, medidas
elétricas, quadros de comando, diagramas elétricos, enrolamentos,
equipamentos e ferramentas para a manutencao. Nas outras areas de atuagao

o aperfeicoamento em mecéanica e eletrénica.

Nas caréncias de ordem administrativa, destaca-se reciclagem para as
competéncias na organizagdo do trabalho (sistema SOM, programas de
manutengdes preventivas, ferramentas de qualidade e apresentagado sobre
ocorréncias técnicas e acidentes). Na area comportamental, melhoria nas
habilidades em gerir equipes, desenvolvimento de equipes e conhecimento das

fungdes do cargo.

Outras necessidades apareceram na area administrativa como:
aperfeicoamento em informatica (correio eletrénico, processador de textos e

planilha eletrénica), habilidade para orientar o uso correto dos EPI's, cuidados
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com riscos elétricos, protegcdo, combate a incéndios, primeiros socorros e

conhecimentos basicos sobre ergonomia.

o Verificagdo das Prioridades para desenvolvimento de novas

competéncias

As prioridades para suprir essas caréncias, sdo demonstradas nos
graficos, Figuras 28 e 29, de prioridade estabelecidas pelos supervisores, por
cargo. Para o cargo de Eletricista Il, destaca-se a prioridade a curto prazo nas
habilidades de desenvolvimento de equipes. Ja o aperfeicoamento na
elaboraréo de relatérios de ocorréncias técnicas e acidentes, correio eletronico,
EPI's e suas fungdes, riscos elétricos e ergonomia apresentam-se com um

prazo de seis meses a um ano.

No cargo de Eletricista lll, a maioria das prioridades no que tange a
melhoria das competéncias, concentram-se a médio prazo, entre elas:
conhecimentos em mecanica, ferramentas da qualidade, correio eletrénico,

riscos elétricos e conhecimento basico da funcéo.

Na area comportamental, para o cargo Eletricista Il a prioridade a curto
prazo, aponta as seguintes variaveis para a maioria dos membros do grupo:
organizagao, criatividade, lideranga, comunicagéao, relacionamento interpessoal
e a médio prazo gestdo de equipes. As prioridades do cargo Eletricista lll,
apresentam-se a médio prazo nos itens: trabalho em equipes, cautela,

disciplina, criatividade, atencgao, iniciativa e na postura profissional.

O ensino médio exigido pela empresa, deixa a desejar nos cargos de
Eletricistas Il, enquanto que os empregados nos cargos de Eletricista Ill, apenas

um precisa completar a escolaridade.
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5.2 Recomendagoes

Muitos assuntos abordados no decorrer deste trabalho sdo de maior
complexidade e requerem, portanto, uma atencio diferenciada, o que seria

impossivel em uma unica dissertagao.

Alguns aspectos, que se aprofundados contribuiriam para um melhor
desempenho dos eletricistas. Por limitacdo de tempo e sem a pretensao de
desvirtuar a proposta inicial, alguns deles ndo foram abordados, mas seréo

registrados como sugestdes para futuros estudos como se observa a seguir:

Aperfeicoamento das competéncias em gestao de pessoas - O estudo ndo
levou em consideragdo as competéncias de gestdo de pessoas dos gestores
responsaveis pelas atividades-fim da area. Se aperfeicoadas essas
competéncias, os gestores tenderdo a dar énfase ao aprendizado e o

aperfeicoamento continuo do grupo.

Cultura Organizacional - Considerando a binacionalidade da empresa onde
trabalham brasileiros e paraguaios, sugere-se um estudo para identificar a
cultura interna, para que as decisbes administrativas estejam embasadas no

conhecimento dos problemas que afetam os empregados.

Recompensas e Reconhecimento organizacional - N&o foi registrado neste
trabalho, as implicagdes do processo de recompensa e reconhecimento que
atingem o padrao de desempenho do grupo pesquisado. Diante disso, sugerie-
se um programa que indique novos mecanismos para avaliar as recompensas

atuais recebidas pelos eletricistas.

Remuneragao por Competéncias - A remuneragao atual do grupo esta
baseada nas descricdes de atividades e responsabilidades de cada funcao
seguindo o modelo tradicional em que n&o trata das peculiaridades dos
individuos, areas e fungbes. Sugere-se um estudo com uma abordagem

moderna de remuneragdo por competéncias, o que podera indicar um
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alinhamento individual remunerando os profissionais por suas caracteristicas

pessoais (habilidades aplicadas ao trabalho).
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APENDICE A — Formulario de Entrevistas - Gerente

ASSUNTO: Avaliagdo de competéncias

AREA: Divisdo de Manutencdo de Equipamentos de Geracdo

NOME ENTREVISTADO: Luis Fernando Fernandes Rodrigues

CARGO: Gerente da Divisao

A entrevista foi realizada na sala do gerente, em que expusemos a nossa
intencdo de conseguir dados para uma amostra nao-probabilistica de
avaliacdo de competéncias. Inicialmente, perguntamos quais as
necessidades de desenvolvimento de habilidades técnicas para o pessoal
lotado naquela Divisdo, com o intuito de atingir as metas da area pré-
estabelecidas para o periodo 2001/2004. Em resposta, ele relacionou as
seguintes prioridades:
= ENGENHEIROS E TECNICOS
- Absorver novas tecnologias aplicadas ao cumprimento das fungbes dos
equipamentos que serao fornecidos com as Unidades 9Ae 18 A.
- Identificar as solugdes aplicadas as Unidades 9A e 18 A que podem ser
incorporadas/substituidas nas demais unidades.
- Assimilar novas rotinas de manutencgéo (através de treinamento) referentes
Unidades 9Ae 18 A.
- Criar dispositivos para manutencdo com bases nas novas Unidades 9A e
18 A.
- Estudar novos materiais isolantes e estruturais aplicados as Unidades 9A e
18 A.
- Efetuar rodizios de postos de trabalhos Gerador X Painéis
= ELETRICISTAS
- Identificar novos procedimentos de montagem referente estator,
enrolamento, blindagem, polos, conexdes e barramento blindado.
- Enrolamentos: absorver conhecimentos sobre barras estatoricas,
barramentos de interligacdo, calgcos, amarragdes, resinas, solventes e

acessorios.
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- Identificar problemas potenciais nas novas instalagdes.

Também questionamos sobre as competéncias interpessoais, o qual
salientou com bastante énfase, sobre a necessidade de desenvolvimento
continuo das habilidades pessoais desses empregados. O gerente citou como
sendo muito importante, habilidades de gestdo de equipes para supervisores e
chefes de equipes de trabalho, bem como o desenvolvimento de equipes para

todos os empregados da area.

O Engenheiro Fernando mostrou seu interesse pelo assunto e salientou a
importancia dessa pesquisa, ja que a empresa ainda ndo havia adotado uma

metodologia dirigida para avaliagdo de competéncias.

Em seguida, solicitou aos Supervisores Paulo Henrique Nobrega e Roberto
Censi de Faria, que nos informassem todos os dados necessarios para 0 N0sso

trabalho.
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APENDICE B - Formulario Entrevistas Supervisores

ASSUNTO: Avaliagdo de competéncias

AREA: Divisdo de Manutencdo de Equipamentos de Geracdo

NOME ENTREVISTADOS: Paulo Henrique Nobrega e Roberto Censi de Faria

CARGO: Supervisores

Iniciamos a entrevista com os mesmos argumentos da entrevista realizada
com o gerente de area. Em Seguida questionamos quais as atividades
desenvolvidas pelos Eletricistas naquela divisdo. Em resposta a nossa
pergunta, no foi entregue uma relagdo em que as atividades por eles
desenvolvidas. Para que pudéssemos avaliar as competéncias, identificar os
“‘gaps” de conhecimento e identificar as necessidades para desenvolver novas
comepeténcias, essa entrevista foi realizada em trés etapas: a primeira com
base nas atividades realizadas, em que solicitamos aos Supervisores que
apontassem quais as competéncias de cada eletricista lotado naquela area. A
Segunda etapa, foi a identificacdo dos “gaps” de conhecimento individual. A
terceira, elaboramos, juntamente com os supervisores, as necessidades de
desenvolvimento de novas competéncias para atingir as metas da area.

Para obtermos os dados com a maior precisdo possivel elaboramos
formularios apropriados, os quais foram preenchidos pelos Supervisores e

posteriormente foi encaminhado para analise do gerente de area.




APENDICE C - Atividades Eletricistas

Conhecimento da operagao e manuseio de oscilografos

Preparar e executar ensaios em instrumentos de medig¢ao (amperin/voltim).

Preparar, executar e analisar ensaios em transdutores(corrente/tensio,tensao/correte).

Conhecer e dominar métodos e dispositivos de seguranca para trabalhos de campo.

Executar manutencgdo preventiva em painéis de ccm ( limp. Reaberto, insp).

Executar manutengdo preventiva em qds de centros de carga e se unitaria (limp., reaberto, insp.)

Executar manutengao preventiva em qds (limpeza, reaberto, inspesao)

® N o 9 & W DN~

Executar troca de solenoides em eletrovalvulas

Analisar resultados dos ensaios executados no rotor e tomar decisdes

. Executar reparos em painéis elétricos

11.

Trocar/reparar barras estatoricas (corte da resina epoxi/amarracao, ret. calgos, desbras, etc.)

12.

Montar, desmontar e trocar trasnformadores de distribuicdo até 2000kva

13.

Verificar, analisar resultados e inverter polaridade nos pontos de transposi¢cao do barramento de excitacéo

14.

Verificar, analisar resultados e corrigir amarracéo das cabegas de bobina do estator

15.

Preparar, executar e analisar ensaios elétricos no estator na pintura condutiva

16.

Preparar, executar e analisar ensaios elétricos em tps e tcs (isolam. polar, saturacgao, etc.)

17.

Dominar leitura de desenhos de projeto elétrico, mecéanico e hidraulico e suas listas de material

18.

Acompanhar ensaios de tensdo aplicada nos polos do rotor

19.

Executar servigos de isolagdo nos anéis de distribuicdo do sistema de agua pura
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20.

Acompanhar ensaios de tens&o aplicada no barramento blindado

21

. Preparar, executar, analisar, ensaios elétricos em transformadores de poténcia ( isolamento, relagao, etc.)

22.

Preparar, executar e analisar ensaios em relés de temperatura

23.

Executar ensaios de resisténcia de isolamento no eixo superior

24.

Verificar, analisar e corrigir sistema de ventilagdo, aquecimento, iluminacao e grades de protecao — anéis coletores

25.

Preparar, executar, analisar ensaios elétricos em relés de superv.trifasicos

26.

Preparar, executar, analisar ensaios em relés de falta de fase

27.

Preparar, executar e analisar ensaios em relés de tempo

28.

Preparar, executar e analisar ensaios elétricos no rotor (resit.ohmica, isolam, queda tensao dos polos)

29.

Prepara, analisar e executar ensaios em relés de subtenséo

30.

Verificar analisar resultados e corrigir ptos. afetados por corona-cabecas das bobinas/barra circ. do estator

31.

Executar montagem, desmontagem e troca de terminais do estator

32.

Verificar, analisar resultados e corrigir condi¢gdes gerais das escovas e porta escovas

33.

Executar manutencgdo preventiva e corretiva na instrumentacéo do mancal

34.

Executar manutengdo preventiva e corretiva na instrumentacéo do gerador

35.

Executar manutengao preventiva e corretiva na instrumentagao instrumentacao do sistema de frenagem

36.

Preparar, executar e analisar ensaios funcionais em painéis

37.

Executar controle das condi¢cbes das cunhas de fechamento das renhuras

38.

Conhecimento da operacido e manuseio de caixa de testes e ensaios de relés

39.

Inspecionar, limpar e analisar a superficie dos anéis coletores

40.

Acompanhar ensaios de tensao aplicada no estator
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41.

Verificar, analisar resultados e corrigir torque de aperto dos links da saida do gerador-fase/neutr

42.

Verificar, analisar e corrigir deslocamento/trincas dos suportes da barra circular do estator

43.

Preparar, executar, analisar ensaios elétricos em motores de indugao (isolamento, resisténcia ohmica.etc)

44,

Preparar, executar, analisar ensaios elétricos em seccionadoras (isolamento, resisténcia, contato.etc)

45.

Preparar, executar, analisar ensaios em relés termomagnéticos

46.

Verificar, analisar resultados e corrigir aquecimento das molas/bracadas de fixacdo dos dutos flex (gerador)

47.

Verificar, analisar resultados e corrigir travamento de links da conexao polar e amotecimento do rotor

48.

Verificar, analisar resultados e corrigir fixagao e colagem dos calcos laterais p/acomodacao cunhas interp. /rotor

49.

Preparar, executar, analisar ensaios em relés térmicos

50.

Verificar, analisar resultados e corrigir links do barramento de excitagao (anel coletor, polos, campo, etc.)

51.

Executar manutencgao preventiva em painéis do comando, protec¢ao e controle (limpeza, reapetos, insp.)

52.

Preparar, executar e analisar ensaios em relés de frequiéncia

53.

Executar manutencdo em chaves de fim de curso

54.

Verificar, analisar resultados e corrigir deslocamento do quadro isolante dos polos/desprendimento hsotamex-rotor

55.

Executar limpeza no laminado e nas cabecgas das bobinas do estator

56.

Executar ensaios de capacitagao no ctg

57.

Verificar, analisar resultados e corrigir barreiras dielétricas e canaletas isolantes

58.

Executar ensaios de resiténcias de isolamento nos invélucros e cubiculo de aterramento

59.

Executar testes de continuidade de ensaios de isolamento em cablagem de forga e controle

60.

Verificar, corrigir conexdes e eventualemente trocar rtd dos sistemas de agua pura




APENDICE D - Levantamento “gaps” das Competéncias
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EMPREGADO:
CARGO:
ESCALA PRIORIDADES
1 2 3
Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo

1. ESCOLARIDADE 1°Grau |2°Grau 3°Grau
2. CONHECIMENTOS TECNICOS:
PRIORIDADE
CARENCIAS 1 2| 3
3. CONHECIMENTOS ADMINISTRATIVOS
CARENCIAS PRIORIDADE

1

[ 2 |

3
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4. HABILIDADES PESSOAIS

CARENCIAS PRIORIDADE
1 2 3
5. CONHECIMENTOS NORMATIVOS
(normas e técnicas administrativas para o desempenho da fungéo)
CARENCIAS PRIORIDADE
1 2 3







APENDICE E - Formulario Competéncias Atuais

Competéncias Atuais

EMPREGADO:

CARGO:

1. ESCOLARIDADE:

1°Grau

2° Grau

2. CONHECIMENTOS TECNICOS:




3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

132
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4. APTIDAO FUNCIONAL

DESEJADO

5. CONHECIMENTOS NORMATIVOS
(normas e técnicas administrativas para o desempenho da fungéo)
DESEJADO




APENDICE F — Necessidades de Desenvolvimento de Novas Competéncias

Necessidades de Desenvolvimento de Novas Competéncias

Técnicas

A - Conhecimentos Técnicos

134



B -Temas de ordem ad

ministrativa

135



136



137

APENDICE G - Questionario

QUESTIONARIO

Estado civil



Casado 1° Casamento |:| 2° Casamento |:|
Solteiro |:|
[ ] Idade

Faixa etaria dos filhos

Oa3anos|:| 13a16anos|:| 17322anos|:|

A — Caracteristicas da atuagao profissional atual Nunca| As | Quase
vezes | Sempre

Sempre

15.Minha opinido sobre mim mesmo melhora quando eu
realizo um bom trabalho.

16. A maioria das coisas que fago parecem corriqueiras e de
pouca utilidade.

17.0 trabalho que executo € muito significativo para mim.

18.Sinto um alto grau de responsabilidade pessoal pelo
trabalho que executo.

19.Com o meu trabalho, tenho possibilidades de
crescimento pessoal e de desenvolvimento profissional.

20.Tenho sentimento de mérito e recompensa na realizagao
do meu trabalho.

B - Interesses atuais e futuros

21.Tenho oportunidade de repassar conhecimentos sobre a
tarefa que executo aos colegas mais novos.

22.Vislumbro a possibilidade de desenvolver novas
habilidades e progredir na area que trabalho.
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23.Sou receptivo e disponivel para absorver novos
conhecimentos.

24.Nos ultimos 12 meses tive oportunidade, de melhorar de
alguma forma as minhas habilidades profissionais.

25. Aproveito as oportunidades de treinamento para melhorar
as minhas habilidades em meu cargo atual.

26.Consigo assimilar mudancas que estejam acontecendo
ao meu redor, tanto no trabalho como na vida pessoal.

27. Sinto que minha opinido é considerada nas decisées que
me envolvem ou que envolvem o trabalho que executo.

28.Sinto-me motivado pelo desejo de ampliar minhas
capacidades e competéncias.
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C- Estrutura Familiar

Nunca

As
vezes

Quase
Sempre

Sempre

15. Enfrento crises no meu casamento (se estiver casado).

16. As datas de aniversarios de meus filhos e esposa sao

comemorados em familia.

17. A escolha do local onde a familia passara as férias €

escolhida entre todos os membros da familia.

18. Orgulho-me do que fiz para meus filhos crescerem.

D- Relagcdes Sociais e Comunit

arias

19. Sou voluntario em atividades de cunho social.

20. Contribuo com outras organizagdes da comunidade além

daquela para a qual trabalho.

21. Me preocupo com a ecologia e com o que deixarei para

a proxima geragao.

22. Sinto que com o passar do tempo aumenta a minha
sensibilidade referente meus direitos e obrigagbes como

cidadao.

E - Saude

23. Sinto algum sintoma resultante do stress.

24 Pratico regularmente uma atividade fisica.
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25. Disponho de tempo para fazer uma atividade de lazer.

26. A saude, o meu futuro e o envelhecimento sao motivos

de preocupacao para mim.

* k % % % %



APENDICE H - Caréncias nas Competéncias
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EMPREGADO: ROQUE SIQUEIRA

CARGO: ELETRICISTA ESCOLARIDADE: 1° Grau

Desejado |

Caréncias

1. Conhecimentos Técnicos: Gerais (aspectos comuns a area de atuacéo)

= Curso de eletroténcnica — SENAI ou similar

Fez curso basico em eletricidade — necessita de
reciclagem mais curso avangado

=  Conhecimentos basicos em eletrébnica e mecanica

Necessita curso em mecanica

= Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico

Tem curso de desenho elétrico, precisa de reciclagem e
fazer curso de desenho mecanico

= Informatica (windows: word e excel e outras)

Necessita de aperfeicoamento no excel.

= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) ensaios

Tem curso basico necessita de reciclagem e curso
avangado

= Medigbes elétricas

Precisa fazer curso

= Materiais isolantes

Ja fez curso precisa de reciclagem

= |nstrumentos mecéanicos

Reciclagem em leituras/utilizacdo e cuidados

= Paquimetros, dinambmetro, etc.

Reciclagem leituras/utilizacéo e cuidados

= Cnhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutencao

Necessita de curso

= Analisar desenhos elétricos e mecanicos

Pode melhorar com reciclagem

= Apoiar/executar ensaios elétricos nas Unidades Geradoras

Pode melhorar com reciclagem

= Recondicionar /reparar isolamentos e enrolamento do estator

Precisa de reciclagem

=  Substituir de polos, barra do estator, barramentos e brasagem

Precisa de treinamento pratico em brasagem

= Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste,

megdmetros e outros).

Precisa de curso

= Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengao

Precisa de curso

= Planejar ensaios/manutengéo antes da execugao

Necessita de orientacéo

= Conhecer grandezas mecéanicas (pressao, torque,etc.)

Pode melhorar com reciclagem
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EMPREGADO: EDSON LUIZ DOS SANTOS

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) - ESCOLARIDADE: 1° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais (aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado Caréncias

= Curso de eletroténcnica — SENAI ou similar = Fez curso basico em eletricidade — necessita de reciclagem

= Conhecimentos basicos em eletrbnica e mecénica = Necessita conhecimentos basicos em mecénica

= Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico = Tem curso de desenho elétrico, precisa de reciclagem e
fazer curso de desenho mecénico

= Informatica (windows: word e excel e outras) = Na&o tem nenhum conhecimento de informatica — precisa
fazer

= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) ensaios »  Precisa fazer curso, treinamento e reciclagem

= Medigbes elétricas = Precisa fazer curso

= Materiais isolantes = Jafez curso precisa de reciclagem e treinamento pratico

= |nstrumentos mecanicos = Treinamentos em leituras/utilizacéo e cuidados

= Paquimetros, dinamémetro, etc. = Treinamentos em leituras/utilizacéo e cuidados

= Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutengéo = Necessita de treinamento

Especificos (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

Desejado Caréncias

= Ter embasamento tedrico e pratico = Tem conhecimentos praticos, necessita de conhecimentos
teoricos

= Executar manutencgao elétrica periodica e aperiddicas = Necessita de treinamentos e reciclagem

= Inspecéo, reaperto, limpeza ( com critérios). = Necessita de reciclagem, principalmente sobre a
importancia da limpeza, torque, etc.

= Organizar/preparar material/equipamentos para testes e ensaios para a|®* Necessita de treinamentos teoricos, ter mais iniciativa e ser

manutengao mais dindmico

= Analisar desenhos elétricos e mecéanicos = Necessita de treinamento

= Recondicionar /reparar isolamentos e emrolamento do estator = Necessita de treinamento tedrico e pratico

=  Substituir de pdlos, barra do estator, barramentos e brasagem = Necessita de treinamento apenas em brasagem

= Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste, |= Necessita de treinamento tedrico e pratico

megdmetros e outros).

= Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengao = Necessita de treinamento tedrico e pratico

= Planejar ensaios/manutencgéo antes da execugao = Necessita de treinamento e esclarecimento

=  Cumprir normas de seguranga pessoal/coletiva = Necessita de reciclagem

= Conhecer grandezas mecénicas (pressao, torque,etc.) = Necessita de treinamento e esclarecimento

. CARACTERISTICAS PESSOAIS

w
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Desejado

Caréncais

Personalidade

=  Autoconfiante

Pode melhorar com orientagéo

= Ativo

Pode melhorar com orientagéo

= Cauteloso

Pode melhorar com orientagéo

= Disciplinado

Pode melhorar com orientagéo

= Organizado

Pode melhorar com orientagéo

Aptiddes Intelectuais

= Agilidade mental

Pode melhorar com orientagéo

Capacidade de discernimento

Pode melhorar com orientagéo

Capacidade de percepg¢ao

Pode melhorar com orientagéo

Criatividade

Pode melhorar com orientagéo

= Raciocinio l6gico

Pode melhorar com orientagéo

= Raciocinio mecanico

Pode melhorar com orientagéo

Senso critico

Pode melhorar com orientagéo

Raciocinio numérico

Pode melhorar com orientagéo

Habilidades pessoais

= Atengéao

Pode melhorar com orientagéo

= Adaptacio

Pode melhorar com orientagéo

= Compreensao

Pode melhorar com orientagéo

= Comunicagao

Pode melhorar com orientagéo

= Flexibilidade

Pode melhorar com orientagéo

= |niciativa

Pode melhorar com orientagéo

= Habilidade de se relacionar e entrosar

Pode melhorar com orientagéo

Conduta

= Assegurar boa imagem profissional

Pode melhorar com orientagéo

= Dedicagao

Pode melhorar com orientagéo

= |Leal Pode melhorar com orientagéo
= Pontual Pode melhorar com orientagéo
= Discrigao Pode melhorar com orientagéo
* FEtica Pode melhorar com orientagéo

= Responsavel

Pode melhorar com orientagéo

EMPREGADO: FRANCISCO PEREIRA DA SILVA

CARGO: ELETRICISTAIl - SMMG.DT ( MG1)
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ESCOLARIDADE: 2° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais (aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado

Carénciais

= Curso de eletrotécnica — SENAI ou similar

Tem curso basico — necessario reciclagem

=  Conhecimentos basicos em eletrébnica e mecéanica

Nao tem curso — necessario principalmente mecanica

= Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico

Tem curso desenho elétrico, necessita de reciclagem e curso
desenho mecénico.

= Informatica (windows: word e excel e outras)

Nao tem curso precisa do windows (word e excel)

= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor)

Tem curso basico de gerador — necessario reciclagem em
conhecimentos Geradores IB

= Medigbes elétricas

Necessario curso

= Materiais isolantes

Necessario curso de reciclagem (ja fez curso)

= |nstrumentos mecanicos

Necessita treinamento em leituras e cuidados

= Paquimetros, dinamémetro, etc.

Necessita treinamento em leituras e cuidados

= Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutengéo

Necessita de curso

Especificos (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

Desejado

Caréncias

= Ter embasamento tedrico e pratico

Possui pratica, necessita de reciclagem teorica

= Analisar desenhos elétricos e mecanicos

Necessita de treinamento

= Apoiar/executar ensaios elétricos nas Unidades Geradoras

Necessita de treinamento tedrico em ensaios

= Recondicionar /reparar isolamentos emrolamento do estator

Pode melhorar com treinamento

=  Substituir de polos, barra do estator, barramentos e brasagem

Treinamento em brasagem pratico e teorico

= Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste,
megdmetros e outros).

Necessita de curso

= Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengéo

Necessita curso sistema de som

= Planejar ensaios/manutengéo antes da execugao

Precisa melhorar

Conhecer grandezas mecénicas (pressao, torque,etc.)

Precisa de reciclagem

. CARACTERISTICAS PESSOAIS

w

Desejado

Caréncais

Personalidade

=  Cauteloso

Precisa melhorar

= (Criatividade

Precisa melhorar

Habilidades pessoais

= Atengédo

Precisa melhorar

= Compreensao

Precisa melhorar
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= Iniciativa |= Precisa melhorar
Conduta
= Assegurar boa imagem profissional |=  Precisa melhorar
3. APTIDAO FUNCIONAL
Desejado Caréncais

= Resisténcia Fisica = Tem problemas fisicos transferidos p/ outro setor
4. CONHECIMENTOS NORMATIVOS - (normas e técnicas administrativas para o desempenho da fungéo)

DESEJADO CARENCIAS
= Normas de seguranc¢a do trabalho = Precisa melhorar
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EMPREGADO: CELSO LUIZ LEITE

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) — ESCOLARIDADE: 1° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais - (aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado

Caréncias

Curso de eletrotécnica SENAI ou similar

= Tem curso de eletricidade basica, necessita curso avangado

Conhecimento em Eletrénica e mecéanica

= Necessita de curso

Desenhos elétricos e mecanicos

= Tem curso de desenho elétrico, precisa de reciclagem e

curso de desenho mecanico

Informatica (windows: word e excel e outras)

= Necessita de curso

Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor)

= Tem curso gerador basico necessita curso avangado

Medicdes elétricas (tensdo, corrente, resisténcia ohmica, resisténcia isolagéo.

= Necessario curso

Conhecimento ferramentas Qualidade total para a manutencgéo

= Necessario curso

Conhecimento de programas operacionais para manutengao (PERT, relatorios,
programacdes de PD’s)

= Necessario curso de preparagao

Conhecimento de funcionamento dos geradores/componentes/funcgdes.

= Necessario treinamento

Conhecimento sobre materiais isolantes (tipos de materiais e aplicabilidade) e
camadas semicundotoras (aplicagbes/medicoes).

= Necessario reciclagem e treinamento pratico

Conhecimento de instrumentos mecanicos: paquimetros, dinamémetros, etc.

= Necessario reciclagem em leitura e cuidados

Especificos - (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de

trabalho).

Desejado

Caréncias

Ter embasamento tedrico e pratico para a fungao

= Tem conhecimento pratico, necessita de reciclagem

Planejar, executar manutengbes/ensaios com Qualidade

= Precisa de treinamento

Dimensionar homem x hora para determinadas tarefas

= Necessario curso

Preencher documentos/protocolo relativos a ensaios € manutengao

= Necessario curso sistema som

Analisar resultados de ensaios/manutengéo

= Necessita de curso/reciclagem

Cumprir e fazer cumprir normas de seguranca

= Necessita de reciclagem

Executar susbstituigdo/barras estatoricas, poélos, barramentos e brasagem

= Necessita
brasagem

treinamento em substituicdes de barras

Efetuar/apoiar ensaios de unidades geradoras/equipamento

= Necessita de curso de ensaios

Projetar dispositivos que auxiliem na manutengao

= Necessita fazer o curso de desenho mecanico

Usar e zelar pelas ferramentas/instrumentos

= Necessita de orientagéo

Orientar equipes para execugao de trabalhos

= Precisa de treinamento em gest&o de equipes

Conhecer grandezas mecanicas (presséao, torque, etc.)

= Precisa de reciclagem

3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

Desejado

Caréncias




Personalidade

=  Precisa melhorar

=  Autoconfiante =  Precisa melhorar
= Ativo =  Precisa melhorar
= Cauteloso =  Precisa melhorar
= Disciplinado =  Precisa melhorar
= Organizado = Precisa melhorar

Aptiddes Intelectuais

Agilidade mental

=  Precisa melhorar

Capacidade de discernimento

=  Precisa melhorar

Capacidade de percepg¢ao

=  Precisa melhorar

Habilidades pessoais

= |ideranga =  Precisa melhorar
= Gestdo de equipes = Precisa melhorar
= Atengéao = Precisa melhorar
= Adaptacio = Precisa melhorar
= Compreensao = Precisa melhorar
= Cooperacao = Precisa melhorar

Comunicagdo precisa com a supervisao e equipe

=  Precisa melhorar

Flexibilidade

= Precisa melhorar

Iniciativa

= Precisa melhorar

Habilidade de se relacionar e entrosar

= Precisa melhorar

Conduta

Assegurar boa imagem profissional

=  Precisa melhorar

= Dedicagao = Precisa melhorar
= |Leal = Precisa melhorar
= Pontual = Precisa melhorar
= Discrigao = Precisa melhorar
* FEtica = Precisa melhorar
= Responsavel = Precisa melhorar

Habilidade de se relacionar e entrosar

Precisa melhorar no relacionamento interpessoal
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EMPREGADO: DIONICIO LOPES

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) — ESCOLARIDADE: 2° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais -(aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado Caréncias
=  Curso de eletrotécnica SENAI ou similar = Tem curso de eletricidade basica , necessario curso avangado
= Conhecimento em Eletrénica e mecanica = Necessario curso eletrbnica e mecéanica
= Desenhos elétricos e mecanicos = Tem curso desenho elétrico, necessario reciclagem e curso de
desenho mecénico
= Informatica (windows: word e excel e outras) = Necessario curso
= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) = Tem curso basico necessario curso avancado
= Medicbes elétricas (tensao, corrente, resisténcia ohmica, resisténcia isolagdo. |= Necessario curso
= Conhecimento ferramentas Qualidade total para a manutengao = Necessario curso

= Conhecimento de programas operacionais para manutencao (PERT, relatorios, |= Necessario curso
programacdes de PD’s)

= Conhecimento de funcionamento dos geradores/componentes/fungdes. = Necessario curso avangado Gerador IB

= Conhecimento sobre materiais isolantes (tipos de materiais e aplicabilidade) e |= Tem curso, necessario reciclagem e treinamento pratico
camadas semicundotoras (aplicagbes/medicoes).

= Conhecimento de instrumentos mecanicos: paquimetros, dinamémetros, etc. = Necessario reciclagem leitura e cuidados
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EMPREGADO: NILSON PINHEIRO

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) - 1. ESCOLARIDADE: 2° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais (aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado Caréncias
=  Curso de eletrotécnica SENAI ou similar = Tem curso de eletricidade basica , necessario reciclagem
= Conhecimento em Eletrénica e mecanica = Necessario curso eletrbnica, principalmente mecanica
= Desenhos elétricos e mecanicos = Tem curso desenho elétrico, necessario reciclagem e curso de
desenho mecénico
= Informatica (windows: word e excel e outras) = Necessario curso
= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) = Tem curso basico necessario curso avancado
= Medicbes elétricas (tensao, corrente, resisténcia ohmica, resisténcia isolagdo. |= Necessario curso
= Conhecimento ferramentas Qualidade total para a manutengao = Necessario curso

= Conhecimento de programas operacionais para manutencao (PERT, relatorios, |= Necessario curso
programacdes de PD’s)

= Conhecimento de funcionamento dos geradores/componentes/fungdes. = Necessario curso avangado Gerador IB

= Conhecimento sobre materiais isolantes (tipos de materiais e aplicabilidade) e |= Tem curso, necessario reciclagem e treinamento pratico
camadas semicundotoras (aplicagbes/medicoes).

= Conhecimento de instrumentos mecanicos: paquimetros, dinamémetros, etc. = Necessario reciclagem leitura e cuidados
Especificos - (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).
Desejado Caréncais
= Ter embasamento tedrico e pratico para a fungéo. = Necessario reciclagem e treinamento, tempratica
= Planejar, executar manutengdes/ensaios com qualidade = Trabalha com Qualidade, necessita treinamento em
planejamento/ensaios
= Dimensionar homem x hora para determinadas tarefas = Necessita de orientagéo
= Preencher documentos/protocolo relativos a ensaios e manutengao = Necessita de reciclagem
= Analisar resultados de ensaios/manutengao = Necessita orientagdo e treinamento
=  Cumprir e fazer cumprir normas de Seguranga = Necessita de reciclagem
= Executar susbstituicdo/barras estatoricas, poélos, barramentos e brasagem = Necessita de reciclagem em  substituicdo de barras e
brasagem
= Projetar dispositivos que auxiliem na manutengao = Necessita curso desenho mecanico
= Orientar equipes para execucgao de trabalhos = Necessita curso de gestdo de equipes
= Conhecer grandezas mecéanicas (presséo, torque, etc.) = Necessita de reciclagem
Desejado Caréncias

Habilidades pessoais

= (Gestdo de equipes = Precisa melhorar
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EMPREGADO: SANTIAGO M. ORTEGA

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) - ESCOLARIDADE: 2° Grau

Conhecimentos Técnicos - (aspectos comuns a area de atuacgao)

Desejado Caréncias
=  Curso de eletrotécnica SENAI ou similar = Tem curso de eletricidade basica , necessario curso avangado
= Conhecimento em Eletrénica e mecanica = Necessario curso eletrbnica e mecéanica
= Desenhos elétricos e mecanicos = Tem curso desenho elétrico, necessario reciclagem e curso de
desenho mecénico
= Informatica (windows: word e excel e outras) = Necessario curso
= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) = Tem curso basico necessario curso avancado
= Medicbes elétricas (tensao, corrente, resisténcia ohmica, resisténcia isolagdo. |= Necessario curso
= Conhecimento ferramentas Qualidade total para a manutengao = Necessario curso

= Conhecimento de programas operacionais para manutencao (PERT, relatorios, |= Necessario curso
programacdes de PD’s)

= Conhecimento de funcionamento dos geradores/componentes/fungdes. = Necessario curso avangado Gerador 1B

= Conhecimento sobre materiais isolantes (tipos de materiais e aplicabilidade) e |= Tem curso, necessario reciclagem e treinamento pratico
camadas semicundotoras (aplicagbes/medicoes).

= Conhecimento de instrumentos mecanicos: paquimetros, dinamémetros, etc. = Necessario reciclagem leitura e cuidados
Especificos - (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).
Desejado Caréncias
= Ter embasamento tedrico e pratico para a fungao = Necessita reciclagem
= Planejar, executar manutengdes/ensaios com qualidade = Necessita de curso
= Dimensionar homem x hora para determinadas tarefas = Necessita esclarecimento ecurso
= Preencher documentos/protocolo relativos a ensaios e manutengao = Reciclagem e curso sistema Som
= Analisar resultados de ensaios/manutengao = Necessita de curso
=  Cumprir e fazer cumprir normas de Seguranga = Esclarecimento e reciclagem
= Efetuar inspecao e limpeza em geradores/equipamentos elétricos = Necessita de reciclagem
= Executar susbstituicdo/barras estatoricas, poélos, barramentos e brasagem = Necessita de curso
= Efetuar/apoiar ensaios de unidades geradoras/equipamento = Necessita de curso
= Projetar dispositivos que auxiliem na manutencao = Necessita de reciclagem
Usar e zelar pelas ferramentas/instrumentos = Necessita de reciclagem
= Orientar equipes para execucgao de trabalhos = Orienta quando esta como responsavel, mas necessita de
treinamento
= Conhecer grandezas mecanicas (pressao, torque, etc.) = Necessita de reciclagem

3. CARACTERISTICAS PESSOAIS
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Desejado

Caréncias

Habilidades pessoais

= |Lideranga

Necessita de orientagao
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EMPREGADO: ASSIS DOS SANTOS

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) - ESCOLARIDADE: 2° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais -(aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado

Caréncias

Curso de eletrotécnica SENAI ou similar

Tem curso técnico eletrotécnica , necessita de reciclagem

Conhecimento em Eletrénica e mecéanica

Tem curso basico eletrénico, necessita do curso de mecanica

Desenhos elétricos e mecanicos

Tem curso de desenho elétrico, precisa de reciclagem e curso
de desenho mecénico

Informatica (windows: word e excel e outras)

Tem curso basico de word — necessario avangado e outros

Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor)

Tem curso técnico, necessita de reciclagem

Medicdes elétricas (tensdo, corrente, resisténcia ohmica, resisténcia isolagéo.

Sabe efetuar leituras, necessita de reciclagem

Conhecimento ferramentas qualidade total para a manutengao

Precisa de treinamento

Conhecimento de programas operacionais para manutengao (PERT, relatérios,
programacdes de PD’s)

Necessita de curso

Conhecimento de funcionamento dos geradores/componentes/funcgdes.

Tem curso técnico, necessita de reciclagem

Conhecimento sobre materiais isolantes (tipos de materiais e aplicabilidade) e
camadas semicundotoras (aplicagbes/medicoes).

Necessita de reciclagem e treinamento pratico

Conhecimento de instrumentos mecanicos: paquimetros, dinamémetros, etc.

Necessita de reciclagem em leitura e cuidados

Especificos - (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

Desejado

Caréncias

Ter embasamento tedrico e pratico

Necessita de reciclagem

Ter conhecimento tedrico pratico para a fungao

Necessita de orientagdo e treinamento

Planejar, executar manutengdes/ensaios com qualidade

Necessita de orientagdo e treinamento

Analisar resultados de ensaios/manutengéo

Necessita de reciclagem

Executar susbstituigdo/barras estatoricas, poélos, barramentos e brasagem

Necessario treinamento pratico em brasagem

Projetar dispositivos que auxiliem na manutengao

Necessita fazer o curso de desenho mecanico

Orientar equipes para execugao de trabalhos

Precisa de treinamento em gestdo de equipes

DESEJADO

CARENCIAS

Personalidade

Organizado

Precisa melhorar

Aptiddes Intelectuais

Criatividade

Precisa melhorar

Habilidades pessoais

Lideranga

Precisa melhorar

Comunicagao precisa com a supervisao e equipe

Precisa melhorar
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EMPREGADO: JOSE DE SOUZA FRANCO

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) — ESCOLARIDADE: 1° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais -(aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado

Caréncias

= Curso de eletrotécnica — SENAI ou similar

= Tem curso precisa de reciclagem

=  Conhecimentos basicos em eletrébnica e mecéanica

= Necessario fazer o curso, principalmente em mecanica

= Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico

= Reciclagem em desenho elétrico e fazer curso de desenho
mecanico

= Informatica (windows: word e excel e outras)

= Nao tem conhecimento, necessario fazer treinamento

= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor)

= Tem curso basico, necessario aprofundar conhecimentos em
Geradores IB.

= Medigbes elétricas

= Necessario fazer o curso

= Materiais isolantes

= Tem curso, necessario reciclagem e treinamento pratico

= |nstrumentos mecanicos

= Necessario reciclagem em leituras e cuidados

= Paquimetros, dinamémetro, etc.

= Necessario reciclagem em leituras e cuidados

= Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutengéo

= Necessario treinamento

Especificos (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de

trabalho).

Desejado

Caréncias

Ter embasamento tedrico e pratico

= Tem conhecimento pratico, precisa de conhecimento tedrico

v' Organizar/preparar material/equipamentos para testes e ensaios para a
manutengao

= Precisa de treinamento

v'Analisar desenhos elétricos e mecanicos = Precisa de treinamento
v' Apoiar/executar ensaios elétricos nas Unidades Geradoras = Precisa de treinamento em ensaios elétricos
v'Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste, | = Necessario treinamento

megdmetros e outros).
v" Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengao = Necessario fazer curso
v"  Planejar ensaios/manutencgao antes da execugao = Precisa de orientagao
v"  Conhecer grandezas mecanicas (pressao, torqiie,etc.) = Precisa de reciclagem
3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

Desejado | Caréncias

Personalidade
Autoconfiante = Precisa melhorar sua auto confianga
Ativo = Precisa ser mais ativo
Organizado = Precisa melhorar a organizagao do trabalho
Agilidade mental =  Precisa melhorar com orientagéo
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Capacidade de discernimento

Precisa melhorar com orientacéo

Capacidade de percepg¢ao

Precisa melhorar com orientagéo

Criatividade

Precisa melhorar com orientagéo

Raciocinio logico

Precisa melhorar com orientagéo

Raciocinio mecanico

Precisa melhorar com orientagéo

Senso critico

Precisa melhorar com orientagéo

Raciocinio numérico

Precisa melhorar com orientagéo

Habilidade de se relacionar e entrosar

Precisa melhorar relagdes interpessoais
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EMPREGADO: LEONIDES DA SILVA PEREIRA

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT ( MG1) — ESCOLARIDADE: 1° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais (aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado Caréncias

=  Curso de eletrotécnica — SENAI ou similar = Tem curso de eletricidade , necessario se aprofundar

= Conhecimentos basicos em eletrbnica e mecénica = Precisa fazer o curso de mecanica

= Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico = Tem curso desenho elétrico, precisa de reciclagem e curso
desenho mecénico,

= Informatica (windows: word e excel e outras) = Precisa de treinamento em windows

= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor) = Tem curso basico necessario aprofundar conhecimentos em
geradores

= Medigbes elétricas = Precisa participar de cursos em medi¢oes elétricas

= Materiais isolantes = Tem curso precisa de reciclagem e treinamento pratico

= Instrumentos mecanicos = Necessidade de treinamento em leituras e cuidados

= Paquimetros, dinamémetro, etc. = Necessidade de treinamento em leituras e cuidados

= Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutencdo |= Necessidade de treinamento

Especificos (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

Desejado Caréncias
= Ter embasamento tedrico e pratico = Tem conhecimento pratico, precisa de reciclagem tedrica e
pratica
= Organizar/preparar material/equipamentos para testes e ensaios para a|= Necessario fazer o curso de ensaios
manutengao
= Analisar desenhos elétricos e mecéanicos = Necessario reciclagem
= Apoiar/executar ensaios elétricos nas Unidades Geradoras = Necessario fazer curso de execugio de ensaios
= Recondicionar /reparar isolamentos e enrolamento do estator = Necessita de reciclagem
= Substituir de polos, barra do estator, barramentos e brasagem = Necessita de reciclagem em brasagem

= Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste, | = Necessita de treinamento em instrumentos de medidas
megdmetros e outros).

= Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengao = Necessita curso sistema SOM
= Planejar ensaios/manutengéo antes da execugao = Necessario orientagao
3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

Desejado | Caréncias

Personalidade

= Autoconfiante = Precisa melhorar a auto confianca

= Ativo
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Disciplinado

Precisa melhorar a disciplina

Aptiddes Intelectuais

Criatividade

Precisa desenvolver mais sua criatividade

Habilidades pessoais

Habilidade de se relacionar e entrosar

Precisa melhorar as relagbes interpessoais
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EMPREGADO: PAULO ROBERTO VIEIRA

CARGO: ELETRICISTA Il - SMMG.DT (MG1)- ESCOLARIDADE: 1° Grau

Conhecimentos Técnicos: Gerais (aspectos comuns a area de atuagéo)

Desejado

Caréncias

= Curso de eletroténcnica — SENAI ou similar

Fez curso basico em eletricidade — necessita de reciclagem

=  Conhecimentos basicos em eletrébnica e mecéanica

Necessita curso eletrbnica e mecanica

= Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico

Tem curso de desenho elétrico. Precisa de reciclagem

= Informatica (windows: word e excel e outras)

Necessita curso

= Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor)

Tem curso basico, precisa de aperfeicoamento em Geradores
IB

= Medigbes elétricas

Precisa fazer curso

= Materiais isolantes

Ja fez curso precisa de reciclagem e treinamento pratico

= |nstrumentos mecanicos

Treinamentos em leituras/utilizacao e cuidados

= Paquimetros, dinamémetro, etc.

Treinamentos em leituras/utilizacao e cuidados

= Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutengéo

Necessita de treinamento

Especificos (conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de

trabalho).

Desejado

Caréncias

= Ter embasamento tedrico e pratico

Precisa treinamento tedrico

= Inspecgéo, reaperto, limpeza ( com critérios).

Precisa de reciclagem

= Organizar/preparar material/equipamentos para testes e ensaios para a
manutengao

Necessario treinamento quanto aos tipos de manutengao
ensaios e materiais necessarios

= Analisar desenhos elétricos e mecanicos

Falta treinamento

= Apoiar/executar ensaios elétricos nas Unidades Geradoras

Necessita de curso de ensaios

=  Substituir de polos, barra do estator, barramentos e brasagem

Necessario curso e reciclagem em brasagem

= Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste,
megdmetros e outros).

Precisa fazer curso de instrumentos e medidas

Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengéo

Orientacao e treinamento

. CARACTERISTICAS PESSOAIS

w

DESEJADO

= CARENCIAS

Habilidades pessoais - Iniciativa

Precisa melhorar




APENDICE | — Competéncias Desejadas

Competéncias Desejadas - Cargo: Eletricista |
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1. ESCOLARIDADE: 2°Grau

2. CONHECIMENTOS TECNICOS:

Gerais (aspectos comuns a area de atuagao)

v' Curso de Eletrotécnica ou simular (SENAI)

Conhecimentos basicos em eletricidade, eletrbnica e mecanica

v
v Informatica basica (windows: word, excel e outros)
v

Conhecimentos: desenhos elétricos e mecanicos, instrumentagbes elétrica/mecanicas e

materiais isolantes.

v' Conhecimento em maquinas elétricas ( geradores/motores)

Especificos
(conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

v' Execucdo de manutencgdes periddicas aperiddicas

Execugéaol/limpeza em equipamentos elétricos

Substituir barras de geradores, polos e barramentos

Apoio na execucédo de ensaios elétricos nos geradores

Recuperar isolamento de barras eletrénicas

Substituir/ reparar luminarias/tomadas

Cumprir normas de seguranga

Usar e zelar ferramentas

NENENENENENENEN

Aplicar pintura em condutores e semicondutores nas barras

v' Preparacao de material/ferramentas/instrumentos

3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

Personalidade

Autoconfiante

Ativo

Cauteloso

Disciplinado

Organizado

Aptidoes Intelectuais

Agilidade mental

Capacidade de discernimento

Capacidade de percepgao

Criatividade

Raciocinio logico

Raciocinio mecanico

Raciocinio numérico

Habilidades pessoais

Atencao

Adaptacao

Compreenséao

Comunicacao
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Flexibilidade

Iniciativa

Habilidade de se relacionar e entrosar

Conduta

Assegurar boa imagem profissional

Dedicagao

Leal

Pontual

Discrigcao

Etica

4. APTIDAO FUNCIONAL

Resisténcia Fisica

Visdo normal

Audicdo normal

Equilibrio estatico e dindmico

Coordenacao motora

5. CONHECIMENTOS NORMATIVOS -(normas e técnicas administrativas para o desempenho da
funcgéo)

Normas de segurancga do trabalho

Normas técnicas aplicaveis aos equipamentos sob sua responsabilidade
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APENDICE J - Competéncias Desejadas -Cargo: Eletricista |l

1. ESCOLARIDADE: 2° Grau

2. CONHECIMENTOS TECNICOS:

Gerais -(aspectos comuns a area de atuagéo)

Curso de eletrotécnica (SENAI) ou similar.

Conhecimentos basicos em eletrénica e mecanica

Conhecimentos basicos de desenho elétrico e mecanico

Informatica (windows: word e excel e outras)

Conhecimento em maquinas elétricas (gerador/motor)

Medicdes elétricas

Materiais isolantes

Instrumentos mecanicos

Paquimetros, dinamodmetro, etc.

NENENENENENENENENEN

Conhecimento de ferramentas de Qualidade Total voltado para a manutengao

Especificos
(conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

v

Ter embasamento tedrico e pratico

Executar manutencgao elétrica periddica e aperiddicas

Inspecao, reaperto, limpeza ( com critérios).

Substituigdo/Reparo de luminarias/iluminagédo/ tomadas

Organizar/preparar material/equipamentos para testes e ensaios para a manutengéo

Analisar desenhos elétricos e mecanicos

Apoiar/executar ensaios elétricos nas Unidades Geradoras

Inspecionar/avaliar condigbes do recinto dos anéis coletores/geradoras

Recondicionar /reparar isolamentos e rolamento do estator

Substituir de polos, barra do estator, barramentos

NENENENENENENENENEN

Utilizar instrumentos de medidas (voltimetro/amperimetro/barra multiteste, megdmetros e
outros).

Preencher documentos/ protocolos relativos aos ensaios/manutengéo

Planejar ensaios/manutencgéo antes da execugao

Cumprir normas de seguranga pessoal/coletiva

ST S

Saber usar e zelar pelas ferramentas

v

Conhecer grandezas mecéanicas (pressao, torque,etc.)

3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

Personalidade

Autoconfiante

Ativo

Cauteloso

Disciplinado

Organizado

Aptidoes Intelectuais

Agilidade mental

Capacidade de discernimento
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Capacidade de percepgao

Criatividade

Raciocinio logico

Raciocinio mecanico

Senso critico

Raciocinio numérico

Habilidades pessoais

Atencao

Adaptacgéao

Compreenséao

Comunicacao

Flexibilidade

Iniciativa

Habilidade de se relacionar e entrosar

Conduta

Assegurar boa imagem profissional

Dedicagao

Leal

Pontual

Discricao

Etica

Responsavel

4. APTIDAO FUNCIONAL

Exemplos

Resisténcia Fisica

Visdo normal

Audig¢ao normal

Equilibrio estatico e dindmico

Coordenagao motora

5. CONHECIMENTOS NORMATIVOS -(normas e técnicas administrativas para o desempenho da

fungéo)

Normas de seguranga do trabalho

Normas técnicas aplicaveis aos equipamentos sob sua responsabilidade
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APENDICE K -Competéncias Desejadas - Cargo: Eletricista IlI

1. ESCOLARIDADE: 2° Grau

2. CONHECIMENTOS TECNICOS:

Gerais
(aspectos comuns a area de atuagao)

v

Curso de Eletrotécnica Senai ou similar

Conhecimento em eletrénica e mecéanica

Desenhos elétricos e mecanicos

Informatica: windows (word, excel e outros)

Maquinas elétricas (gerador/motor)

Medices elétricas (tenséo, corrente, resisténcia quimica, resisténcia isolagao.

Conhecimento ferramentas de qualidade total para manutengao

NENEBEEBRERERR

Conhecimento de programas operacionais p/manuten¢ao (PERT, relatérios, programacgdes de
PD’s)

AN

Conhecimento de funcionamento dos geradores/componentes/fun¢des

Conhecimento sobre materiais isolantes (tipos de materiais e aplicabilidade) e camadas
semicondutoras (aplicagbes/medicoes).

v

Conhecimento de instrumentos mecanicos: paquimetros, dinamémetros,etc.

Especificos
(conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do posto de trabalho).

v

Ter conhecimento tedrico/pratica para a funcao

Planejar executar manutencgdes/ensaios com qualidade

Dimensionar homem x hora para determinadas tarefas

Preencher documentos/procolo relativos a ensaios/manutengao

Analisar resultados de ensaios/manutengao

Cumprir e fazer cumprir normas de seguranga

Executar manutengao periddica e aperiddica

Efetuar inspecao e limpeza em geradores/equipamentos elétricos

Executar substituicdo/barras estatéricas, polos, barramentos

Efetuar/apoiar ensaios de unidades geradoras/equipamento

Projetar dispositivos que auxiliem na manutengao

Usar e zelar pelas ferramentas/instrumentos

NENENENENENENENENENENEN

Orientar equipes para execugao de trabalhos

v

Conhecer grandezas mecanicas (pressao, torque, etc.)

3. CARACTERISTICAS PESSOAIS

Personalidade

Autoconfiante

Ativo

Cauteloso

Disciplinado

Organizado

Aptiddes Intelectuais

Agilidade mental

Capacidade de discernimento
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Capacidade de percepgao

Criatividade

Raciocinio logico

Raciocinio mecanico

Senso critico

Raciocinio numérico

Habilidades pessoais

Gestao de equipes

Lideranga

Gestéo de equipes

Atencao

Adaptacgéao

Compreenséao

Cooperacao

Comunicacéao precisa com a supervisao e equipe

Flexibilidade

Iniciativa

Habilidade de se relacionar e entrosar

Conduta

Assegurar boa imagem profissional

Dedicagao

Leal

Pontual

Discrigéo

Etica

Responsavel

4. APTIDAO FUNCIONAL

Resisténcia Fisica

Visdo normal

Audig¢ao normal

Equilibrio estatico e dindmico

Coordenagao motora

5. CONHECIMENTOS NORMATIVOS -(normas e técnicas administrativas para o desempenho da
fungéo)

Normas de seguranga do trabalho

Normas técnicas aplicaveis aos equipamentos sob sua responsabilidade
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Evento: Eletricista Instalador Industrial
Carga horaria: 120 horas
Modulo | Conteudo

Motores Elétricos

Consideragdes gerais sobre motores elétricos;
Tipos de motores elétricos;

Interpretacéo da placa de caracteristicas;
Identificacdo dos terminais dos motores;

Ligacado de motores de 6 e 12 pontas.

Médulo Il

Conteudo

Protecao dos circuitos

Fusiveis Diazed;
Fusiveis NH;
Seccionadoras;
Relé térmico;

Relé de Subtensao;

Disjuntores;

Seletividade.
Modulo I Conteudo
Chaves Reversoras e de | Emprego;

comutagao Polar

(manual/automatico)

Funcionamento;
Ligacoes;

Especificacoes

Médulo IV

Conteudo

Partida de motores com
Reduzida

(motores ¢/ rotor em

tensao

curto-circuito)

Normas para instalagao;
Chave Estrela-tridngulo (manual/automético);
Chave Série-paralelo;

Chave Compensadora (manual/automatico).

Médulo V

Conteudo

Partida de motores com

rotor bobinado

Aceleragéao rotérica manual;

Aceleragéo rotérica automatica estagiada
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Médulo VI Conteudo
Motores Trifasico Motor Dahlander;

de 02 e 03 Motor de 02 enrolamentos;

velocidades Motor de 02 enrolamentos e 03 velocidades.
Médulo VII Conteudo

Instrumentos Amperimetro;

Elétricos de Voltimetro;

medicéo Comutadores p/ voltimetros

Médulo Vi Conteudo
Componentes de Contador

Comando

Principio de funcionamento
Tipos;
Identificacdo de contatos de forga;
Identificacdo dos contatos auxiliares;
Categorias de emprego AC/DC.
Relé Térmico
Principio de funcionamento;
Identificacdo dos terminais de forga;
Identificacdo dos contatos auxiliares.
Botoeiras
Tipos;
Identificacao;
Por cor;
Por tipo de contatos.
Chaves fim de curso
Aplicagoes;
Modelos de cabecgotes de acionamento;
Blocos de contatos.
Sinalizadores
Sonoros;
Luminosos.
Temporizadores
Aplicagoes
Modulos : Pneumaticos e Eletronicos.
Autotransformadores

Principio de funcionamento;
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Aplicagoes;
Ligacao.
Circuitos Elétricos

Representacao Esquematica;

Multifilar;
Unifilar;
Funcional.
Sistemas de medigcdao Termoelétrico
Termopares;

Termbmetros de Resisténcia;
Controladores de Temperatura;
Bimetalicos;
Termissores PIC, NIC

Componentes de Conexao
Terminais;
Prensa Terminais;
Conectores Unipolares;
Conectores de passagem;
Conectores de medicao.

Sensores de Proximidade
Aplicacao;
Principio de funcionamento;
Tipos:
Indutivos
Capacitivos
Fotoelétricos

Barramentos

Consideracgbes Gerais;
Dimensionamento;
Técnicas para modelar as barras;

Isoladores.
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APENDICE M - Desenvolvimento Competéncias Comportamentais

Evento: Treinamento Area Comportamental

Moédulo |

Contetdo

Criatividade

e Principios do uso produtivo do pensamento

e Paradigmas que dificultam o comportamento criativo

e Pensamento sistémico: o que €, para que serve e como
funciona

Modulo Il

Contetdo

Relagdes Interpessoais

Diferengas individuais

Relagdes Humanas entre grupos
Necessidades individuais e de grupo
Atitudes humanas

Habilidades de comunicacdo no ambiente de trabalho
Motivacao

Relacionamento

Inovacao

Resisténcia a mudanca

Tarefa e emocgao

Disciplina

Autoconfianca

Iniciativa

Modulo Il

Conteudo

Desenvolvimento de
Equipes

Comportamento humano no trabalho

O que é uma equipe

Os beneficios de uma equipe

Como as pessoas trabalham com eficacia em uma
equipe

Compromissos dos membros de uma equipe

Lideranga e papeis na estruturacdo de uma equipe
Comunicacéao e conflito de uma equipe

Percepcéao

Lidando com conflitos em uma equipe

Resolucdo de problemas e tomada de decisbes em grupo
Diferencgas culturais em uma equipe

Médulo IV

Conteldo

Qualidade de Vida X
Qualidade de Vida no
Trabalho

Condicbes de trabalho

e Limpeza

e Arrumacéao

e Seguranca (EPI's e s/ agentes)
¢ Insalubridade/periculosidade
Saude

e Beneficios

e Assisténcia Familiar
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o Educacao/ Conscientizagao

e Saude Ocupacional

Motivacéo e moral do grupo

¢ |dentidade na tarefa

o Reacoes interpessoais

e Reconhecimento/ feedback

¢ Orientacio para pessoas
Participacao

e Criatividade

e Expressao pessoal

e Programas de participagdo na empresa e na comunidade
Comunicacéao

e Conhecimentos metas da area

¢ Fluxo de informacgdes

e Veiculos formais de comunicagao
Imagem da empresa

Identificacdo com a empresa
Imagem interna

Imagem externa
Responsabilidade Comunitaria
Enfoque no cliente

Relagéo gerente-subordinado

e Apoio sécio-emocional

¢ Orientacio técnica

e Igualdade de tratamento

e Gerenciamento pelo exemplo
Organizagao do Trabalho

¢ Inovagbes, métodos e processos
Grupos de trabalho

Variedades de Tarefas

Ritmo de trabalho

Adaptacao as novas formas de trabalho na empresa




