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RESUMO

O setor bancério brasileiro € grande investidor em tecnologia e a indlstria da
automacao bancaria no Brasil tem relevancia na histéria da modernizacéo do pais. A
importancia das empresas de automacédo para os bancos é tdo grande que estas
influenciam diretamente o desenvolvimento de produtos em seus fornecedores,
conforme sua necessidade. Assim, um estudo que possa aumentar sua qualidade e
seguranca € (til ao setor. Tais caracteristicas sdo diretamente afetadas pelos
profissionais da area técnica, que lidam com os equipamentos ao efetuar manutencao.
Neste sentido, este estudo objetivou identificar as competéncias técnicas julgadas
necessarias para 0 processo de manutencdo em equipamentos de automacao
bancaria. Os resultados mostraram que as principais competéncias sinalizadas foram
conhecimento do processo, conformidade, solucdo no prazo, coeréncia, flexibilidade,
tangibilidade, confiabilidade e atendimento rapido. Conclui-se que a gestdao de
competéncias é um fator agregador as organizacdes e uma ferramenta util para
planejamento e capacitacdo de pessoas para o atendimento as necessidades da

empresa.

Palavras-chave: Competéncias. Mapeamento. Manutencdo. TAA. ATM.



ABSTRACT

The Brazilian banking sector is a major investor in technology and the banking
automation industry in Brazil has relevance in the history of the country's
modernization. The importance of the automation companies to the banks is so great
that they directly influence the development of products in their suppliers according to
their need. Thus, a study that can increase its quality and safety is useful to the
industry. These characteristics are directly affected by professionals in the technical
area, who handle the equipment when performing maintenance. In this sense, this
study aimed to identify the technical skills deemed necessary for the maintenance
process in banking automation equipment. The results showed that the key
competencies were process knowledge, compliance, timely solution, consistency,
flexibility, tangibility, reliability and fast service. It is concluded that the management of
competencies is an aggregating factor for organizations and a useful tool for planning
and training people to meet the needs of the company.

Keywords: Competencies. Mapping. Maintenance. TAA. ATM.
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1. INTRODUCAO

O setor de servicos tem grande importancia na economia e esta se tornando
componente cada vez mais determinante da competitividade industrial e como 0s
paises estdo se inserindo na economia global (ARBACHE, 2013). A Associacao dos
Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negodcios (ou Association of
Business Process Management Professionals — ABPMP, 2013) afirma que muitas das
principais economias do mundo estdo amparadas no setor de servigos. Além disso,
servicos sdo a principal fonte de geracdo de empregos no mundo e o destino de
parcela cada vez maior dos Investimentos Diretos Estrangeiros (Confederacao
Nacional da Industria - CNI, 2014).

No Brasil, a participacao dos servicos no produto interno bruto - PIB passa de
70% e se assemelha a de paises com renda per capita mais elevada e em estagios
mais avancados de desenvolvimento industrial (ARBACHE, 2013). Arbache (2013)
relaciona bens e servicos e afirma que estes estdo se combinando por meio de uma
relacéo forte para formar um terceiro produto, com elevado contetdo de servigos no

valor final, muitos deles de alto valor tecnoldgico.

Neste sentido, presente em diversos locais, como cinemas, laboratorios de
analises clinicas, terminais de 6nibus, eventos e agéncias bancarias, os Terminais de
Autoatendimento — TAA (ou Self Service Techlonogy — SST) tém alto valor tecnolégico
e tornaram-se populares por oferecer servicos que variam entre transacodes
financeiras importantes, impressao de senhas para atendimento, venda de ingressos,

abastecimento de cartdes de 6nibus a consultas bancarias, dentre outros.

Tal popularidade advém de fatores como facilidade de uso e possibilidades
diversas de transacdes sem a necessidade da intervencdo humana durante o
processo (PAUL, 2013). Ogunsemore (1992) e Meuter et al. (2000) definiram o
Automatic Teller Machine - ATM como um dispensador de cédulas que é projetado
para permitir que os clientes desfrutem do servigo bancario sem entrar em contato

com o funcionario, além de efetuar as funcdes do caixa em termos de pagamento.

O ATM é parte das SSTs (ou Tecnologias de Autoatendimento), conforme
Meuter et al. (2000), e oferece beneficios aos usuarios e ao proprietario, que pode
instala-lo em pontos estratégicos e ter seu uso otimizado, sem o 6nus que seria
auferido a um funcionario na mesma posi¢ao, por pagamento de tributos pelo servigo

executado, horas extras ou problemas de saude.
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Os servigos baseados em SST evidenciam vantagens e desvantagens para 0s
prestadores e consumidores desses servicos. No caso dos bancos, a utilizacdo de
SST permite uma reducdao significativa de custos, aumenta a sua eficiéncia e eficacia
(PROENCA; RODRIGUES, 2011). As vantagens do uso do ATM deram um novo
impeto nas dimensdes do servigco e estes estdo oferecendo novas escolhas aos
clientes (PAUL, 2013).

O cliente, por sua vez, é ouvido e mudou sua opinido sobre o uso do ATM ao
longo dos anos. Havia um certo grau de insatisfacédo verificado a partir da década de
mil novecentos e oitenta. Este julgamento foi alterado, pois os bancos passaram a
oferecer mais servicos e o0s clientes responderam com o aumento do grau de

contentamento demonstrado durante o uso.

Pesquisa feita por Zeithaml e Gilly (1987) apontava naquele momento opiniées
contrarias pelos usuérios sobre o uso dos ATMs. Conforme Zeithaml e Gilly (1987),
os clientes viam a prestacéo dos servigcos como experiéncia social, preferindo interagir
com pessoas em detrimento de maquinas. Proenca e Silva (2007), além de Ricard et
al. (2001) também alertaram que as SSTs poderiam ter repercussdes negativas na
relagdo de longo prazo entre o banco e consumidor, devido a despersonalizagdo do

servico

Stemper (1990) fez um estudo no comeco da década de 1990 e afirmou que os
clientes ndo gostavam de caixas eletronicos por impessoalidade, problema de visao,
medo da tecnologia e relutadncia em mudar e adotar um novo modo de entrega de
servicos. Alguns consumidores sao restritos por sua competéncia de interagir de
forma eficaz com os caixas eletrbnicos e, portanto, a tecnologia € vivenciada
positivamente por alguns e negativamente por outros (MEUTER et al., 2000; MICK;

FOURNIER, 1998).

A experiéncia com o uso destes equipamentos ao longo dos anos fez o cliente
mudar sua opinido. Al-Hawari et al. (2006) compilaram uma lista de cinco itens
principais sobre a qualidade do servico de ATM. Estes incluiam locais convenientes e
protegidos, funcdes de caixa eletrénico, numero adequado de maquinas e facilidade

de uso dos sistemas e procedimentos.

Moutinho et al. (1992) examinou a relagéo de dimensdes da taxa de uso e da
expectativa de desempenho com a satisfacdo prolongada dos clientes com os

servicos de ATM, e estabeleceu que a facilidade do uso do ATM resultou na
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velocidade das transagBes e economizou tempo para os clientes, além de outros
beneficios, como maior conveniéncia de localizacdo, menor tempo dispendido,
economias de custo, maior controle sobre a prestacdo do servico e contentamento
resultante da utilizacdo da tecnologia (CURRAN; MEUTER, 2005), ainda que estudos
de Sahi e Gupta (2013) tenha descoberto que os clientes do banco sdéo menos
inovadores e menos otimistas para experimentar novas tecnologias. Estes sao
levados a adotar uma inovacao baseada em quao facil € usar uma tecnologia e depois

disso, julga a sua utilidade.

Sahi e Gupta (2013) concluiram que a utilidade da tecnologia ajuda a
desenvolver uma atitude positiva em relacdo a mesma. As intencdes dos clientes em
usar a tecnologia sao significativamente afetadas pela sua atitude em relacdo a

satisfagédo no uso da tecnologia.

Ainda sobre a satisfacdo dos clientes, Davies et al. (1996) examinaram 0s
fatores influenciadores quanto a qualidade do servico de ATM e obtiveram respostas
positivas sobre os servicos de ATM em relacdo a facilidade de uso e seguranca, mas

o estudo apontou reclamac¢des quanto a indisponibilidade dos equipamentos.

Davies et al. (1996) observaram que as reclamac¢des dos pesquisados surgiram
em torno de problemas técnicos apresentados pelas maquinas e a falta de
manutencdo adequada. O equipamento inoperante tornava as filas maiores e
aumentava a frustracdo do cliente. Davies et al. (1996) sugeriram aos bancos
utilizarem métodos diferentes para aumentar a qualidade do servigco prestado por

estes equipamentos.

O equipamento estar operacional é um dos fatores de satisfacdo do cliente.
Para isso, se faz necessaria uma manutencdo adequada no mesmo. Assim, torna-se
fundamental uma estrutura de manutencéo eficiente que garanta indices proximos a
zero no gue se refere a inoperancia dos equipamentos, uma vez que a qualidade na
prestacdo do servico de manutencdo influencia diretamente na qualidade do servico
oferecido pelo banco ao cliente (JESUS, 2001). Jesus (2001) sustenta que as
instituicbes bancéarias consideram as empresas prestadoras de servicos um elo
indispensavel na obtencdo do sucesso. A qualidade do servico oferecido pelas
empresas prestadoras de servigcos bancarios deve sempre progredir, ainda que tais

empresas e 0s bancos nao estejam sob o controle de uma mesma organizagao
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(JESUS, 2001). O aumento da qualidade no servico prestado pode estar ligado ao
corpo de funcionarios da empresa prestadora dos servigos técnicos.

A ABPMP (2013) afirma que o setor de servicos depende do aproveitamento
do conhecimento e habilidades das pessoas. As pessoas que existem por tras dessa
estrutura, segundo Biancheto et al. (2017), passam despercebidas em meio a essa
turbuléncia de negociacdes entre cliente e prestador do servico, mas de fato sédo as

gue compdem uma organizagao e a fazem produzir.

Sobre este fato, é possivel afirmar a importancia do olhar do gestor sobre sua
equipe e a necessidade que este tem em saber analisar as caracteristicas e
competéncias necessérias para seu time exercer o trabalho da melhor forma que

conseguirem.

Freitas e Brandado (2005) abordam formas para analisar as competéncias e
desenvolveram um modelo que se propde a integrar e orientar esforgos,
especialmente relacionados a gestdo de pessoas, visando desenvolver e sustentar

competéncias consideradas fundamentais a consecucdo dos objetivos

organizacionais.

Neste sentido, se faz necessario mapear as competéncias a serem
trabalhadas. A AXELOS! (2011) destaca através da Information Technology
Infrastructure Library - ITIL algumas percepc¢des que os profissionais de Tl devem
transmitir ao cliente, dentre elas: confiabilidade no servigo prestado, constancia nos
diversos atendimentos, acessibilidade, coeréncia, conformidade, credibilidade,
tangibilidade, empatia, atendimento rapido, solucédo no prazo combinado e dentro dos
acordos de nivel de servico, receptividade, seguranca, flexibilidade, conhecimento do

negécio, conhecimento do processo e aparéncia.

Tomando como base estas percepcgdes, este estudo propde-se a mapear as
principais competéncias profissionais atribuidas ao profissional técnico que efetua
manutengao preditiva, preventiva e corretiva nos equipamentos de automagao
bancaria, em especial o ATM, dando suporte ao hardware e software. Este profissional
sera denominado aqui como Técnico de Operagfes. O estudo objetiva efetuar

analises sobre os resultados obtidos, comparar os resultados com a bibliografia

1 AXELOS é uma uma joint venture entre o Cabinet Office (UK) com a empresa de servicos britanica
Capita. AXELOS tem a responsabilidade pelas atualiza¢des da literatura e os programas de certificacédo
profissional da ITIL. ITIL € uma marca registrada da AXELOS Limited.
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existente e mapear as competéncias obtidas segundo o conhecimento, habilidades e
atitudes.

1.1. QUESTAO DE PESQUISA

Considerando a necessidade de um mapeamento de competéncias
necessarias para o atendimento técnico de equipamentos de automacéao bancéria de
vital importancia para o bom funcionamento da empresa, com o objetivo de se atingir
maior eficiéncia, eficacia, efetividade e seguranca, este estudo pretende responder a

seguinte questao:

Quais sdo as principais competéncias necessdarias aos profissionais de
manutencao de equipamentos de automacao bancaria em uma empresa de prestacao

de servigos de TI?

1.2. OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é responder a questdo de pesquisa,
aplicando-se questionario com a finalidade de obter a percepcédo dos respondentes
sobre as competéncias que estes julgam de maior relevancia para o correto

cumprimento de seu trabalho.

7

O segundo objetivo é fazer uma comparacdo entre as competéncias
preconizadas pela Axelos (2011), percebidas pelos participantes desta pesquisa com

as dimensdes de conhecimento, habilidade e atitude — CHAZ?.

1.3. JUSTIFICATIVA

A prestacao de servigos tem grande importancia ha economia, pois permite que
as corporagdes possam manter o foco em seus objetivos enquanto os prestadores
cuidam para que os servicos sejam entregues da melhor forma possivel, além de ser
um dos setores que mais empregam (FREITAS, 2005). Assim, € possivel inferir que

guando a empresa terceiriza algum servico, o faz por ter decidido que esta seria a

2 O CHA é um conjunto de competéncias correlacionados que afetam no desempenho do profissional
nas tarefas, papéis ou responsabilidades de determinada funcdo (PARRY, 1996).
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melhor opgao, seja por ndo conseguir entregar a mesma qualidade oferecida por seu

fornecedor, questdes financeiras ou fatores diversos.

A industria da automacédo bancéria no Brasil tem grande destaque e um estudo
que possa aumentar sua qualidade e seguranca € Util ao setor. A importancia das
empresas de automacdo para os bancos € tdo grande que estes influenciam
diretamente o desenvolvimento de produtos em seus fornecedores conforme sua
necessidade. (FONSECA et al.,, 2010). Conforme Fonseca et al. (2010) afirmam,
bancos criam ou contratam empresas especializadas para atender suas
necessidades. A busca pela maior disponibilidade dos servicos bancarios oferecidos,
traduzidos em equipamentos de autoatendimento, computadores para uso dos
funcionarios, sistema de monitoracdo por cameras, alarmes e demais periféricos que
compdem uma agéncia bancaria ou prédio administrativo do banco exige que
empresas prestadoras trabalhem em processos de melhoria continua, avaliando seus
meétodos de acdo com o propadsito de diminuir as possibilidades de inoperancia dos

equipamentos.

Segundo dados da Federacdo Brasileira de Bancos - FEBRABAN (2018),
desde 2014 o numero de ATMs vem diminuindo ligeiramente, porém a quantidade em
operacao € muito grande. A diminuicdo é explicada pelo fato de diversos bancos terem
aderido ao sistema de ATMs com acesso aberto, similar ao europeu, onde clientes
com cartdes de diversas instituicdes bancarias podem utilizar o mesmo equipamento.
Tém-se ai um processo de consolidagdo que nao altera a disponibilidade ao
consumidor dos servi¢os, ou seja, o volume dos equipamentos é reduzido, pois cada
banco ndo tem a necessidade de ter seus proprios ATMs, mas a disponibilidade ao

publico é mantida.

Em relacdo a quantidade de ATMs no Brasil, a FEBRABAN (2018) afirma que
0 pais esta dentro da realidade mundial, quando este numero € relacionado a
populacdo. O Brasil ocupa a quarta posicdo mundial em relacdo ao nimero de ATMs,
com a marca de 109 por 100 mil habitantes, conforme demonstra a Figura 1 — Niumero
de ATMs no Brasil:
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Figura 1 - Nomero de ATMs no Brasil (em milhares)

182
175 184 182 176 170

Fonte: FEBRABAN (2018).

Ao analisar a quantidade de ATMs por habitante no Brasil, € possivel afirmar
que o pais possui grande disponibilidade de equipamentos, nimero superior a Uniédo
Europeia, conforme ilustra a Figura 2 — Numero de ATMs para cada 100 mil

habitantes:

Figura 2 - Namero de ATMs para cada 100 mil habitantes.
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Fonte: FEBRABAN (2018).

A quantidade de transa¢Bes bancarias também evidencia a importancia da
area. Somente em 2016 foram 65 bilhdes, o que representa um aumento de 9,3
bilhdes em relacdo ao ano anterior e 0 maior ja registrado. As facilidades que os canais
proporcionaram aos usuarios elevou a utilizacdo dos meios de pagamento a um novo
patamar. Ainda que este resultado represente menor circulacdo de dinheiro em
espécie, 0s bancos investiram em qualificacdo para aprimorar o atendimento
presencial nas agéncias, cujo perfil passou a ser mais consultivo e complementar aos
dos meios digitais (FEBRABAN, 2017).
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A FEBRABAN (2017) aponta ainda a transformacdo comportamental e a
migragao do consumidor para os canais de atendimento digital a partir do ano de 2016.
Cada vez mais, o consumidor participa ativamente do processo de transformacao
digital e tem sua experiéncia fortemente levada em conta. Ressalta os ATMs como
grandes responsaveis pelas mudan¢cas no comportamento dos consumidores nas
tltimas décadas — ajudando a construir uma cultura de mais praticidade e automacéao
na realizacdo de tarefas bancarias. Sdo um canal de grande relevancia para os
usuarios, independentemente da natureza das transacdes, envolvendo ou nhao
movimentacgdo financeira. Quase metade da rede (44% dos equipamentos) esti sob
responsabilidade da empresa TecBan. Visando proporcionar maior comodidade para
todos os publicos de consumidores, os bancos promoveram a acessibilidade nesses
equipamentos, com 78,8% do total de ATMs, adaptados para pessoas com
deficiéncia, segundo os dados da FEBRABAN (2017).

Em 2017 os ATMs registraram 56% de transacfes sem movimentacao
financeira e 44% de transagbes com alguma movimentacdo de dinheiro, um
posicionamento bem balanceado e idéntico ao registrado na pesquisa do ano anterior.
Nas agéncias bancarias, 0 comportamento € similar, com leve variacao entre 0s anos
pesquisados (FEBRABAN, 2017). A pesquisa indica que tais diferencas retratam
como o consumidor comporta-se em cada um dos canais, de acordo com o nivel de
conforto em realizar determinada transacéo, conforme a Figura 3 — Transa¢fes com

e sem movimentacao financeira.

Figura 3 - Transac6es sem e com movimentacao financeira

AGENCIAS BANCARIAS ATMs

Sem movimentacio | Com movimentacdo Sem movimentacdo | Com movimentacdo
| - 50 5,6 bilhoes I - 4 10.2 bilhoes
- 51 5,5 bithoes _ Il 9.9 bilhoes

Fonte: FEBRABAN (2018).

Os saques de dinheiro sdo um fator importante que mantém o destaque desses

canais fisicos com movimentacdo financeira. Por sua natureza, esses meios
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continuardo em destaque conforme o uso das transacdes do papel moeda.
(FEBRABAN, 2015).

Os ATMs e agéncias bancarias somaram 22% do total de transa¢fes em 2017,
demonstrando ainda sua relevante participacdo dentre os meios possiveis, conforme

a Figura 4 — Transac¢0es bancarias: participacdo por canal:

Figura 4 - Transac0es bancérias: participacéo por canal (em %)
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Fonte: FEBRABAN (2018).

Com todos esses dados apontando os numeros de transac¢des bancérias no
Brasil, a importancia dos meios que mantém a operacdo dos equipamentos €&
aumentada. A equipe de manutencdo deve estar preparada para atender as
demandas dos bancos de forma precisa e segura, diminuindo 0s riscos ao maximo
possivel e mantendo a disponibilidade semelhante as transacdes realizadas por meio

de mobile banking e internet banking.

No setor de prestacdo de servicos de automacgao bancaria, dentre outros, a
confiabilidade e seguranca do produto final deve ser garantida, ou seja, equipamento
atendido corretamente e com diminuidas possibilidades de falhas humanas durante o

atendimento.

Para alcancar este objetivo, as organiza¢cdes devem trabalhar arduamente, pois

existem variaveis que possibilitam a falha de funcionamento dos equipamentos, onde
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algumas estéo fora do controle da empresa prestadora, como falta de energia elétrica,
mau uso pelo cliente, fraude, vandalismo e desgaste natural pelo tempo de uso, mas

ha pontos onde as organiza¢des podem interferir positivamente.

No que tange as variaveis sob controle das empresas prestadoras de servicos,
h& o cuidado com seu corpo técnico. Saber as limitacdes que estes tém no que diz
respeito a conhecimentos sobre 0s equipamentos aonde prestardo o servigo, dos
processos da organizacao, do negécio aonde estéo inseridos, bem como habilidades
e atitudes que carecam ser desenvolvidas, deve ser parte de um plano para as
organizacdes desenvolverem e aplicar para alcancar os objetivos esperados, a fim de

alinhar os esfor¢os das organizac6es com o que se espera de seu funcionario.

1.4. ESTRUTURA DO ESTUDO

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos, incluindo a Introducédo. O
segundo capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre prestacdo de servicos;
histéria do ATM; automacdo bancéaria no Brasil; manutencdo de equipamentos;
histérico da manutencéo; conhecimento, habilidade e atitudes; competéncias e€;

mapeamento das competéncias.

O terceiro capitulo discorre sobre os métodos de pesquisa empregados, com
apresentacao do tipo de pesquisa, procedimentos para coleta e andlise dos dados. O
quarto capitulo aborda os resultados da pesquisa, com a discussao dos valores
observados. O quinto capitulo apresenta as conclusdes. O sexto capitulo contém as
consideracdes finais. Exibe-se ali as limitacdes da pesquisa, contribuicdes obtidas,
objetivos e trabalhos futuros propostos.

Encerra-se o estudo com as referéncias as obras utilizadas na fundamentacao
tedrica: seja em formato tradicional de papel ou digital, foram utilizados artigos

cientificos, livros e dados de pesquisas em instituicdes coletados via internet.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo é essencial para o entendimento do estudo e tem como objetivo
facultar um alicerce tedrico sobre os assuntos tratados, ou seja, automacao bancaria,
manutencdo de equipamentos e mapeamento de competéncias. Para isso, ele foi

dividido em oito topicos, onde cada um é destinado a um assunto.

2.1. SERVICOS E ASPECTOS DA QUALIDADE EM SERVICOS

Meirelles (2006) defende que a questdo fundamental na andlise conceitual dos
servigos consiste em compreender que servico é fundamentalmente diferente de um
bem ou de um produto. Servico é trabalho em processo, e ndo o resultado da acéo do
trabalho; por esta razdo elementar, ndo se produz um servico, e sim se presta um
servigo. Esta perspectiva de abordagem conceitual incita mudancas significativas no
tratamento dado a estas atividades, tanto em termos de classificagdo e quantificacéo
nas contas nacionais, quanto do ponto de vista do seu papel na dindmica econémica
(MEIRELLES, 2006).

Definir propriamente o significado de “servicos” vem sendo uma complexa
tarefa para os pesquisadores que atuam na area. Diversos autores tém identificado
caracteristicas pertinentes aos servicos. Neste contexto, Parasuraman et al. (1988)

destacam trés pontos como caracteristicas dos servicos:

e Simultaneidade: servicos sdo consumidos quase que simultaneamente
ao momento em que sdo produzidos, tornando dificil ou quase
impossivel detectar e corrigir as falhas antes que elas ocorram e afetem
o cliente.

e Intangibilidade: os servicos representam um produto néo fisico, ou seja,
nao podendo ser transportados e/ou armazenados;

e Heterogeneidade: a grande variedade de servi¢cos existentes e o forte
relacionamento com o fator humano dificultam a atividade de

padronizacdo e estimacao de precos.

Curiosamente, de acordo com o servigo que esta adquirindo, o cliente podera
receber diversas denominacdes, dentre as quais: consumidor, fregués, usuario,

hospede, paciente, requisitante e outros (FREITAS, 2005).
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Outro aspecto importante é que em algumas situacbes o resultado de um
servigo é dificil de ser previsto. Entretanto, nota-se que atualmente os consumidores
estdo consultando pessoas que ja tenham experimentado um servigo/produto
especifico, antes de adquiri-lo. Nestas circunstancias é importante notar que 0s
clientes ndo avaliam somente 0s aspectos tangiveis de um produto/servigco, mas

também os aspectos intangiveis a ele agregados (FREITAS, 2005).

Freitas (2005) destaca que a prestacdo de servicos nao € restrita apenas ao
momento da venda, mas engloba também atividades de pds-venda como manutencao
e assisténcia técnica, dentre outras. Ou seja: mais critico em relacéo a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos, o cliente vem desejando algo mais do que a qualidade
do produto e do atendimento no momento da compra. Neste ponto de vista, o produto
devera continuar funcionando perfeitamente apds a venda durante o prazo previsto
para tal (vida Util) e isso somente sera possivel com servigos pos-venda devidamente

executados.

Em resposta a este cenario de competicdo, muitas organizacdes tém buscado
superar as necessidades e expectativas dos clientes - estas organizacdes procuram
varias formas de superar a concorréncia e garantir a fidelidade dos clientes em relacéo
aos seus produtos e servigos. Entretanto, observa-se que a qualidade dos servigos
prestados ainda deixa a desejar em muitos aspectos (FREITAS, 2005). Desta forma,
assim como para outros setores, qualidade é fator critico de sucesso para o setor de

Servicos.

Para que se tenha um setor competitivo, nacional e internacionalmente, é
essencial que os provedores de servi¢cos coloquem a eficiéncia e a eficacia dos seus
processos em foco nas empresas, visando a oferta de servicos conforme padrdes
internacionais de qualidade (SOFTEX, 2015).

A préxima sec¢éo apresenta a histéria do ATM, pois o servico em questao neste
trabalho é prestado a este tipo de equipamento. Discutir sua historia € importante para

0 entendimento do todo.

2.2. HISTORIA DO ATM

Como qualquer outra criacao, o ATM, sigla para Automated Teller Machine ou

posteriormente Automatic Teller Machine, recebeu a contribuicdo de diversos
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inventores® (Bellis, 2017); é uma inovacéo significativa na histéria da computacéo
(BATIZ-LAZO; REID, 2011), e sua evolucéo pode ser considerada um dos simbolos
da automacdo bancaria mundial. Varios foram os estudos para viabilizar maior

tecnologia e seguranca ao ATM ao longo das ultimas cinco décadas.

Com a primeira patente arquivada em 1959, Luther Simjian surge como um de
varios inventores do caixa eletrbnico e usa o termo ‘hole-in-the-wall-machine”,
traduzido livremente como maquina em um buraco na parede, a qual permitia ao
cliente efetuar transacdes financeiras. Convenceu ainda o City Bank of New York,
atualmente Citibank, a instalar o equipamento em algumas agéncias por um periodo
inicial de seis meses para testes (KONHEIM, 2015). Apesar do equipamento funcionar
da forma esperada, os primeiros resultados ndo foram promissores: a demanda era
baixa e de pessoas que apenas nao gostariam de serem vistas por funcionarios ao

efetuar os saques de suas contas.

O sucesso do ATM s6 veio ap6s a invencao de John Adrian Sheperd-Barron,
gue se juntou a empresa De La Rue como estagiario de Gestdo em 1950. A época, a
De La Rui imprimia papéis de banco, mas ja procurava por novos negoécios. John era
diretor quando teve a ideia da criacdo do caixa eletrénico, surgida através de uma
necessidade pessoal de sacar dinheiro e ter chegado na agéncia em horario apés seu
fechamento (KONHEIM, 2015). Procurou entdo um banco britanico com maior

tecnologia implantada, e fez acordo com o banco Barcleys.

Seu primeiro ATM foi instalado em 27 de junho de 1967, no bairro de Enfield,
norte de Londres, e o caixa eletronico foi oficialmente chamado de De La Rue
Automatic Cash System. Nao havia cartdo magnético até aguele momento, entédo
usava-se vouchers de propriedade do banco (com um pouco de radioatividade como
prevencdo a fraudes), que eram trocados por pacotes de dez cédulas de uma libra
(KONHEIM, 2015). Sua criagdo nunca foi patenteada, pois fora informado que a
documentacdo para a patente envolveria os cédigos dos programas, 0 que poderia
gerar ja naquela época pessoas mal-intencionadas que fariam a decodificagdo para

beneficios pessoais e ilicitos. A Figura 5 - ATM de John Adrian Shepperd-Barron

3 Definiu-se como inventores do ATM aqueles que apresentaram pedidos de patentes apos a sua
criagcdo. Segundo Konheim (2015), a patente era solicitada geralmente em seu pais de origem e depois
nos Estados Unidos ou na Europa.
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ilustra o primeiro ATM desenvolvido pela equipe de John Adrian Shepperd-Barron a

entrar em operacao em Londres.

Figura 5 - ATM de John Adrian Shepperd-Barron.

:
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Fonte: The Telegraph?.

Dois meses ap0s a apresentacdo do dispensador de cédulas por Sheperd-
Barron, James Goodfellow divulgou sua versdo para o caixa automatico, agora com
leitor de cartdo criptografado (DAVIES; GOODFELLOW, 1967). Preocupado com 0s
riscos, sua ideia propunha que o cartdo fosse retido pelo equipamento enquanto a
transacdo nao fosse concluida. Tal feito foi aproveitado para as opera¢des com cartdo

de crédito.

“Meu trabalho era projetar os meios de permitir que um cliente, e
apenas ele, atuasse no mecanismo dispensador. Revisei muitas
técnicas que podem ter alcancado esse objetivo. As areas
pesquisadas incluiam impressdes digitais, reconhecimento de voz e
padrbes retinais de valor intrinseco. Essas abordagens
desapareceram em termos de viabilidade técnica / custo / volume ou
apenas critérios de pregco / desempenho. Era 6bvio que uma nova
solucéo tinha que ser encontrada.” (GOODFELLOW, 2006).

Os primeiros dispensadores de cédulas, na década de 1960, trabalhavam de
forma analdgica, com dependéncia humana para efetuar os créditos e débitos das
respectivas contas dos clientes no final do dia, além do abastecimento fisico do

numerério (BATIZ-LAZO; REID, 2011). Anos depois surgiram tecnologias que

4 Disponivel em: <https://www.telegraph.co.uk/news/obituaries/culture-obituaries/7746651/John-
Shepherd-Barron.htmlI>
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permitiam as transacfes em tempo real, com os mainframes e minicomputadores. O
processamento de dados eletrénicos sincronos foi o que diferenciou o Automated do
Automatic Teller Machine, pois o primeiro dependia de atualizagdo no livro caixa do
banco, mesmo com o0 equipamento efetuando os pagamentos da forma correta
(ROELLE; WALKER, 1974).

Em paralelo, a utilizagcdo em larga escala exigia que o equipamento pudesse
trabalhar apds o fechamento dos bancos e criacédo de dispositivos de seguranca para
as transacbes, a fim de garantir que a pessoa certa estivesse manipulando o
equipamento (KONHEIM, 2015), além de serem dois beneficios aos clientes. Pela
visdo do banco, o ATM pode trabalhar quantas horas forem solicitadas, nao fica
doente, ndo tem género, religido ou tendéncias politicas, além de prover dinheiro
imediatamente (KONHEIM, 2015).

Konheim (2015) afirma que a preocupacéo com a segurancga era constante, mas
nao havia um padrdo entre as fabricantes de ATM para as formas de identificagéo do
cliente, e cada empresa adotava sua propria tecnologia. A utilizacdo do cartdo
(também chamados de token) perfurado com as mesmas medidas de um cartdo atual
foi logo descartada, pois ficavam retidos e eram devolvidos posteriormente ao cliente,
por correio, gerando custos de back office, além da clonagem desses tokens ser
relativamente facil. Alguns ATMs foram esvaziados por criminosos na década de
1970, diminuindo a confiabilidade dessas maquinas.

Segundo Batiz-Lazo e Reid (2011), o comeco dos anos 1980 trouxe mais
seguranca no uso dos dispensadores de cédulas, com a criacdo pela National Cash
Registrer Corporation - NCR do cartdo magnético reutilizavel como temos hoje, com
data de vencimento e tamanho retangular, além do fornecimento de senha Unica e
intransferivel ao cliente. Com a compra da patente “Credit-And Access-Control
Equipment”, de Geoffrey Ernest Patrick Constable, a NCR passou a dominar a
tecnologia. Essa patente explica como deve ser um cartdo magnético bem como sua
utilizacao no ATM, dividida em passos como conhecemos atualmente: inserir o cartao
na leitora, solicitar o que deseja, inserir a senha, obter o que deseja (dinheiro ou
extratos) e retirar o cartdo da leitora de cartdes.

Donald C. Wetzel é outro proprietario de patente sobre o ATM. Fez carreira na
IBM na area de negdcios e seguiu para a area técnica, onde tornou-se representante
de vendas para a industria bancaria e passou a estudar codigos de programacao,

tornando-se adiante gerente em Houston, Texas, em 1963. Teve a ideia enquanto
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estava na fila de um banco, e instalou o primeiro equipamento completo em 1971, com
saques, depoésito e transferéncia de valores. Junto aos coautores Tom Barnes e
George Chastain, criou o cartdo com a tarja magneética, que diferenciava-se do cartédo
de crédito utilizado naquela época, o qual ndo possuia a tarja (WETZEL, 1973).

O ultimo dos inventores do ATM, a empresa Burroughs surgiu através de uma
necessidade do setor bancario inglés. O Barcleys exigiu ser o Unico comprador dos
ATMs DACS da De La Rue, o que gerou insatisfacdo de outros bancos participantes
do “Committee of London Clearing Banks”, resumido a Britsh Banks, em 1991. O
Midland Bank fechou contrato com uma pequena empresa de engenharia chamada
Speytec para que seus ATMs fossem desenvolvidos, pois ainda era o comeco da
tecnologia. A Speytec desenvolveu seu ATM com uma abordagem diferente das
usadas poela De La Rue e outras marcas, apoiados pelo National Physical Laboratory
— NPL. A Burroughs Corporation, situada em Detroit, no Michigan, era quem fornecia
equipamentos de tecnologia ao banco Midland. Ao saber da evolugédo da Speytec,
comprou-a em 1969 e criou uma subsidiaria no Reino Unido. O Midland Bank comprou
entdo 500 dispensadores de cédulas, e a Burroughs arquivou patentes nos Estados
Unidos e Inglaterra (BATIZ-LAZO; REID, 2011).

No Brasil, a automacéo bancéaria desenvolveu-se em velocidade menor que a
mundial, porém atingiu um nivel de exceléncia visto em poucos paises do mundo,

conforme serda visto na proxima secao.

2.3. AUTOMACAO BANCARIA NO BRASIL — EVOLUCAO

A Tecnologia de Automacdo Bancéria atingiu no Brasil um alto nivel de
exceléncia (DINIZ, 2004). A histéria da automacédo bancaria no Brasil envolve néo
apenas evolucdo tecnolégica, mas principalmente uma sucessao de mudancas na
forma de conceber a natureza do proprio servico bancario (DINIZ, 2004). O setor
bancario pode ser considerado hoje como um dos Unicos em que o desenvolvimento
local de tecnologia se igualou ou superou aos equivalentes estrangeiros, com
importantes conquistas em termos de capacitagcdo interna do pais para o0
desenvolvimento de tecnologias préprias (DINIZ, 2004). A inovagdo promovida pelo
setor bancario brasileiro é reconhecida em todo o mundo, fruto do investimento
sustentado e da busca pelo aperfeicoamento do sistema. Diante de um novo perfil de

consumidor que demanda solugdes customizadas e experiéncias personalizadas, 0s



30

bancos mostraram-se eficientes em sua estratégia de uso de novas tecnologias

conjugadas ao atendimento presencial de qualidade (FEBRABAN, 2017).

A demanda de automacdo dos bancos brasileiros € tdo grande que eles
chegam a orientar o desenvolvimento das solu¢des dos fornecedores (FONSECA et
al., 2010).

O grau de automacgé&o dos bancos comerciais no Brasil possivelmente
ndo tem paralelo em outras economias parcialmente industrializadas,
e se explica por uma inflagcdo elevada, a dispersdo geogréafica das
agéncias, disponibilidade de recursos e o papel ativo dos bancos no
desenvolvimento do segmento de automacgéo bancéria (FRISCHTAK,
1992, pg. 1).

Os primeiros computadores utilizados em bancos brasileiros foram importados
no inicio dos anos sessenta. O Bradesco instalou seu primeiro mainframe em 1962,
seguido pelo Banco Nacional, Ital e Bamerindus, com o objetivo de automatizar as
operacOes de suporte. Grandes estruturas foram montadas para suportar estes
computadores, chamadas de Centro de Processamento de Dados — CPD (DINIZ,
2004).

Na década de 1970, com o anuncio do Plano Nacional de Desenvolvimento, que
pressupunha a implantacdo de uma industria nacional de microcomputadores sob
controle do capital nacional, a importacdo de equipamentos foi dificultada, e entdo os
bancos assumiram o papel de investidores em tecnologia para suprirem suas
demandas (DINIZ, 2004).

A década de oitenta marcou a automacao bancaria por realizar as atividades de
atendimento ao cliente e processamento dos dados online. A agilidade propiciada pela
automacao passou a ser valorizada como diferencial competitivo, dando inicio a
termos como “banco eletronico”, “banco dia e noite” e “banco 24 horas” (DINIZ, 2004).

A popularizagédo dos computadores pessoais ao longo dos anos noventa trouxe
conceitos de home banking e office banking, com o banco virtual, popularizado apés
a abertura da internet para o mundo comercial, em 1994 (DINIZ, 2004).

Diniz (2004) afirma que o inicio dos anos 2000 marcam o crescimento do Internet
banking, e este traz mais desafios para o mercado, que deve trabalhar tendéncias do
mercado no que diz respeito a servicos de atacado, reformulacdo dos caixas
eletrdnicos, integragdo de novas plataformas de acesso as informagdes, como 0s

smartphones; disseminagdo de novas formas de pagamento eletronico etc. Tais
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mudangas para o futuro ndo devem ser diferentes das experimentadas no passado,
pois as mudancas tecnologica caminham paralelamente as mudancas nos modelos
de negocios e nos sistemas de relacionamento com clientes (DINIZ, 2004).

As mudancas preconizadas por Diniz (2004) aconteceram, como visto nos dados
da pesquisa da FEBRABAN (2017), porém, o ATM patrticipa ativamente como meio
para interligar e familiarizar os usuéarios as novas tecnologias, seja por utilizacdo de
aplicativos bancérios no celular ou sites na internet para a mesma finalidade.

Além da sua finalidade principal, infere-se entdo que o ATM tenha uma
importancia secundéria como meio educativo. Neste sentido, € significativo garantir
sua funcionalidade através da correta manutencédo dos pontos de vista da seguranca,

disponibilidade, confiabilidade, educacional dentre outros.

2.4. MANUTENCAO DE EQUIPAMENTOS

Segundo a NBR 5462/1994, “manutencéo é a combinacgdo de ac¢des técnicas e
administrativas, incluindo as de supervisédo, destinadas a manter ou relocar um item
em um estado no qual possa desempenhar uma funcéo requerida”. De visdo similar,
Branco (2008) afirma que manutencdo sao as acdes técnicas e administrativas que
visem preservar o0 estado de um equipamento ou sistema, ou para recolocar o
equipamento ou sistema de retorno a um estado no qual ele possa cumprir sua funcao.
Mirshawka e Olmedo (1993) entendem que manutenc¢ao é o conjunto de atividades e
recursos aplicados aos sistemas ou equipamentos com a finalidade de manté-los nas
mesmas condi¢cdes de desempenho de fabrica e de projeto. Procura ainda éxito em
sua funcéo dentro dos parametros de disponibilidade, qualidade, prazos, custos e de
vida Uteis adequados.

Ja anormainglesa BS 3811:1993, da British Standards Institution — BSI, define
manutencdo como “a combinacdo de qualquer acao técnica e administrativa, incluindo
acOes de supervisdo, para reter um item ou restaura-lo, de acordo com um padrao
aceitavel para este executar uma fungdo necessaria”. Para Shirose (1994), trata-se
de um conjunto de atividades com objetivo de suprimir defeito de qualidade produzidos
pelas avarias e eliminar a necessidade de ajustar os equipamentos. Nesse mesmo
contexto, Xenos (1998) entende que manutencéo se resume em fazer tudo o que for

preciso para assegurar qgue um equipamento continue a desempenhar as funcoes
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para as quais foi projetado, em um nivel de desempenho exigido. Defende ainda que,
além de indispensavel, pode ser considerada como a base de toda atividade industrial.

Para Marquez e Gupta (2005), manutencgéo é definida como a combinagéo de
todas as técnicas e a¢bes, administrativas e gerenciais, durante o ciclo de vida de um
produto ou item, de forma a reté-lo ou restaura-lo a, um estado em que pode executar
a funcéo para qual foi planejado num primeiro momento. Abordaram em sua pesquisa
oportunidades de melhora na gestdo da manutencdo sob trés aspectos, sendo: Area
de TI, onde foi sugerido que novas abordagens fossem tomadas para a monitoragao
e condicao de falhas; Manutencao de engenharia, com a integracdo de equipamentos
online e processos condicionadores para a possibilidade da manutencao preditiva; por
altimo, as técnicas organizacionais foram consideradas importantes para a
manutencado por possibilitar a integracdo da manutencdo com as areas de negdécio
estratégicos. A manutencéo existe ha muitos anos, e um pouco de seu histérico sera

exposto no item sequente.

2.5. HISTORICO DA MANUTENCAO

Dantas (2016) afirma que a manutencédo existe mesmo antes da revolucdo
industrial, onde ndo havia maquinas produzindo em escala. Com o surgimento de
NOvOS mecanismos, a manutencao evoluiu, assim como seus conceitos. Kardec,
Nascif e Baroni (2009) dividem a manutencao em quatro gera¢des cronoldgicas, com

inicio em 1930:

e Primeira geracao (1930 a 1940): caracterizada pelo conserto apos a falha ou
manutencdo emergencial (MORAES, 2004), nao havia manutengéo
sistematizada, fora as lubrificacdes e limpezas (DANTAS, 2016); A visao da
industria a época era a de que “todos os equipamentos se desgastavam com o
passar dos anos, vindo a sofrer falhas ou quebras” (KARDEC; NASCIF;
BARONI, 2009).

e Segunda geracdo (1940 a 1970): caracterizada pela disponibilidade crescente
e maior vida 0til dos equipamentos, pelas intervencdes preventivas baseadas
no tempo de uso apos a ultima intervencgao, pelo custo elevado de manutencao
guando comparado aos beneficios, pelos sistemas manuais de planejamento e

registro das tarefas e ocorréncias de manutencao e posteriormente pelo inicio
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do uso de computadores grandes e lentos para execucdo dessas tarefas
(MORAES, 2004); De acordo com Kobbacy e Murthy (2008), a maior parte das
interferéncias durante os anos 50 consistiam na manutencdo corretiva, que
eram consideradas de um custo irritante e inevitavel e que ndo eram passiveis

de gestéao.

e Terceira geracao (1970 a 2000): caracterizada pelo aumento significativo da
disponibilidade e confiabilidade dos equipamentos, pela melhoria na relacao
entre o0 custo e o beneficio da manutencdo, pelas intervengbes nos
equipamentos baseadas na andlise da condicdo e no risco da falha, pela
melhor qualidade dos produtos, pelo controle dos riscos para a seguranca e
saude do trabalhador, pela preocupacdo com o meio ambiente, por
computadores portateis e rapidos com potentes softwares para intervencdes e
gerenciamento da manutencdo, além do surgimento dos grupos de trabalho
multidisciplinares (MORAES, 2004). A terceira geracao se desenvolve com o
crescimento da automacdo e da mecanizacdo (DANTAS, 2016). Segundo
Kardec, Nascif e Baroni (2009), a confiabilidade e a disponibilidade séao
essenciais, mesmo em setores bem diferentes entre si, como saude e
transporte. Dantas (2016) afirma que o foco é a dependéncia dos diversos
produtos e servicos com o bom funcionamento dos equipamentos e das

instalacdes.

e Quarta geracdo: Com inicio em meados da década de 1990, confirmou-se a
tendéncia de utilizacdo de préaticas de manutencao preditiva e monitoramento
de condi¢cdes de equipamentos e processos com 0 objetivo de minimizar as
interferéncias na planta, além da manutencéo corretiva nao planejada tornar-
se um indicador da ineficiéncia da manutencédo (KARDEC; NASCIF; BARONI,
2009).

A partir da terceira geracao, verifica-se uma importancia maior dada para a

qualidade dos equipamentos e das formas de se intervir com a manutencao.

Manutengcéo e qualidade, tradicionalmente, tém sido analisadas separadas
(MARCORIN, 2005). Badia et al. (2002) discutem esta questédo relacionando uma

manutenc¢ao ineficaz com a necessidade de inspecdes mais frequentes, elevando o
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custo do controle de qualidade. A manutencdo também é tratada nos sistemas de
gestédo da qualidade, como a ISO 9000.

A deterioracdo das condi¢cdes o6timas do equipamento leva a desvios no
processo e a queda de qualidade (MARCORIN, 2005). Souris (1992) afirma que a
busca pela qualidade do processo e do produto passa pela qualidade da manutencéo.
Uma manutencdo com qualidade inferior pode comprometer inteiramente um

investimento em sistemas de gestao de qualidade.

Conforme Marcorin (2005), a qualidade da fungdo manutencédo pode evitar a
deterioragéo das func¢des operacionais dos equipamentos, fato que pode resultar na
incapacidade do processo. Apenas uma manutengédo adequada pode garantir que o
processo hao perdera sua capacidade devido a desvios provocados por problemas no
equipamento (MARCORIN, 2005).

No ramo de automacédo bancéria, Jesus (2001) afirma que a qualidade esta
diretamente ligada a rapidez e a seguranca das operacgdes dos clientes. Paratal, deve-
se ter investimento em tecnologia de ponta para automacio bancéria. E necessario
ainda a garantia disponibilidade de todo esse aparato tecnoldgico, evitando
desconforto ao cliente, sendo fundamental para esta condi¢cdo a existéncia de uma
estrutura de manutencao eficiente que garanta indices bem préximos de zero no que
se refere a inoperancia dos equipamentos. Por este motivo as instituicées bancarias
consideram as empresas prestadoras de servicos um elo indispensavel na obtencéo

do sucesso.

Para tanto, a realizacdo de trabalhos em parceria é fundamental para a garantia
da qualidade, ja que a qualidade na prestacdo do servico de manutencao influencia

diretamente na qualidade do servi¢o oferecido pelo banco ao cliente (JESUS, 2001).

Trabalhar com qualidade requer capacitacdo das equipes, articulagdo dos
grupos de forma permanente, definicdo clara de objetivos, normatizacéo do processo
produtivo e avaliacdo continua (CARVALHO, 2012). Neste sentido, a equipe de
trabalho é parte importante do processo, e trabalhar suas competéncias € significativo
para o desenvolvimento deste trabalho.
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2.6. CONHECIMENTO, HABILIDADE E ATITUDE - CHA

Durand (2000) enfatizou que ndo ha definicbes claras e operacionais do
conceito de competéncia na literatura, mas conhecimento, habilidade e atitude sao
competéncias interdependentes, onde o progresso de um desses eixos acarreta
algum efeito sobre os outros. Com abordagem semelhante, Parry (1996) resume o
conceito de competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados. Estes, afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que responde ao desempenho da funcdo assumida, e que podem
ser aferidos por parametros aceitos anteriormente. Tais dimensdes de competéncias
podem ser aprimoradas, segundo o mesmo autor, através de melhor capacitacao pelo

treinamento e desenvolvimento.

O conhecimento, segundo Durand (2000), corresponde a uma série de
informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem

compreender o mundo. Refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida.

A habilidade, por sua vez, esta relacionada ao saber como fazer algo ou a
capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, de instaurar
conhecimentos e utiliza-los em uma a¢do (DURAND, 2000). As habilidades e atitudes
sdo adjetivos necessarios para que a pessoa possa apresentar determinado

comportamento ou desempenho (PIRES et al., 2005).

As atitudes referem-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho
(DURAND, 2000). Gagné, Briggs, e Wager (1992) afirmam que atitudes séo estados
complexos do ser humano que afetam o comportamento em relacdo a pessoas, coisas
e eventos, determinando a escolha de curso de acdo pessoal. As pessoas teriam
preferéncias por alguns tipos de atividades e mostram interesse por certos eventos
mais que por outros. O efeito da atitude € justamente ampliar a reacdo positiva ou
negativa de uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo em relacdo a adocdo de uma
acao especifica.

Neste sentido, Pires et al. (2005) afirmam que a dimensdo de atitude esta
relacionada a um sentimento, a uma emocao ou a um grau de aceitacdo ou rejeicao
da pessoa em relagcé&o aos outros, a objetos ou a situagdes. Portanto, por analogia, a
atitude refere-se ao querer fazer. J4 Bruno-Faria e Branddo (2003) descrevem as

competéncias em recursos ou dimensdes de conhecimento para identificar lacunas
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de competéncias aos profissionais de tecnologia e desenvolvimento em uma

organizacédo publica.

Brandao, Guimaraes e Borges-Andrade (2001) fazem uma reformulacdo dos

modelos de gestdo do desempenho profissional pela incorporagédo do conceito de

competéncia, de suas interacdes com sistemas de avaliacdo, de educacéo corporativa

e de gestdo. Utilizaram o Banco do Brasil em seu estudo de caso e separaram as

dimensdes das competéncias de forma similar ao Quadro 1 — Dimensao das

Competéncias — CHA — Estudo de caso BB.

Quadro 1 - Dimensao das Competéncias — CHA — Estudo de caso BB

Dimensdes da competéncia

Descrigao

Conhecimentos

Informacéo;

Saber o que e por que fazer;
Principios de rela¢des humanas;
Produtos e servigos bancarios;

Mecatronica.

Habilidades

Técnica;
Destreza;
Saber como fazer;

Aptidao para operar computadores, periféricos e

outros recursos tecnoldgicos;

Habilidade para argumentar de maneira

convincente.

Atitude

Interesse;
Determinacéao;
Querer fazer,

Predisposicéo para a tomada de iniciativa (pro

atividade);
Respeito a privacidade do cliente;

Predisposicéo para aprimorar-se continuamente.

Fonte: Autor, adaptado de Brand&o, Guimaraes e Borges-Andrade (2001).
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A separacgao das competéncias em dimensdes de conhecimento, habilidade, e
atitude, facilitou o estudo de Brand&o, Guimardes e Borges-Andrade (2001), no

sentido de tracar as trilhas de conhecimento tratadas em sua pesquisa.

Sob a perspectiva de Durand (2000), as combinacbes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional,

dentro de determinado contexto organizacional representam as competéncias.

2.7. COMPETENCIAS

A palavra competéncia era associada essencialmente a linguagem juridica no
fim da ldade Média. Dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a alguma
instituicdo, de apreciar e julgar certas questdes. Isto posto, 0 conceito de competéncia
veio determinar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém de
pronunciar-se em relacéo a determinado assunto (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Brandao e Borges-Andrade (2007) afirmam que com a Revolucédo Industrial e
o advento do taylor-fordismo, o termo competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa capaz de desempenhar
eficientemente determinado papel. A partir da década de 1970, o interesse pelo
assunto estimulou o debate tedrico e a realizacdo de pesquisas.

Freitas e Brandao (2005), associam a competéncia a no¢ao de aprendizagem,
uma vez que resulta da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes

adquiridos.

Sob a perspectiva de Fleury e Fleury (2001), competéncia é uma palavra do
senso comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma
coisa. O seu oposto implica a negacdo desta capacidade, além de um sentimento
pejorativo, depreciativo. Chega a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrara

brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

Ao definir competéncia, Zarifian (2003) faz alusdo a metacognicao e a atitudes
relacionadas ao trabalho. A ideia inicial € que, em um ambiente dindmico e
competitivo, um conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e estaticas nédo é
suficiente para definir a competéncia. Ao assumir responsabilidades frente a situagdes

de trabalho complexas, tém-se a competéncia inerente ao sujeito investigado.
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As competéncias, em andlise no ambito profissional, podem ser vistas sob a
forma conjunta ou individual, onde Zarifian (2003) defende que nao se deve
desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo, 0 que sugere uma

competéncia ser inerente a um determinado grupo de trabalho.

Sob a otica individual, Durand (2000) construiu um conceito de competéncia
baseado em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando néo

s6 questbes técnicas, mas também a cognicéo e as atitudes relacionadas ao trabalho.

Uma competéncia profissional resulta, entdo, da iniciativa individual de uma
combinacéao de recursos (PIRES et al., 2005). Neste entendimento, os conhecimentos,

habilidades e atitudes profissionais, definem a competéncia do ser em estudo.

Neste sentido, Macarenco (2006) constata que as competéncias ocorrem em
trés niveis: pessoal, como uma competéncia individual, particular, independente e
prépria; no nivel das organizacdes, como competéncias essenciais relacionadas a
organizacdo, entidade ou empresa, conforme a estratégia de negdécio adotada e; em

nivel das nac¢des, como sistemas educacionais para formacao de competéncias.

Leme (2012) distingue competéncias técnicas de competéncias
comportamentais. As competéncias técnicas sdo conhecimentos aprendidos,
transmitidos por exemplo, por meio de treinamento, curso, autodidatismo, palestras,
entre outros. Pode ser um idioma, uma ferramenta empresarial, sistema de
computacédo, ou seja, tudo que € necessario saber para o profissional desempenhar

sua fungao.

Ja as competéncias comportamentais, segundo Leme (2012), dependem da
vivéncia e experiéncia anteriores das pessoas, do ambiente em que se vive, das
influéncias externas. Trata-se do seu diferencial competitivo e impactam o0s
resultados. Alguns exemplos de competéncias comportamentais sdo a comunicacao,
saber ouvir, empatia, criatividade, flexibilidade, empenho, dedicacdo, persisténcia,
foco em resultados e no cliente, empreendedorismo, organizacdo, planejamento,
lideranca, iniciativa, pro-atividade, agilidade, relacionamento interpessoal, entre
outros. Ao contrario da competéncia técnica, ndo € possivel identificar as
caracteristicas comportamentais em um curriculo para uma oportunidade em aberto
(LEME, 2012).

Pires et al. (2005) trata dos assuntos relativos a competéncia e afirma que a

gestdo por competéncias, disciplina que engloba as competéncias, propde-se a
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alinhar esforcos para que competéncias humanas possam gerar e sustentar
competéncias organizacionais necessarias a consecucao de objetivos estratégicos.
Neste sentido, classifica as competéncias como profissionais ou humanas (estas
relacionadas a individuos ou equipes de trabalho) e organizacionais (inerentes a

organizagdo como um todo ou uma de suas unidades produtivas).

2.8. MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS

Albernaz e Freitas (2010) apontam que o avanco da Tecnologia da Informacao
traz beneficios gerais e estd ligado a capacidade das organiza¢des em utilizar e
gerenciar de forma eficiente seus recursos de TI. Para atingir essa eficiéncia, torna-
se fundamental que os servicos de suporte tenham a melhor qualidade possivel, ainda
gue seja subjetivo a mensuracao da qualidade. De forma analoga esta a mensuracao
das competéncias profissionais ao setor de Tl (BERTOLANI, 2017), fato que
proporciona um campo para pesquisas cientificas.

Neste sentido, a gestdo por competéncias propde-se a orientar esforcos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos niveis individual, grupal e organizacional,
as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos (BRANDAO;
GUIMARAES,2001).

Dentro do planejamento, estd 0 mapeamento das competéncias, que segundo
Pires et al. (2005) sao atividades para a identificacdo do conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes de que dispdem os profissionais de uma organizacao. Para
que o mapeamento das competéncias seja efetivo, Brandao e Bahry (2005) sugerem

o modelo apresentado na Figura 6 - Estratégia para desenvolver as competéncias.
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Figura 6 - Estratégia para desenvolver as competéncias

PRTRldmo)
30d Ferumumay

oyuadimasap
w0q i
2 J0RTUO%Y

e

OBdInqUIY

sopesadsa
SOPBIMSa) 1002
SOpRJTeIfe
SOpEMSa)
RRAw0)

NULAA)
sopeymsa;
50 emde

2 RwRdwody _ﬂ/

opderyeAe
3 e uedmody

/
OJIRUR)AAOIER OJURIAJOATRSS SIS SERM
R0 (g pomsmRn |4 o 2 ommadsp
. ! H 4 sonldm
/ RZIfIqods T , _ M A
Hiqrmoasi( e OJIMWIAJOATRSR SE JRURYIRAT] il
0 . ROAPEST
senyuadimo) ap 0JwRMA0A TS 10,2 0ele)de) +
e Rlweda +
SeRugladmod
A SOJIBOJERS
g
RIGa SElLiie RIS s0Arjelq0
) SERRJadmo) dfominy (& o ¢ .
N E e SERGE) 4 - seRuRRRdmo) 2 OJTN 3P OBSIA
Ty LA S8 JROIIIaP] “OBSSITT U
senuadumo ap odeyde)) [PODEZITEAI0
RIGOIR
senoujadumo ap ojuateadeyy 2P Opde[nmLIo

J

Fonte: Brandao e Bahry (2005), grifo do autor.



41

A Figura 6 - Estratégia para desenvolver as competéncias torna-se um
processo continuo. A primeira etapa é a formulacdo da estratégia da organizacéo,
oportunidade em que séo definidos sua misséo, sua visao de futuro e seus objetivos
estratégicos. Em seguida, sédo definidos os indicadores de desempenho e as metas,

com base nos objetivos estratégicos estabelecidos.

No processo de gestdo por competéncias, conforme ilustra a Figura 6 -
Estratégia para desenvolver as competéncias, a etapa de mapeamento de
competéncias é de fundamental importancia, pois dela decorrem as acdes de
captacao e desenvolvimento de competéncias, avaliacao e retribuicdo. Esta pesquisa
enfoca esta etapa, pois ela orienta a identificacdo das competéncias necessarias,
inventariando-se as competéncias existentes e mapeando-se as lacunas existentes

entre competéncias individuais e as necessarias para exercer determinadas funcgdes.

Segundo Carbone et al. (2005), apés formular a estratégia organizacional,
torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias, 0 que constitui a segunda
etapa do processo. O mapeamento objetiva identificar a lacuna de competéncias, isto
€, a diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia

formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organizacéo.

Ainda segundo Carbone et al. (2005), o passo inicial desse processo consiste
em identificar as competéncias (organizacionais e profissionais) necesséarias a
consecucdo dos objetivos da organizacdo. Para essa identificacdo, geralmente é
realizada, primeiro, uma pesquisa documental, que inclui a analise do conteddo da
missao, da visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia
organizacional (CARBONE et al., 2005).

Na sequéncia, realiza-se a coleta de dados, que pode utilizar-se de técnicas
variadas, como entrevistas com pessoas chave na organizacdo, observacdo de
grupos ou questionarios estruturados com escalas de avaliacdo (CARBONE et al.,
2005). Ha ainda cuidados metodoldgicos que devem ser considerados ao descrever
as competéncias. O mais indicado, segundo Carbone et al. (2005), é descrever as
competéncias profissionais sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, de

comportamentos objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de trabalho.

Segundo Brandao e Bahry (2005), a descricdo de uma competéncia, deve
representar um desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o

profissional deve ser capaz de fazer.
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Brandao e Bahry (2005) recomendam ainda evitar a adocéo de listas genéricas
de competéncias, desprovidas de contexto ou desalinhadas da estratégia
organizacional, uma vez que cada organizacao tem suas particularidades, sua cultura,
estrutura e estratégia, entre outros elementos, que a distinguem das demais, 0 que
exige a definicAo de rol de competéncias contextualizado e adequado as suas
necessidades especificas.

Pode-se concluir que o mapeamento das competéncias envolve andlise
criteriosa dos processos da organizacdo e comparacao a bibliografia existente. Neste
sentido, a AXELOS (2011) define uma série de competéncias que o profissional de TI
deve transmitir ao seu cliente. A percepc¢ao das competéncias, baseadas na ITIL, esta
disposta no Quadro 2 — Competéncias x Definicdo da Percepc¢ao.

Quadro 2 - Competéncias x Definicdo da Percepc¢éo
Competéncia Definicdo de Percepcéo Esperada

Confiabilidade no [Possibilidade de que um processo, funcéo, atividade ou acao

servico prestado |equivalente ira entregar os resultados requeridos (AXELOS, 2011).

Constancia nos [Padréo no atendimento utilizado para auxiliar o provedor de servico

diversos de Tl entender e planejar para os diferentes niveis de atividade,
atendimentos além de manter o nivel de qualidade desejados (AXELOS, 2011).
Acessibilidade Promocéo de facilidade de acesso, tratamento ou aquisicéo de

forma rapida e descomplicada (AXELOS, 2011).

Coeréncia Apresentacdo de resposta ao cliente que garanta o entendimento
de forma geral e l6gica, ndo gerando contradi¢cdes ou davidas nos

servicos prestados, relatérios e contratos (AXELOS, 2011).

Conformidade Garantia do cumprimento as legislagfes, normas e procedimentos
existentes em todo o ciclo de atendimento, sem prejudicar a
qualidade do servigo executado (AXELOS, 2011).

Credibilidade Suspensao, mesmo que temporaria, da incerteza em relacéo
as acdes do prestador de servico (GIANESI ; CORREA, 1994).

Fonte: Autor, adaptado de Bertolani (2017).
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Quadro 2 - Competéncias x Definicao da Percepcgao

Competéncia

Definicdo de Percepcéo Esperada

Tangibilidade Realizacdo do servico e da comunicacao da sua execucao de tal
forma que todos o entendam de forma concreta (GIANESI,
CORREA, 1994).

Empatia Atencéo e cuidado individualizado ao cliente, em sintonia com as

necessidades e sentimentos deste (GIANESI; CORREA, 1994).

Atendimento

rapido

Entrega da solu¢cdo no menor prazo possivel (AXELOS, 2011).

Solugéo no prazo
combinado
(pontualidade) e
dentro do ANS

Execugéo do servi¢o no prazo definido nos acordos de niveis de
servico estabelecidos para gerar resultados (AXELOS, 2011).

Receptividade Cortesia no atendimento ao cliente (GIANESI; CORREA, 1994).

Seguranca Percepcéo de seguranca no processo apresentado e de
gerenciamento eficaz em todos os servicos e atividades (AXELOS,
2011).

Flexibilidade Capacidade de mudar e adaptar o servico, devido a mudancas nas

necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de
recursos (GIANESI; CORREA, 1994).

Conhecimento do

negocio

Conhecimento no negdcio do cliente para planejamento e

avaliacoes iniciais mais completas (AXELOS, 2011).

Conhecimento do

Conhecimento dos processos da empresa e de sua

processo interdependéncia, para a construgdo de uma estratégia mais eficaz
(GIANESI; CORREA, 1994).
Aparéncia Forma como o prestador de servigo se apresenta verbal e

fisicamente para atender o cliente (AXELOS, 2011).

Fonte: Autor, adaptado de Bertolani (2017).
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3. METODO DE PESQUISA

Para se chegar a um resultado confiavel, se faz necessaria a utilizagdo de um
método de pesquisa, ou seja, escolher os procedimentos sistematicos para a
descricdo e explicacdo dos fendmenos. Gil (2002) afirma que uma pesquisa € um
processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, que tem como
objetivo fundamental descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos. Todo planejamento e execuc¢ao de uma pesquisa tem como
subsidio o uso do método, que em pesquisa significa a escolha de procedimentos
sistematicos para a descricdo e explicacdo de fendmenos (GIL, 2002). O presente
capitulo aborda os aspectos metodologicos que caracterizaram este estudo. Serdo
evidenciados o tipo de pesquisa e os métodos para coleta e andlise de dados.

3.1. TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa foi classificada quanto aos objetivos, natureza, técnica de coleta
de dados e técnica de analise de dados.

A classificacdo quanto aos objetivos da pesquisa deste documento € definida
como exploratéria. Efetuou-se estudo sobre as competéncias necesséarias para a
execucdo do trabalho do profissional técnico a partir da bibliografia disponivel em

periodicos na internet e da vivéncia do ambiente de trabalho pelo pesquisador.

Gil (2002) defende que este tipo de pesquisa tem por objetivo construir maior
familiaridade com o problema de forma a construir hipoteses. Além disso, é flexivel e
permite a avaliacdo de inUmeros aspectos relacionados ao objeto de estudo. As
pesquisas exploratérias envolvem: levantamento bibliografico, entrevista com
pessoas que possuem experiéncia na area de estudo e analise de exemplos que

proporcionem compreenséao do problema (GIL, 2002).

Selltiz, Wrightsman e Cook (1965) defendem que todos aqueles que
descobrirem ideias e intuicdes, na tentativa de adquirir maior familiaridade com o

fendmeno pesquisado enquadram-se na categoria dos estudos exploratorios.

Para Lakatos e Marconi (2003), estudos exploratérios sao investigacoes de
pesquisa empirica onde o objetivo é a formulacdo de questbes ou de um problema,

com as seguintes finalidades:

e Desenvolver hipéteses;
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e Aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou

fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa;
« Modificar e clarificar conceitos.

A classificacdo quanto a natureza da pesquisa foi definida como qualitativa,
uma vez que a analise dos dados ocorrera a partir das informacdes coletadas por
guestionarios enviados aos profissionais da area sobre as principais competéncias
relativas ao cargo de técnico de operagbes. Essa abordagem tem o propdsito de
responder a questdes caracteristicas que abrangem analise de fendbmenos humanos,
gue se distingue por agir, pensar e interpretar suas acdées em ambiente social, através

de um nivel de realidade que nédo pode ser quantificado (MINAYO, 2001).

A pesquisa qualitativa adotada neste levantamento esta de acordo com Bogdan
e Biklen (2003), pois defendem que este conceito envolve cinco caracteristicas
basicas que configuram o tipo de estudo: ambiente natural, dados descritivos,
preocupacao com O processo, preocupacado com o significado e processo de analise

indutivo.

3.2. COLETA E ANALISE DE DADOS

A classificacdo quanto a técnica de coleta de dados foi definida como pesquisa
bibliografica e questionario. Segundo Gil (2002), o elemento mais importante para
planejamento da pesquisa é o procedimento técnico de coleta de dados. Divide ainda
esses procedimentos em dois grupos: dados bibliograficos e dados fornecidos por

pessoas.

Lakatos e Marconi (2003) afirmam que a pesquisa bibliografica € um apanhado
geral sobre os principais trabalhos ja realizados, e estes fornecem dados atuais e
relevantes relacionados com o tema pesquisado. O estudo da literatura representa

uma fonte indispenséavel de informacdes, podendo até orientar as indagacdes.

Para os dados bibliograficos, efetuou-se pesquisa por literaturas disponiveis da
area de estudo, artigos e pesquisas de organizacdes publicadas na internet. O
referencial tedrico foi extraido do Portal de Periodicos CAPES/MEC. As palavras-

chave utilizadas foram:

e “Mapeamento de competéncias”, em qualquer parte do documento e

“Servicos”, em qualquer parte do documento.

e Filtros utilizados no portal CAPES/MEC:
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o Artigos entre 1998 e 2018;

o Periddicos revisados por pares;
o Artigos em portugués;

o Artigos do Brasil.

Obteve-se um retorno de 135 artigos. Foram lidos todos os titulos dos trabalhos
e selecionados os julgados relevantes a pesquisa deste documento. Foram lidos o
resumo dos artigos selecionados e efetuado novo filtro para a leitura completa dos
documentos. Dentro dos artigos lidos, foram adotadas algumas bibliografias citadas
pelos autores para referenciar nesta pesquisa. Baseou-se em Pires et al. (2005) para

a construcao dos textos sobre competéncias e mapeamento de competéncias.

Na sequéncia, pesquisou-se no mesmo repositério com a finalidade de coletar

bibliografia referente a automacao bancaria. Utilizou-se as palavras-chave:

e Automacdo bancaria; ATM banking automation; manutencdo de

equipamentos.

A pesquisa com o idioma em inglés retornou mais de 1600 artigos no periddico,
fato que impossibilitou a leitura de todos os titulos. Foram selecionados os artigos a
partir dos titulos que continham um histérico sobre os ATMs ou estudo de caso
envolvendo o cliente e a satisfacdo do uso dos equipamentos de automacéao bancaria.
Leu-se os resumos dos artigos selecionados e foram escolhidos 9 artigos para a leitura

completa do material e construcéo do referencial sobre automacéo bancaria.

Para a segunda parte, sobre os dados fornecidos por pessoas, fez-se
necessario escolher o ambiente e publico-alvo. O ambiente escolhido pelo
pesquisador foi representado por 01 (uma) empresa publica de prestacao de servicos
de automacdo bancéaria, denominada Organizacdo®. A escolha foi realizada em
decorréncia da facilidade de acesso ao ambiente estudado pelo pesquisador,

enquanto empregado da mesma.

O publico alvo foi selecionado de acordo com 0s seguintes critérios:

5 A fim de manter as condi¢Bes de confidencialidade dos respondentes e da empresa, a mesma sera
referida ao longo do trabalho como Organizacéo.



47

e Grupo constituido por funcionarios envolvidos no atendimento aos
chamados técnicos nos Terminais de Autoatendimento e em contato
direto com o cliente, denominados Técnicos de Operacoes.

o Tamanho da populagéo: 664 empregados.
e O grupo selecionado trabalha em todo o territorio nacional, ndo fazendo

distincao por estado ou unidade de trabalho.

Com o ambiente e publico-alvo definidos, o primeiro questionario, Apéndice B
— Questionario ‘Selecionar competéncias’, foi desenvolvido. Foi enviado ao publico-
alvo o endereco do questionario na internet, atraveés de e-mail e mensagens em seus
respectivos celulares corporativos, por aplicativo de mensagem instantanea. O e-mail
enviado encontra-se no Apéndice A — E-mail enviado ao publico alvo para o

guestionario ‘Selecionar competéncias’.

Para a criacdo do questionario ‘Selecionar competéncias’, foram utilizados
como base as competéncias listadas por AXELOS (2011), conforme o Anexo A —

Quadro Competéncias x Percepc¢ao. O questionario contou com trés questdes.

A primeira questao solicitou a experiéncia profissional do individuo. A segunda
guestao solicitou ao respondente selecionar as cinco maiores competéncias em sua
opinido técnica, antes de trabalhar na Organizacdo estudada. A terceira questédo
solicitou que o respondente selecionasse quais as competéncias que teve de adquirir
ao comecar a trabalhar na Organizacdo, com a opcao de selecionar quantas julgasse

necessarias.

Apos a coleta dos dados referentes ao questionario ‘Selecionar competéncias’,
foi efetuada a analise dos dados. Bardin (1979) afirma que a analise de contetdo
possui funcédo de administracdo da prova, pois buscam-se provas para afirmacéo de
uma hipétese. Bardin (1979) defende que ha trés fases cronoldgicas para a andlise

de conteudo, tais:

1. Pré-andlise: o pesquisador escolhe os documentos a serem analisados,
formula hipéteses e objetivos, elabora indicadores que servirdo de base

para a interpretacéo final.

7

2. Exploragdo do material: é a administracdo sistematica das decisfes
tomadas. Sao executadas as atividades de codificacdo, enumeracéo dos

dados de acordo com as regras estabelecidas.
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3. Tratamento dos resultados, com interpretacdo: os dados devem ser
validados com o objetivo de se propor inferéncias e efetuar

interpretacOes de acordo com os objetivos do estudo.

Analisou-se as escolhas por parte de todos os respondentes referentes a
guestao 2 e 3. Selecionou-se as oito competéncias mais sinalizadas para a questao 2

e as oito competéncias mais sinalizadas na questéo 3.

O segundo questionario (Apéndice D — Questionario ‘Elencar competéncias’)
foi construido, com duas questdes, baseado nas oito competéncias mais selecionadas
para a questdo 2 e as oito competéncias mais selecionadas para a questdo 3 do

questionario ‘Selecionar competéncias’.

A primeira questao contou com as oito competéncias mais selecionadas na
questao 2 do questionario ‘Selecionar competéncias’. A segunda questdo contou com
as oito competéncias mais optadas referentes a questao 3 do questionario ‘Selecionar
competéncias’.

Na sequéncia, enviou-se e-mail aos respondentes (Apéndice C — Segundo e-
mail enviado ao publico-alvo para o questionario ‘Elencar competéncias’), bem como
mensagens via celulares corporativos, informando os dados obtidos no questionério
‘Selecionar competéncias’ e sobre a importancia de responderem ao questionario
‘Elencar competéncias’. Solicitou-se aos respondentes que ordenassem as respostas

da mais importante para a menos importante, em ambas as questoes.

Para a coleta e analise dos dados em ambos 0s questionarios, utilizou-se a
ferramenta Microsoft Forms. Esta permitiu a op¢ao para exibicdo das competéncias
de forma aleatéria, possibilitando uma leitura mais atenta por parte do respondente.

Em seguida, foi efetuada consolidagao das respostas do questionario ‘Elencar
competéncias’. As competéncias foram analisadas segundo as dimensdes de
conhecimento, habilidade e atitude — CHA, concluindo assim o mapeamento de

competéncias desejado para o caso em estudo.
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4. RESULTADO DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da andlise dos dados
coletados por meio de dois questiondrios enviados aos profissionais da Organizacao,
gue fazem parte de equipes técnicas de manutencédo em equipamentos bancarios por

todo o territério nacional.

4.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

O levantamento foi aplicado em uma empresa publica de prestacéo de servicos
no setor de automacdo bancaria. Para manter as condicbes de confidencialidade
solicitada pelos respondentes, esta empresa sera referida ao longo deste trabalho
como Organizacgao.

A Organizacdo é uma empresa brasileira de prestacdo de servicos de
automacao bancaria constituida em 18 de julho de 1974, organizada sob a forma de
sociedade anbnima de capital fechado e com o objetivo de desenvolver tecnologia

genuinamente nacional, no segmento de informatica.

Na década de 1990, um banco publico adquiriu a maior parte das acdes dessa
Organizagéo, que passa a ser parceira na prestacdo de servicos de tecnologia. A
Organizacdo mudou o perfil e especializou-se em Tecnologia Bancéaria. Grandes
contratos foram assinados, como o de "Assisténcia Técnica" e o de "Processamento

Eletronico de Documentos".

Na década de 2000, o Governo Federal estimulou a utilizacdo de softwares
livres, que sao sistemas com codigo-fonte aberto e propriedade intelectual coletiva,
como forma de reduzir a dependéncia das grandes empresas. Em 2005, a
Organizacgéao estudada assinou contrato de prestacdo de servicos especializados em
Software Livre para esse banco publico. A Organizacéo colaborou para o que foi uma
das maiores migracbes do mundo para sistemas abertos. Mais de 100 mil
equipamentos do banco publico passaram a operar com sistema operacional livre, o

Linux, inclusive todos os Terminais de Autoatendimento.

A partir da década de 2010, a Organizagdo passou a contar com um portfolio
diversificado, poréem o foco deste trabalho se darad na prestacdo de servicos de

manuten¢ao nos equipamentos bancarios.
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CARACTERIZACAO DOS PRODUTOS E SERVICOS

PRESTADOS PELA ORGANIZACAO ESTUDADA

Os produtos e servicos oferecidos pela Organizacéo estudada sao:

Solucbes de TI — A Organizacdo atua no desenvolvimento e
aperfeicoamento de solugcdes de Tl para o banco publico que a detém
em 99,97%. Os sistemas gerados recebem manutencédo adaptativa e
preventiva, com medi¢Oes e testes constantes para garantir o melhor

desempenho;

Suporte a negdcios e servigos - Solucdes que visam gerar a eficiéncia
operacional necessaria aos processos especializados complementares
ao negocio bancério, deixando o cliente livre para trabalhar a estratégia
e desenvolver sua atividade principal;

Outsourcing em Tecnologia e Servigos - Gestao completa em Business
Process Outsourcing — BPO, utilizando o que o mercado oferece de mais
moderno em Tecnologia da Informacdo e customizando os negdcios a

necessidade de cada cliente;

Gerenciamento de documentos e impressao - Servi¢cos de impresséao de
grande porte com tratamento de arquivos, envelopamento, acabamento,
manuseio, auditagem e entrega de documentos para o banco publico e
empresas do Conglomerado além dos servigos de Gestao Eletrénica de
Documentos — GED por imagem digitalizada e microfilmagem;

Seguranca eletrbnica - |Instalacdo e manutencdo de sistemas
especializados de seguranca bancéaria em agéncias e ambientes de
valores que incluem circuito fechado de TV, no-breaks, portas giratorias
detectoras de metais, controle de acessos, alarmes e softwares para

gestdo da seguranca;

Monitoramento de equipamentos e servigcos - Monitoragdo em tempo
integral de TAAs e salas de ambiéncia de autoatendimento, identificando
rapidamente inoperancias e outros problemas. O suporte logistico inclui

0 acionamento de técnicos e o acompanhamento de chamados;

Assisténcia técnica - instalacdo e manutencdo para terminais de

autoatendimento — TAA, impressoras e outros equipamentos essenciais
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ao negocio, além de suporte presencial aos usuarios destes e do servico
de sustentacao a Data Center.

4.3. CARACTERIZACAO DA AREA DE MANQTENQAO DE
EQUIPAMENTOS BANCARIOS NA ORGANIZACAO ESTUDADA

A area de manutencéo a equipamentos bancérios € a principal fonte de renda
nos contratos que a Organizagdo mantém com o banco. Ha um contrato especifico
para os Terminais de Autoatendimento, e o foco do trabalho consistira nesta area. O
profissional Técnico de Operacdes efetua manutencdes do tipo preditiva, preventiva e

corretiva em ATMs, atraves de ordem de servico.

A ordem de servigos técnicos quando aberta chega ao profissional que fara o
atendimento de forma automatizada. Ha um sistema que permite ao funcionéario do
banco a solicitacdo técnica, e esta quando efetuada, vai para um sistema proprietario
da Organizacao. Este sistema aloca automaticamente os chamados aos Técnicos de
Operacdes. H4 um profissional responsavel por determinada regido para corrigir o
sistema quando este envia algum chamado de forma imprecisa ao técnico. A alocacdo
se da pelo cruzamento da localizacdo geografica, quantidade de chamados ja em
posse do profissional e o conhecimento individual de cada um (inserido no sistema de
acordo com os treinamentos realizados), pois existem diversos modelos de

equipamentos no parque de maquinas do banco.

Apesar da rota do Técnico de Operacoes ser elaborada pelo sistema em tempo
real, ha ainda alguma autonomia pelo profissional no que diz respeito a escolha de
locais para atendimento e a ordem que estes serdo feitos. Para isso, existe um
profissional que atua diretamente no sistema para executar as modificacdes

solicitadas.

Com a rota devidamente criada, o Técnico deve informar no sistema quando
inicia, finaliza ou deixa pendente cada atendimento. A pendéncia se da por pedido de
pecas, acompanhamento do equipamento em operacéo, analise do suporte técnico,

entre outros. Todas as atualizacdes sédo feitas no mesmo sistema.

Com o intuito de incentivar o profissional a executar os procedimentos em
tempo real, ha indicadores e metas criados em consonancia com o0s contratos da
Organizagdo com o banco para avaliar o desempenho operacional individual e dos

grupos de trabalho, divididos em regides. Estes indicadores representam valores
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importantes para a avaliacao individual de cada profissional onde, dependendo do
resultado, este pode sofrer repreenséo ou ser indicado a futuras indicagbes por
promocao.

Para se manter atualizado nos procedimentos e processos da Organizagéo, o
Técnico deve concluir cursos ao longo de sua jornada pela empresa. O contetdo dos
cursos envolve procedimentos de manutencao que estes devam executar em campo,
comportamento pessoal, ética profissional dentre outros. Estes cursos sdo on-line,
disponibilizados através da universidade corporativa da empresa, criada em 2014.
Alguns cursos sao obrigatorios, outros nao, apesar de fazerem parte da trilha para o

conhecimento do profissional.

Junto aos cursos, ha o aprendizado por acompanhamento, onde o profissional
sem o conhecimento de determinado assunto acompanha outro em campo, com mais
experiéncia.

A questdo levantada neste documento relaciona-se com as competéncias
técnicas necessarias para executar este tipo de trabalho, na opinido dos profissionais
que ali atuam, haja vista a quantidade de caracteristicas individuais e processos que

o profissional deve ter e implementar em sua carreira.

O fato do profissional atuar em campo e contar somente com um celular para
ter contato com a empresa durante o expediente € considerado como fator negativo
para a assimilacdo dos processos. A alta demanda de trabalho ndo permite aos
Gerentes de Operacdo (superiores imediatos dos Técnicos) retirar seu profissional do
campo para efetuarem o0s cursos no escritorio e a nao liberacdo de horas extras para
gue os cursos sejam feitos fora do expediente de trabalho também envolve a

motivagéo por fazé-los.

4.4. ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

O questionario ‘Selecionar competéncias’ (Apéndice B — Questionario
‘Selecionar competéncias’) foi enviado aos 664 profissionais selecionados, Técnicos
de Operacgbes da Organizacao, entre 07 de julho de 2018 e 17 de julho de 2018.
Obteve-se 142 respostas, ou seja, 21.38% de questionarios respondidos. O tempo
médio para concluir o formulario foi de 06:56 (seis minutos e cinquenta e seis

segundos), segundo a ferramenta utilizada para o envio dos questionarios.
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Solicitou-se suas respectivas experiéncias profissionais e opinides acerca das
seguintes competéncias: confiabilidade no servigo prestado, constancia nos diversos
atendimentos, acessibilidade, coeréncia, conformidade, credibilidade, tangibilidade,
empatia, atendimento rapido, solu¢cdo no prazo combinado e dentro dos acordos de
nivel de servico, receptividade, seguranca, flexibilidade, conhecimento do negdcio,

conhecimento do processo e aparéncia.

O questionério ‘Selecionar competéncias’ contou com trés questdes: a primeira
tratou da experiéncia profissional do respondente e as respostas foram subdivididas
em experiéncia de até 5 anos; experiéncia entre 5 e 10 anos e; experiéncia acima de

10 anos.

A segunda questao solicitou aos respondentes selecionar cinco competéncias
profissionais listadas que julgavam mais importantes para exercer o trabalho Técnico

de Operacdes na area de automacéao bancaria.

A terceira questao tratou das competéncias que estes profissionais tiveram que
adquirir ou aprimorar ao comecarem a trabalhar na Organizacédo deste estudo. Os

respondentes tiveram a liberdade de responderem quantas julgassem necessarias.

Com estes dados coletados, o questionario ‘Elencar competéncias’ foi enviado
ao mesmo publico-alvo do questionario ‘Selecionar competéncias’, com duas
perguntas. Este foi disponibilizado entre 25 de julho de 2018 e 04 de agosto de 2018,
teve 48 respostas e tempo médio de 07:02 (sete minutos e dois segundos) para cada
respondente.

A primeira pergunta conteve as 8 opg¢des mais escolhidas no quadro de
respondentes relativos a questdo 2 do questionario ‘Selecionar competéncias’,
independente da experiéncia profissional. O respondente devia elencar as opcdes em

ordem de importancia.

A segunda pergunta possuiu as 8 opc¢des mais escolhidas no quadro de
respondentes relativos a questdo 3 do questionario ‘Selecionar competéncias’,
independente da experiéncia profissional. O respondente devia elencar as opcdes em

ordem de importancia.
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4.4.1. Andlise geral das competéncias mais importantes identificadas

As competéncias listadas sao recomendadas pela AXELOS (2011) e o
formulario objetivou elencar as mais importantes a partir do entendimento dos
respondentes. O método para considerar as principais competéncias foi o adotado por
Bertolani (2017), onde considerou-se como principais competéncias aquelas que
obtiveram pelo menos 1/3 de escolha pelos respondentes. A Figura 7 - Competéncias
mais importantes identificadas demonstra o resultado obtido no questionario
‘Selecionar competéncias’ em relacdo a identificacdo das principais competéncias
julgadas necessarias aos profissionais Técnicos de Opera¢gBes em uma empresa de
prestacédo de servigos de Tl a partir do momento em que comecgaram a trabalhar na
Organizacéo. Foi optado por agrupar em cores 0s blocos que tiveram escolhas em
namero similar.

Figura 7 - Competéncias mais importantes identificadas
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Como pode ser observado na Figura 7 - Competéncias mais importantes
identificadas, as respostas obtidas configuram trés blocos, onde se identificam seis
mais selecionadas em dois blocos: conhecimento do processo, conformidade e
solucdo no prazo — em verde, com respostas variando entre 82 e 71 e; coeréncia,

flexibilidade e tangibilidade — em amarelo, com respostas variando entre 62 e 56. O
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terceiro grupo, em azul, obteve onze atributos: confiabilidade, atendimento rapido,
aparéncia, empatia, humanizacdo do atendimento, seguranca, conhecimento do
negocio, acessibilidade, constancia, credibilidade e outras opcdes. As respostas deste
segundo bloco variaram entre 51 e 8. Apesar de menos votado que os dois primeiros
blocos, percebe-se que os respondentes deram grande importancia para este
conjunto, pois as opg¢des tém numero de escolhas préoximos, a exce¢do da opcéo por
‘outras caracteristicas’. A penultima caracteristica, para exemplo, recebeu 27
indicacdes, fato que demonstra a importancia dada pelos respondentes para todas as

caracteristicas sugeridas.

A competéncia mais destacada foi ‘conhecimento de processos’. Esta
competéncia, de viés técnico, demonstra a preocupacdo dos profissionais em
executar o servico da forma correta, ja que sdo os atores dos diversos processos aos
quais participam. A ABPM (2013) aponta beneficios sob a 6ética dos atores do

processo, sendo:

e Maior seguranca e ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades —
Neste quesito, com o ator deve compreendendo a importancia de sua
contribuicdo individual para executar o trabalho de acordo com metas e
indicadores, seu desempenho e clareza do valor de seu trabalho devem
melhorar. A maior contribuicdo para os resultados da organizacao
aumenta a visibilidade e reconhecimento do trabalho executado;

e Maior compreensdo do todo — Processos identificados e bem
compreendidos promovem o entendimento geral da interdependéncia
entre as atividades e como elas em conjunto geram valor para os
clientes. A andlise das préticas existentes oferece oportunidades para
identificar lacunas nas operacdes de negécio, atividades que nao

agregam valor e procedimentos obsoletos;

e Clareza de requisitos do ambiente de trabalho - Conhecer o trabalho
desempenhado permite estruturar programas de treinamento ajustados

ao ambiente de trabalho;

e Uso de ferramentas apropriadas de trabalho - Conhecer os processos
em detalhes auxilia na identificagdo correta dos recursos necessarios de
forma consistente em termos quantitativos (carga de trabalho) e

qualitativos (habilidades);
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e Maior contribuicdo para os resultados da organizacdo e, por
consequéncia, maior possibilidade de visibilidade e reconhecimento pelo
trabalho que realiza - Ter uma forca de trabalho motivada e de qualidade
é de grande importancia, entretanto mesmo os melhores profissionais
nao conseguem desenvolver seu potencial completo se 0s processos
nao forem bem compreendidos ou ndo operarem da melhor forma
(ABPMP, 2013).

Na sequéncia, a competéncia ‘conformidade’ teve grande destaque, sendo a
escolha de 73 respondentes. A AXELOS (2011) sugere que a qualidade no servigco
prestado tem relacdo direta com o atendimento as normas e legislacao vigente. Por
conseguinte, a satisfacdo dos envolvidos se eleva ao seguirem tais normas e
legislacdo. O termo conformidade, segundo Morais (2005), associa-se ao dever de
cumprir e de fazer cumprir regulamentos internos e externos impostos as atividades
da Organizagao.

A competéncia ‘solugdo no prazo’ ocupou o terceiro lugar na lista, sendo a
escolha de 71 respondentes. Trata-se de uma cobranga muito presente nas empresas
do setor de servicos, e nao é diferente na Organizacdo estudada, pois 0s contratos
preveem bdnus ou multas conforme o cumprimento ou ndo dos acordos de nivel de
servico. Em consonancia, Cestari (2011) entende que o bom monitoramento do
atendimento dos acordos de nivel de servico viabiliza uma maior satisfacdo do

usuario, além da padronizacéo na qualidade dos servicos prestados.

A competéncia ‘coeréncia’ aparece na sequéncia com 62 respondentes. A
preocupacdo dos respondentes em selecionar esta competéncia demonstra o
entendimento destes em consonancia com o profissional que deve apresentar a
solucdo de forma clara e légica ao cliente, de modo que nédo haja possibilidades de
contradicbes ou duvidas sobre a mesma, seja no servico prestado, relatérios ou
contratos (AXELOS, 2011).

A competéncia ‘flexibilidade’ teve 60 respostas e ocupou a quinta posicéo na
lista de competéncias. Deluiz (2001) afirma que o profissional deve estar preparado
para lidar com o0 novo, pois as novas exigéncias do trabalho requerem flexibilidade
técnico-instrumental e intelectual, tendo em vista as necessidades de melhoria

continua dos processos de producao de bens e servicos, além do profissional estar
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adaptado para ter maior autonomia no que diz respeito a diagnostico, prevencao,

decisado e opinar a uma dada situacédo de trabalho.

No ambito corporativo, Zisblat (2008) investigou se uma empresa pode sofrer
algum impacto na perda de sua flexibilidade organizacional, ao decidir-se pela adogéo
das boas praticas do ITIL no seu ambiente de Tl e conclui que ha perdas e ganhos

conforme a disciplina de ITIL adotada pelo departamento.

Tangibilidade foi a competéncia a ocupar a sexta posicdo, com 56
respondentes. Segundo Parasuraman et al. (1988), a tangibilidade é a evidéncia fisica
do servico, como instalagbes fisicas, equipamentos e aparéncia do pessoal. A
AXELOS (2011) refere-se ao termo como o aspecto fisico do produto decorrente do

servico prestado.

Percebe-se um grande bloco a partir da competéncia ‘tangibilidade’ com
namero de respostas proximos, transparecendo a grande importancia de todos os
itens sugeridos por AXELOS (2011) com a uniformidade dos resultados. Os dados
sugerem que os profissionais tiveram de se adaptar as competéncias novas em escala

de dedicacéao uniforme.

Confiabilidade foi a competéncia escolhida por 51 respondentes e ocupou a
sétima posicéo, fato que expde o entendimento dos respondentes sobre a importancia
da forma como o servigo sera realizado, o quanto o cliente pode confiar que o servi¢co

sera bem feito e da primeira vez, em acordo com Parasuraman et al.(1988).

A competéncia ‘atendimento rapido’ aparece na sequéncia com 47 predilecdes.
A solucdo no menor tempo possivel, como sugere a AXELOS (2011), nao foi
observada pelos respondentes e ficou em posicdo intermediaria nas escolhas. A
utilizacdo de padrdes e processos para o0 atendimento € visto como crucial para a

qualidade do servi¢o entregue, porém o tempo para a conclusédo pode ser aumentado.

Aparéncia foi a competéncia que ocupou a nona colocacao, selecionada por 46
participantes. E inserida por Parasuraman et al. (1988) na dimens&o de tangibilidade,
e provou ser importante para aproximadamente 1/3 dos respondentes. A forma como
se apresenta o profissional ao trabalho, maneira de conversar e propria aparéncia
fisica séo fatores considerados nessa questao, e teve menor importancia dada pelos

profissionais pesquisados em relagéo a outras competéncias.
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Humanizacdo do atendimento foi a opcéo escolhida por 44 respondentes. A
preocupacdo destes em estar disponiveis para fornecer o servico prontamente e
ajudar o cliente esta de acordo com a afirmacgdo de Parasuraman et al. (1988).

A competéncia ‘seguranca’ foi preferéncia de 43 respondentes. Albernaz e
Freitas (2010) apontam fatores como a seguranca do profissional na prestacdo do
servico, competéncia para a solucdo de problemas e confianca que este inspira para

gue o cliente se sinta seguro no atendimento de sua solicitacao.

Conhecimento do negdécio também foi a optacdo para 43 respondentes da
pesquisa. Nao foi considerada pelos respondentes como uma das mais importantes
competéncias a qual tiveram de se adaptar ao comecarem a trabalhar na
Organizacéao, apesar do conhecimento do negdcio promover maior aproximacao entre
os profissionais técnicos com os usuarios, fator que na visédo de Chichinelli et al. (2005)

melhora a obtencao dos requisitos e qualidade dos sistemas de informagéao.

Na décima quarta posi¢do entre as opcdes respondidas, selecionada por 40
respondentes, a competéncia ‘acessibilidade’, tratada pela AXELOS (2011) como
facilitacdo de acesso, tratamento ou aquisicdo. Para aumentar a acessibilidade,
sugere a implementacdo de uma central de servicos com ponto Unico de contato e
suporte sempre disponivel. Nota-se que seu aumento ndo depende exatamente do
profissional técnico na execucao do servi¢co, sim de uma estrutura para dar o suporte

ao profissional e cliente.

Uma das competéncias menos optadas, com 38 escolhas, a ‘constancia’ refere-
se a manter um determinado padrdo de qualidade. Constancia estad ligada a
competéncia ‘conhecimento de processos’, pois o padrao de qualidade uniforme vem
através de processos, cumpridos por todos. A Associacdo para Promoc¢do da
Exceléncia do Software Brasileiro — Softex (2015) aponta a qualidade como fator
critico de sucesso para o setor de servi¢os. Para alcancar este objetivo, os provedores
de servicos devem priorizar a eficiéncia e a eficacia dos seus processos, visando a

oferta de servicos conforme padrfes internacionais de qualidade (SOFTEX, 2015).

Nota-se uma desconexao entre 0S que optaram por conhecimento de
processos e uma minoria que escolheu a constancia como uma das cinco
competéncias mais importantes. Nao € possivel afirmar que os processos sao bem

divulgados a todos, chegando ao ponto de ndo selecionarem a opgéo no questionario,
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ou se ndo valorizam a constancia nos atendimentos, devido a variancia de

equipamentos, clientes e processos encontrada nas diferentes agéncias.

Com a menor quantidade de escolhas, em um total de 27, a competéncia
‘credibilidade’. No ambiente de automacdo bancaria, o técnico deve ter alta
credibilidade. Parasuraman et al. (1988) analisa esta competéncia e afirma que se
refere ao conhecimento, cortesia, habilidade, seguranca e capacidade de inspirar
confianca no cliente. Neste sentido, sdo varios os momentos em que o profissional
deve executar o servico da melhor forma, com o objetivo de n&o deixar
vulnerabilidades nos equipamentos, seja por desconhecimento dos processos,
impericia ou outro motivo. O cliente, funcionario do banco neste exemplo, ndo € capaz
de certificar que o equipamento esta livre de intervencao externa maliciosa. Cabe ao
profissional técnico garantir este feito.

As competéncias selecionadas pelos respondentes na Figura 7 - Competéncias
mais importantes identificadas trataram da opinido dos profissionais apds comecarem
a trabalhar na Organizacdo. Ao comparar estas respostas com as selecionadas por
estes mesmos profissionais por experiéncias anteriores, percebe-se grandes
variagbes em alguns pontos, conforme a Figura 8 - Competéncias técnicas antes e

apos trabalhar na Organizagéo.

Figura 8 - Competéncias técnicas antes e ap0s trabalhar na Organizacao
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Os dados da Figura 8 - Competéncias técnicas antes e apoés trabalhar na
Organizagdo apontam uma mudanca de pensamento pelos profissionais antes e apés
trabalharem na Organizacdo. Seguranca, por exemplo, foi considerada de extrema
importancia pelos profissionais antes de trabalharem na Organizacdo, mas é
desconsiderada por quase metade destes quando perguntados sobre competéncias
que tiveram de adquirir ao trabalhar na Organizacéo.

Infere-se que o pensamento destes profissionais advém de experiéncias
anteriores, por competéncias jA adquiridas em outras oportunidades de trabalho.
Assim, ndo seria necessario obter determinada competéncia ao trabalhar na
Organizacdao por ja a possuir.

Outra competéncia com grande diferenca de julgamentos foi a de
‘credibilidade’. Considerada uma das maiores competéncias por aqueles que optaram
antes de trabalhar na Organizacdo, foi desconsiderada por mais da metade dos

profissionais que atuam na Organizag&o.

Tangibilidade, aparéncia e empatia seguem a mesma linha, sendo mais
selecionadas como importantes pelos respondentes antes de trabalhar na
Organizacdo. No caminho inverso, outras competéncias foram mais selecionadas
pelos respondentes apés trabalhar na Organizacdo. Conhecimento do processo, por

exemplo, teve alto nUmero de respondentes.

4.4.2. Andlise dos respondentes

A Figura 9 - Quantidade de respondentes da pesquisa por faixa de experiéncia

demonstra a faixa de experiéncia dos grupos.

Figura 9 - Quantidade de respondentes da pesquisa por faixa de experiéncia
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Fonte: Autor.
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Das 142 respostas obtidas no questionario ‘Selecionar competéncias’, a
quantidade de respondentes maior foi a que possui até 05 anos de experiéncia, com
74 participantes. O grupo que possui mais de 10 anos de experiéncia compde a
segunda massa mais participativa desta pesquisa, com 41 respostas. O grupo com
menor participacédo foi o representado por profissionais com experiéncia entre 5 e 10
anos, com 27 respostas.

4.4.3. Andlise das respostas conforme o tempo de experiéncia profissional

Dos respondentes, percebe-se diferenca nas escolhas pelas competéncias
conforme a faixa de experiéncia. Devido desproporcdo na quantidade de respostas
por grupos, optou-se pela comparacdo dos dados através de porcentagem dos
respondentes para determinada competéncia. A Figura 10 - Competéncias
profissionais conforme a experiéncia apresenta as selecdes de competéncias pelos

profissionais, apds trabalharem na Organizacdo, conforme a experiéncia.

Figura 10 - Competéncias profissionais conforme a experiéncia (em %)
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Fonte: Autor.

Nota-se similaridade entre os trés grupos apenas quando a competéncia é

‘solugdo no prazo’, com variacao de 8.4% a 8.7%.

Conformidade teve maiores escolhas para o grupo com mais de dez anos de
experiéncia. Para os outros dois grupos, a porcentagem de escolhas foi similar, com

escolhas de 8.4% para o grupo com até 5 anos de experiéncia e 8.5 % para aqueles
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que possuem entre 5 e 10 anos. Coeréncia foi outra disciplina com selecdo
semelhante entre os grupos com até 5 anos de experiéncia e agueles que possuem

entre 5 e dez anos, com 7.70% para o primeiro grupo e 7.69% para o segundo.

Tangibilidade foi escolhida em igual proporgéo entre o grupo com até 5 anos e
0S que possuem mais de 10 anos de experiéncia, com valores de 6.41% e 6.48%. A
competéncia ‘conhecimento de processos’ foi apontada como mais relevante para os
trés grupos.

As competéncias ‘flexibilidade’, ‘confiabilidade’, ‘constancia’, ‘acessibilidade’,
‘empatia’ e ‘credibilidade’ tiveram porcentagem de escolhas bem diferentes entre
determinados grupos. Flexibilidade obteve maiores escolhas entre 0s grupos com
experiéncia entre 5 e 10 anos, com 9.4 %, e aqueles com mais de 10 anos de

experiéncia, com 8.4% das escolhas.

Tangibilidade foi selecionada em maior nimero pelo grupo com experiéncia
entre 5 e 10 anos, num total de 8.5%. Os dois outros grupos selecionaram em

porcentagem similar, com 6.4%.

Outra competéncia a se destacar apenas em dois grupos foi ‘constancia’.
Selecionada por 5.1% dos respondentes com até 5 anos de experiéncia e por 4.6%
daqueles com mais de 10 anos de experiéncia, teve no grupo com experiéncia entre

5 e 10 anos a menor quantidade de escolhas, com 2.5%.

Acessibilidade seguiu a mesma tendéncia da competéncia ‘constancia’. Foi
selecionada por 5.5% dos respondentes com experiéncia de até 5 anos, 4.6% por
agueles detentores de mais de 10 anos de experiéncia e por 2.56% por aqueles com
experiéncia entre 5 e 10 anos.

Empatia foi selecionada por 6.4% entre aqueles com até 5 anos de experiéncia,
5.1% por aqueles com experiéncia entre 5 e 10 anos e 3.8% pelo grupo com mais de

10 anos de experiéncia.

Credibilidade foi selecionada por 5.1% pelo grupo com experiéncia entre 5 e 10
anos, 3.4% por aqueles com mais de 10 anos de experiéncia e 2.65% pelos

profissionais com até 5 anos de experiéncia.

As competéncias ‘conhecimento dos processos’, ‘coeréncia’, ‘humanizacao do
atendimento’, ‘conhecimento do negdcio’, ‘atendimento rapido’ e ‘seguranga’ seguem

uma linha de escolhas proxima, apesar de variarem entre si.



63

4.4.4. Andlise de todas as respostas com as obtidas por faixa de experiéncia
Ao analisar as escolhas individuais dos respondentes por faixa de experiéncia,
nota-se divergéncia nas questbes mais votadas, em comparacdo com o resultado
geral e as outras faixas. A Figura 11 - Competéncias mais escolhidas - até 05 anos de
experiéncia ilustra as competéncias mais escolhidas por agueles que possuem até 5

anos de experiéncia.

Figura 11 - Competéncias mais escolhidas - até 05 anos de experiéncia
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Fonte: Autor.

Por ter um nimero elevado de respostas em relacdo ao geral, os respondentes
com até 5 anos de experiéncia selecionaram praticamente todas as competéncias
mais votadas, a excecao de empatia. No quadro geral, esta foi a décima competéncia

mais votada.

A Figura 12 - Competéncias mais escolhidas - entre 5 e 10 anos de experiéncia
apresenta um comportamento diferente dos respondentes. A competéncia ‘empatia’ é
a nona mais votada, muito préxima do resultado geral. Trata-se das respostas

daqueles que possuem entre 5 e 10 anos de experiéncia.
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Figura 12 - Competéncias mais escolhidas - entre 5 e 10 anos de experiéncia
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Fonte: Autor.

O comportamento deste grupo de respondentes (entre 5 e 10 anos de
experiéncia) mostra-se diferente do quadro geral, apesar de competéncias como
‘conhecimento do processo’ e ‘conformidade’ aparecerem entre as mais escolhidas.
Confiabilidade foi uma das competéncias menos escolhidas por este grupo, enquanto
foi a sétima no quadro geral de respostas. O aumento da confiabilidade na
manutencdo de equipamentos ficou em evidéncia na terceira geracao das formas de
manutencdo, segundo Moraes (2004), e durou até 2000. A possibilidade de
identificacdo de falhas ocultas, segundo Kardec e Nascif (2009), é importante para
garantir a confiabilidade. Possivelmente este grupo passou pela fase de identificacao
de falhas e suas experiéncias ndo os permitem verificar falhas ocultas, pois a maior

parte ja foi solucionada.

A analise do ultimo grupo de respondentes, aqueles com mais de 10 anos de
experiéncia, demonstra ainda mais mudancas nas escolhas. A Figura 13 -
Competéncias mais escolhidas - mais de 10 anos de experiéncia ilustra as escolhas

para aqueles com mais de 10 anos de experiéncia.
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Figura 13 - Competéncias mais escolhidas - mais de 10 anos de experiéncia
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Fonte: Autor.

Praticamente todas as competéncias seguiram o padrao geral e foram as mais
optadas por este grupo, mas houve disparidade na opcédo pelo atendimento rapido.
Atendimento rapido foi uma das competéncias menos votada. Infere-se que a entrega
do servico no menor prazo possivel, como afirma a AXELOS (2011), ndo é sindnimo
de qualidade.

4.4.5. Comparacao das respostas com pesquisa semelhante

Bertolani (2017) fez um estudo onde objetivou identificar quais eram
consideradas as principais competéncias técnicas reconhecidas pelos profissionais da
area de suporte a sistemas em uma empresa do setor bancario, apés a implantacao
de uma estrutura de trabalho horizontalizada na area de Tecnologia da Informacao.
Efetuou uma pesquisa qualitativa descritiva com a aplicacdo de questionario a 200
profissionais da area de suporte a sistemas informatizados em uma empresa, a qual
foi objeto de estudo. Obteve 66 respostas e a andlise baseou-se na percepgao
diferente de determinados grupos conforme a faixa de experiéncia profissional, devido

a heterogeneidade de experiéncias obtidas na pesquisa.

Todas as competéncias levantadas no levantamento de Bertolani (2017) foram

preconizadas por AXELOS (2011), assim como este documento. A Figura 14 -
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Competéncias mais importantes identificadas ilustra os resultados obtidos por
Bertolani (2017) em relacdo a identificacdo das principais competéncias necessarias
ao profissional da area de suporte a sistemas em uma empresa do setor bancario a

partir da implantacéo de horizontalizacéo da area de TI.

Figura 14 - Competéncias mais importantes identificadas
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Fonte: Bertolani (2017).

Bertolani (2017) divide suas respostas em trés blocos de competéncias,
separados por cor. O primeiro, em verde, possui as competéncias ‘conformidade’,
‘conhecimento do negodcio’ e ‘empatia’. O mais escolhido obteve 37 indicagdes e o

menos optado, 33.

O segundo bloco, em amarelo, foi constituido das competéncias
‘confiabilidade’, ‘solucdo no prazo’, ‘coeréncia’, ‘conhecimento do processo’ e

‘acessibilidade’. A variagao de escolhas deste grupo foi entre 28 e 25.

O bloco menos indicado pelos respondentes, em vermelho, possui as
disciplinas ‘constancia’, ‘seguranga’, ‘tangibilidade’, ‘flexibilidade’, ‘credibilidade’,
‘humanizacao do atendimento’, ‘atendimento rapido’ e ‘aparéncia’. As indicagcdes
ficaram abaixo de 20. O critério para julgamento das principais competéncias foram

as que obtiveram indicacbes em mais de 1/3 das respostas obtidas.

Como os numeros individuais de cada competéncia ndo estao disponibilizados

pela pesquisa de Bertolani (2017), a comparacao entre as pesquisas se dara de forma
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separada nas figuras. A Figura 15 - Competéncias mais selecionadas ilustra as oito
principais indicagdes obtidas no levantamento desta pesquisa.

Figura 15 - Competéncias mais selecionadas
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Fonte: Autor.

Ao comparar os dados obtidos com os da pesquisa de Bertolani (2017),
observa-se que algumas disciplinas se mantém em posi¢Bes importantes, mas ha
diferenca nas percepcdes entre o0s respondentes. Enquanto a disciplina
‘conhecimento do processo’ foi a mais selecionada nesta pesquisa, foi apenas a

sétima competéncia em nimero de escolhas na pesquisa de comparacao.

Conformidade, a segunda mais optada nesta pesquisa, seguiu o nivel das
respostas aferidas por Bertolani (2017). Solugdo no prazo foi a terceira competéncia
mais votada nesta pesquisa e a quinta na pesquisa de comparacao. Coeréncia, outra
competéncia considerada importante na pesquisa deste trabalho, sendo a quarta mais

optada, foi a sexta na pesquisa confrontada.

A competéncia ‘flexibilidade’, quinta mais escolhida nesta pesquisa, foi apenas

a décima segunda na pesquisa de comparacado. Tangibilidade foi a sexta competéncia
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mais priorizada nesta pesquisa, enquanto que na pesquisa de comparacdo foi a

décima primeira em numero de escolhas.

Confiabilidade foi a sétima competéncia em numero de opcdes, enquanto
ocupou a quarta posicdo na pesquisa de comparagdo. Atendimento rapido, oitava
competéncia mais selecionada nesta pesquisa, foi a décima quinta colocada na
pesquisa de confronto. Bertolani (2017) defende que a competéncia ‘atendimento
rapido’ ndo € mais prioritaria no setor de prestacdo de servigos. Afirma que com o
aumento da maturidade dos profissionais ha a op¢ao pelo atendimento no prazo em
detrimento do atendimento rapido. Com isto, Bertolani (2017) afirma que o
atendimento no prazo representa maior qualidade e controle no atendimento dos

chamados técnicos.

A comparacéo dos dados obtidos com a pesquisa de Bertolani (2017) apontam
que as percepcdes das competéncias pelos profissionais respondentes sao
diferentes. Apesar do cliente ser da mesma é&rea de atuacdo, os ambientes
pesquisados diferem em relacéo ao trabalho que os respondentes realizam. No caso
da pesquisa de Bertolani (2017), o publico respondente trabalha com manutencéo de
software, enquanto o publico-alvo desta pesquisa realiza manutencao no hardware de
equipamentos bancarios. A sugestdo de pesquisa apontada por Bertolani (2017) no
item d do subcapitulo 5.3 de sua pesquisa e seguida neste estudo sinalizou variacdes
quanto aos julgamentos dos respondentes nas competéncias ‘conhecimento do

processo’, flexibilidade’ e ‘tangibilidade’.

4.4.6. Andlise das respostas do questionario ‘Elencar competéncias’

ApOs os respondentes elencarem as competéncias em ordem de importancia,
as competéncias consideradas para a primeira questao foram: seguranca; aparéncia,
conhecimento do processo; tangibilidade; conformidade; confiabilidade; credibilidade
e; empatia.

A Figura 16 - Ordem de importancia das competéncias antes de trabalhar na
Organizacgdo, ilustra as competéncias em ordem de importancia, segundo o0s

respondentes.
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Figura 16 - Ordem de importancia das competéncias antes de trabalhar na
Organizacao
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Fonte: Autor.

Como visto na Figura 16 - Ordem de importancia das competéncias antes de
trabalhar na Organizacao, a competéncia julgada mais importante foi ‘seguranga’, com
11 selecdes. Considerou-se importante o técnico transmitir seguranga no atendimento

ao cliente.

A competéncia mais selecionada como segunda opgao foi ‘tangibilidade’, onde
o técnico deve transmitir a informacdo ou solucdo de forma racional e retirando

quaisquer davidas que surjam do cliente, com 12 seleces.

A competéncia na terceira opcdo mais escolhida foi ‘conformidade’, com 8
selecBes. Os respondentes avaliaram que a solucdo deve estar sempre de acordo

com a legislacao vigente, normas e procedimentos da empresa.

Na quarta posicao ficou a competéncia ‘credibilidade’, com 10 selegdes.
Avaliou-se que o servico prestado conforme prometido e da melhor maneira possivel

devesse figurar nessa posi¢ao pelos respondentes.

Em quinto lugar, a competéncia ‘credibilidade’ também foi a mais votada, com
10 selegdes, seguida da competéncia ‘aparéncia’, escolha de sete respondentes. A

aparéncia foi avaliada como uma boa apresentacao fisica e postura.
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A sexta posicéo ficou com a competéncia ‘conhecimento do processo’, com 10
selecdes pelos respondentes. Julgou-se que o técnico deve conhecer 0S processos

da Organizacao para ndo comprometer o trabalho executado.

Em sétimo lugar, a competéncia ‘empatia’ teve 14 escolhas. Por ultimo, a
competéncia ‘confiabilidade’, com 18 selegcbes pelos respondentes que entenderam
gue esta competéncia trata do servico, que deve ser prestado conforme o prometido

e da melhor maneira possivel.

A Figura 17 - Ordem de importancia das competéncias apos trabalhar na
Organizacdo, ilustra as competéncias selecionadas em ordem de importancia pelos

respondentes apds estes comecarem a trabalhar na Organizacao.

Figura 17 - Ordem de importancia das competéncias apos trabalhar na
Organizacao
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Fonte: Autor.

De acordo com os dados da Figura 17 - Ordem de importancia das
competéncias ap0s trabalhar na Organizacdo, a competéncia mais escolhida pelos
respondentes apos trabalhar na empresa foi ‘conformidade’, com 15 escolhas. Para
0s que escolheram esta opcédo, estar sempre em conformidade com as normas e

procedimentos vigentes é a op¢ao mais importante dentre as disponiveis.
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A competéncia mais optada na segunda posigdo foi ‘conhecimento do
processo’, com 15 opgdes. Conhecer os processos com o fim de ndo comprometer

sua execucao é uma das preocupacdes principais deste grupo de respondentes.

Na terceira posigdo, competéncia ‘solucdo no prazo’ teve 12 escolhas e
superou as demais. Atender as demandas nos prazos acordados em contrato € um

fator considerado por este conjunto de respondentes.

A quarta posigao ficou com a competéncia ‘coeréncia’, com 13 escolhas. Esta
competéncia trata sobre comunicar as solugcdes de forma assertiva, levando o cliente

a entender concretamente o que esta sendo proposto foi um fator condicionante.

A competéncia com mais selecdes na quinta posigao foi ‘flexibilidade’, com 13
escolhas pelos respondentes. Ser flexivel e atender a possiveis necessidades que

nao estavam declaradas em um primeiro momento é o assunto desta competéncia.

A sexta posic¢éo ficou com a competéncia ‘tangibilidade’, com 16 escolhas. Esta
competéncia refere-se a apresentar solu¢cdo a demanda solicitada, de tal forma que o

cliente ndo possua duvidas sobre a mesma.

A competéncia mais escolhida na sétima opg¢ao foi ‘atendimento rapido’, com
10 escolhas. Trata-se de atender rapidamente as demandas encaminhadas pelos

clientes.

Na oitava posicao, a disciplina mais escolhida foi ‘atendimento rapido’, com 13
escolhas, seguida de ‘confiabilidade’, com 10 sele¢des. Confiabilidade foi tratada

nesta pesquisa como a entrega dos resultados conforme esperado pelo usuério.

Mais uma vez a visao dos profissionais alterou-se neste periodo. Conhecimento
do processo, por exemplo, foi a disciplina mais escolhida na segunda posicao para 0s
respondentes apoés trabalhar na Organizacdo, conforme a Figura 17 - Ordem de
importancia das competéncias apoés trabalhar na Organizacédo, mas foi a somente a
sexta com mais escolhas para aqueles antes de trabalhar na Organizagéo.
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5. CONCLUSAO

A quantidade de respostas atingidas em relagcdo ao niumero de questionarios
enviados foi considerada boa e evidenciou a preocupacdo dos profissionais com o
trabalho realizado para a Organizacdo. A heterogeneidade dos resultados obtidos ao
comparar as respostas por faixa de experiéncia indica que a Gestao de Competéncias
da Organizacdo deve atentar-se a ao fato de algumas competéncias terem sido

negligenciadas por um grupo enquanto foi valorizada por outros.

Considerando os resultados alcancados nesta pesquisa, pode-se concluir que
a resposta a questdo: “Quais sdo as principais competéncias necessarias aos
profissionais de manutencdo de equipamentos de automacdo bancaria em uma
empresa de prestacdo de servicos de TI?” foi respondida e sdao o conjunto de
competéncias formadas, em um primeiro grupo com maior nimero de escolhas, por:
conhecimento do processo, conformidade e solugdo no prazo. O segundo grupo foi

formado por coeréncia, flexibilidade e tangibilidade.

O terceiro grupo de competéncias foi formado por confiabilidade, atendimento
rapido, seguranca, conhecimento do negocio, credibilidade, constancia,
acessibilidade, empatia, humanizacdo do atendimento e aparéncia.

A ordem de importancia das competéncias analisadas pelos respondentes do
questionario ‘Elencar competéncias’, antes de trabalharem na Organizacéo (questéo
1), da maior para a menor, foi: seguranca, tangibilidade, conformidade, credibilidade,

credibilidade e aparéncia, conhecimento do processo, empatia e confiabilidade.

A ordem de importancia das competéncias analisada pelos respondentes apos
trabalharem na Organizacéo (questao 2), da maior para a menor, foi: conformidade,
conhecimento do processo, solucdo no prazo, coeréncia, flexibilidade, atendimento

rapido e atendimento rapido e confiabilidade.

Com as competéncias analisadas por ordem de escolha, importancia e
comparadas com a pesquisa de Bertolani (2017), fez-se possivel elencé-las conforme

0 preconizado pelo CHA nas bibliografias estudadas.

Ao analisar as caracteristicas do CHA, dispostas no Quadro 1 — Dimensao das
Competéncias — CHA — Estudo de caso BB, e compara-las com as competéncias
citadas por Bertolani (2017), no Quadro 2 — Competéncias x Definicdo da Percepcéo,

pode-se fazer um paralelo e integrar as competéncias de acordo com cada dimensao
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do CHA, conforme disposto no Quadro 3 - Dimensdo das Competéncias — CHA

relacionadas as competéncias analisadas na pesquisa.

Quadro 3 - Dimensao das Competéncias — CHA relacionadas as competéncias
e percepcdes analisadas na pesquisa

Competéncia Percepcéo

Conhecimento do | Conhecer os processos da empresa para
processo ndo comprometer a sua execucao.
Conformidade Estar sempre em conformidade com as

normas e procedimentos vigentes.

Solugéo no prazo Atender as demandas sempre nos prazos

acordados em contrato (ANS).

Conhecimento [sequranca Atuar com foco nos aspectos de

seguranca relacionados a solugéo

proposta ao cliente.

Conhecimento do | Compreender a linha de negdcio do seu
negaocio cliente para que as solucbes propostas

venham a atendé-lo da melhor forma

possivel.

Confiabilidade Entregar resultados conforme esperado
pelo usuario.

Tangibilidade Apresentar solucdo a demanda solicitada,

de tal forma que o cliente ndo tenha

duvidas sobre a mesma.

Credibilidade Somente apresentar solucbes
Habilidade tecnicamente, operacionalmente e

financeiramente viaveis.

Coeréncia Comunicar as solugbes de forma
assertiva, levando o cliente a entender

concretamente o que esta sendo proposto.

Atendimento rapido Atender rapidamente as demandas

encaminhadas pelos clientes.

Fonte: Autor.
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Quadro 3 - Dimensao das Competéncias — CHA relacionadas as
competéncias e percepcdes analisadas na pesquisa
Competéncia Percepcéo

Constancia Seguir padrdes especificos da area

independentemente da situagdo ou do

cliente.
Acessibilidade Ser acessivel ao solicitante do servico.
Empatia Colocar-se na posicdo de cliente para

entender melhor as necessidades ao

Atitude atendé-lo.
Humanizagao do | Valorizar o atendimento humanizado, ser
atendimento caloroso e bastante receptivo.
Flexibilidade Ser flexivel e atender a possiveis

necessidades que nao estavam

declaradas inicialmente.

Aparéncia Apresentar-se (aparéncia fisica e postura)

de forma a agradar o cliente.

Fonte: Autor.

Pela analise dos respondentes, das competéncias mais selecionadas, de
acordo com a Figura 16 — Ordem de importancia das competéncias antes de trabalhar
na Organizacao, trés estao na dimenséao de ‘conhecimento’ (seguranca, conformidade
e conhecimento do processo), trés estdo na dimensao ‘habilidade’ (tangibilidade,
credibilidade e confiabilidade) e duas estdo na dimensao ‘atitude’ (aparéncia e
empatia).

E, pela analise dos respondentes, de acordo com a Figura 17 — Ordem de
importancia das competéncias ap0s trabalhar na Organizacdo, das competéncias
mais selecionadas em ordem de importancia pelos respondentes apds estes
comecarem a trabalhar na Organizacgao, trés estdo na dimensao de ‘conhecimento’
(conformidade, conhecimento do processo e solucdo no prazo), trés estdo na
dimensao ‘habilidade’ (coeréncia, atendimento rapido e confiabilidade) e uma esta

relacionada a dimensao ‘atitude’ (flexibilidade).

Dessa forma pdde-se elaborar um grafico, representado na Figura 18 —

Competéncias relacionadas as dimensfes do CHA, o qual ilustra todas as
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competéncias avaliadas no questionario ‘Selecionar competéncias’, agrupadas nas
dimensdes do CHA, para experiéncias anteriores a Organizacdo e apos trabalharem

na Organizacéo.

Figura 18 - Competéncias relacionadas as dimensdes do CHA
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Fonte: Autor.

Como visto na Figura 18 - Competéncias relacionadas as dimensdes do CHA,
cinco competéncias estdo na dimensdo do ‘conhecimento’: conhecimento do
processo, conformidade, solu¢cdo no prazo, seguranca e conhecimento do negocio;
cinco competéncias estdo na dimensao da ‘habilidade’: confiabilidade, tangibilidade,
credibilidade, coeréncia e atendimento rapido e; seis competéncias estdo na
dimensado da ‘atitude’: constancia, acessibilidade, empatia, humanizagdo do

atendimento, flexibilidade e aparéncia.



76

Consolidando-se os resultados sobre as competéncias mais selecionadas
antes e apoés os respondentes trabalharem na Organizacéo, percebe-se que, apesar
de mudarem as competéncias, a dimensdo segundo o CHA nado se alterou.
Mantiveram-se trés competéncias sob a dimensao ‘conhecimento’, trés competéncias
sob a dimenséao ‘habilidade’ e duas competéncias sob a dimensao ‘atitude’, no caso
dos respondentes antes de trabalharem na Organizagdo, conforme a Figura 16 —
Ordem de importancia das competéncias antes de trabalhar na Organizacéo, e uma
competéncia sob a dimensado ‘habilidade’, para os respondentes depois que

trabalharam na Organizacéo.

O fato das dimensbes ‘conhecimento’ e ‘habilidade’ se sobressairem em
relagao a ‘atitude’, pode demonstrar um comportamento mais passivo do respondente,
onde este espera que a Organizagdo promova treinamentos ou incentivos para o

funcionério se aprimorar.

A dimensao ‘atitude’, que diz respeito mais em nivel pessoal, comportamento
de dentro para fora, apesar de possuir mais competéncias no geral (seis), ndo teve a
lideranca entre as dimensfes mais selecionadas. Este fato pode ser explicado ao
analisar o publico-alvo da pesquisa, profissionais com um viés mais técnico, onde as
atitudes ndo sao tao relevantes, frente a grande quantidade de processos que este

profissional deve seguir.

A Organizacao, ao observar os resultados da pesquisa, em especial a Figura
18 — Competéncias relacionadas as dimensfes do CHA, podera tomar a¢des para a
melhora da atuacdo do profissional no servico executado, com foco na dimensao
‘atitude’, fato que deveréa acarretar maior satisfacdo deste para o trabalho e um bénus

para o cliente, ao receber um servico melhor que o esperado.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresentou o estudo sobre as competéncias necessarias aos
profissionais da area técnica em automacgéao bancaria em uma empresa prestadora de

servicos de automacéao bancaria.

Mapear as competéncias para pesquisa através das percepcdes da ITIL e
comparar os resultados com pesquisa semelhante, de Bertolani (2017), facilitou

afericbes sobre os resultados obtidos.

Efetuar a analise dos dados por grupos de experiéncias profissionais tornou o
estudo mais abrangente no que diz respeito a acdes que a Gestdo de Competéncias

da Organizacdo podera tomar futuramente com foco em determinados grupos.

A motivagéo para elaborar este trabalho surgiu do fato do autor estar ligado ao
ambiente de pesquisa, enquanto funcionério da Organizacdo. Dada a importancia do
cargo Técnico de Operacbes, em relacdo a seguranca e correto funcionamento dos
equipamentos bancérios, mantidos por estes, percebeu-se empiricamente a
necessidade de elencar competéncias e solicitar aos colegas de trabalho quais as
julgadas mais importantes, para que a Organizacéo estudada pudesse planejar acoes
preditivas para atualizar o corpo técnico, bem como acdes do tipo motivadoras, pois

este funcionario representa a empresa, frente ao cliente.

6.1. CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

A principal contribuicdo académica e gerencial deste estudo foi o de identificar
as principais competéncias para uma area técnica de opera¢cdes em uma empresa

prestadora de servicos de automacao bancaria.

Através deste trabalho, organizacdes de mesmo segmento saberdo quais sao
as competéncias de seus funcionarios julgadas mais importantes pelos mesmos e em
quais dimensbes do CHA se encontram. Sendo a empresa dependente de seus
clientes e a qualidade do servico dependente da atuacdo do funcionario no
relacionamento com o cliente, as informagdes obtidas aqui permitem direcionar agoes
e estratégias na melhoria do atendimento ao cliente, fator essencial no atual mercado

competitivo.

Com os resultados obtidos, organizacbes de mesmo segmento poderao
desenvolver planos de acao para atuar em areas onde as respostas obtidas ndo foram

consideradas de acordo com o que a Organizacao espera. A separacao dos dados de
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acordo com as dimensfBes do CHA permite a analise com mais foco dentro das
dimensbes de competéncias. Este estudo pode ser aproveitado também para

entendimento e modelo de avaliacdo de pessoas que atuam nessa area.

Adicionalmente, o estudo fornece dados aos profissionais, que podem observar
as areas aonde devam investir tempo para estudo e entendimento das competéncias
julgadas mais importantes pelo todo, além de separar nas dimensdes de

conhecimento, habilidade ou atitudes, para facilitar seu preparo.

Ainda que inserida no setor de automacao bancéaria, esta pesquisa pode servir
como base para empresas que possuam profissionais técnicos atuando em areas
distintas da Tl e considerem as boas préticas da ITIL.

6.2. LIMITACOES DE PESQUISA E CONTRIBUICOES PARA
ESTUDO

A principal limitag&o desta pesquisa foi a quantidade de respondentes. Dos 664
questionarios ‘Selecionar competéncias’ enviados por e-mail, 142 responderam no
periodo avaliado, totalizando em 21.38% de respostas. Para um grau de confianca de
95%, os dados obtidos sugerem uma taxa de erro em 7%, segundo a calculadora do
Survey Monkey®. O questionario ‘Elencar competéncias’, enviado apds andlise dos

dados do questionario ‘Selecionar competéncias’ obteve apenas 48 respostas.

Foi disponibilizado ao respondente no questionario ‘Selecionar competéncias’
a opcgao ‘outros’, onde este poderia inferir algum comentario que julgasse importante
e ndo constasse nas opcdes de resposta, porém a ferramenta ndo permitiu abrir o que

0s respondentes escreveram, impossibilitando uma anélise nestes dados.

N&o foi possivel utilizar dados internos da Organizacdo para efeito de
comparacao com a pesquisa, por ndo ter sido permitido utilizar seu nome real. A
comparacdo com a pesquisa de Bertolani (2017) permitiu analise e critica das
diferencas aferidas entre os resultados, porém, mais estudos se fazem necessarios

para comparativos.

O estudo foi realizado apenas em uma Organizagdo. Uma sugestdo é que o

mesmo estudo seja efetuado em Organizacdes da area de prestacdo de servicos de

6 A calculadora do Survey Monkey fornece a margem de erro conforme o tamanho da amostra.
Disponivel em: < https://pt.surveymonkey.com/mp/margin-of-error-calculator/>.



79

automacao bancéria e em outros tipos de instituicbes. Amostras obtidas de outras

empresas enriqueceriam este estudo.

Para estudos futuros, indica-se: a) refazer esta pesquisa na Organizacgéo dentro
de alguns anos e comparar os resultados obtidos com os anteriores, verificando se
alguma competéncia se sobressai perante outras; b) fazer um estudo comparativo
com empresas de outros setores; e c) realizar estudos para verificar se as
competéncias indicadas neste trabalho sdo empregadas pelos profissionais da area

técnica em Tl em outras empresas da area de automacgao bancéria.
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APENDICE A - E-MAIL ENVIADO AO PUBLICO-ALVO PARA O
QUESTIONARIO ‘SELECIONAR COMPETENCIAS’

E-mail enviado aos respondentes:

Senhores, boa tarde.

Meu nome é Alex Vieira de Assis, sou Técnico de Opera¢des no CAT Sao Paulo,

matricula 110171.

Envio o link de um formuldrio com 03 questdes sobre Competéncias Técnicas e pe¢o a
gentileza de responderem, se possivel. Trata-se de um documento importante que podera nos

ser util futuramente como Técnicos de Operagdes.

A pesquisa ndo utilizard qualquer tipo de identificacdo dos respondentes e ndo fara
menc¢do ao nome da empresa a qual trabalhamos, no entanto, fara parte da minha monografia
do curso de Especializagcdo em Gestdo da Tecnologia da Informacgao, no IFSP - Instituto Federal

de S3o Paulo.

Enviarei o resultado das respostas assim que concluir a pesquisa. Desde ja, agradeco a

todos que puderem colaborar.
Link do questionario:

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A 18xeUSxLlav5u3tlimg

00XUIsHhNmMa2pSLWQI9EpUNOS5QT{ZIWjRaNzFUMU1PWFFERks2RzY1RS4u

Esta mensagem pode conter informacao confidencial e/ou privilegiada, sendo seu sigilo
protegido por lei. Se vocé ndo for o destinatario ou a pessoa autorizada a receber esta
mensagem, ndo pode usar, copiar ou divulgar as informacdes nela contidas ou tomar qualquer
acdo baseada nessas informacoes. Se vocé recebeu esta mensagem por engano, por favor,
avise imediatamente ao remetente, respondendo o e-mail e em seguida apague-a.
Agradecemos sua cooperacao.

This message may contain confidential and/or privileged information and its confidentiality
protected by law. If you are not the address or authorized to receive this for the address, you
must not use, copy, disclose or take any action based on this message or any information here
in. If you have received this message in error, please advise the sender immediately by reply

e-mail and delete this message. Thank you for your cooperation.


https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A_18xeUSxL1av5u3t1mgoOXUlsHhNma2pSLWQ9EpUN05QTjZIWjRaNzFUMU1PWFFERks2RzY1RS4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A_18xeUSxL1av5u3t1mgoOXUlsHhNma2pSLWQ9EpUN05QTjZIWjRaNzFUMU1PWFFERks2RzY1RS4u
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APENDICE B — QUESTIONARIO ‘SELECIONAR COMPETENCIAS’

Competéncias Técnicas

Este formulario possui 03 questdes que abordam assuntos sobre nosso trabalho na drea de Automacio Bancana.
Foi desenvolvido baseado nas melhores praticas da ITIL para o atendimento de TI e sera comparade com
resultados obtidos em outras pesquisas da mesma area.

Servira também como uma das bases para a minha monografia, sobre Gestao de Competénaas em TL

* Obrigatdria

1. Qual o seu tempo de experiéncia na area de Automacao Bancaria? *
) Até 05 anos
') De05a10anos

I Acima de 10 anos

2. Leia atentamente as frases e selecione 5 {cinco) gue vocé entenda que sejam as mais importantes
na PRATICA do Técnico de Operagdes. *

O acesso pelo solicitante 2o Técnico deve ser muito facil e rapido.
O Tecnico deve comunicar o servigo ao cliente de forma que este possa entendé-lo concretamente

O Técnico deve conhecer o negocio do seu cliente 2 ponto de poder falar a mesma linguagem para atendé-lo
melhar,

O Tecnico deve ser flexivel 2 ponto de atender necessidades de suporte adicionais (nfo declaradas
inicialmente) do cliente.

O Técnico deve transmitir seguranga no atendimento ao cliente.
O Tecnico deve conhecer os processos da sua empresa a fim de ndo comprometer suz execugio.

O Tecnico deve tentar se colocar no lugar do cliente para entender as suas necessidades e melhor atendé-lo.

O atendimento deve ser padronizade, seguindo sempre os mesmos procedimentos independentemente da
circunstincia ou do solicitante.

O servigo deve ser entregue no prazo negociado no contrato de atendimento (ANS)
O servigo deve ser sempre prestado conforme prometido e da melhor maneira possivel.

A solugdo deve sempre estar de acordo com a legislagio vigente, 25 normas e procedimentos da empresa
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L O Técnico deve transmitir a informag3o ou solugdo de forma racional, evitando gerar dividas.
| O servigo deve ser entregue no menor prazo possivel.

O atendimento deve ser feito de forma calorosa, com receptividade, sempre valorizando o relacionamento
humana.

| O Tecnico deve sempre passar a percepgio de cradibilidade 2o clients.
| A apresentagdo (sparénciz fisica e postura) & importante parz o bom atendimento ao cliente.

L) | Outra

3. Assinale agora quais as competéncias que vocé TEVE de adquirir quando assumiu o cargo de
Técnico de Operacdes (Quantas julgar necessario). *

| Somente apresentar solugdes tecnicaments, operacionalmente & financeiramente vidvais.

| Atender rapidamente as demandas encaminhadas pelos clientes,

| Entregar resultados conforme esperado pelo usuario.

| Apresentar solugdo 3 demanda solicitada, de tal forma gue o cliente ndo tenha dividas sobre a mesma.
| Colocar-se na posigdo de cliente para entender melhor as necessidades ao atendé-lo.

| Seguir padrdes especificos da 2rea independente da situagdo ou do cliente.

| Ser acessivel ao solicitante do servigo

Comunicar as solugbes de forma assertiva, levando o cliente 2 entender concretamente o que estz sendo
propasta.

| Atuar com foco nos aspectos de seguranga relacionados 2 solugdo proposta ao cliente.

Compreender z linha de negocio do seu cliente para que as solugdes propostas venham a ztendé-lo da
melhor forma possivel.

| Valorizar o atendimento humanizado, ser caloroso e bastante receptivo.

L Ser flexivel e atender 2 possiveis necessidades que ndo estavam declaradas inicialments.
| Atender &s demandas sempre nos prazos acordados em contrato (AMS).

| Apresentar-se (aparénciz fisica € posturz) de forma a agradar o cliente.

|| Conhecer os processos da empresa para ndc comprometer a sua execugio.

| Estar sempre em conformidade com as normas e procedimentos vigentes.

| outra

Enviar
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APENDICE C - SEGUNDO E-MAIL ENVIADO AO PUABLICO-ALVO
PARA O QUESTIONARIO ‘ELENCAR COMPETENCIAS’

Segundo e-mail enviado aos respondentes:

Prezados colegas, bom dia.

Gostaria de agradecer a participagdo no primeiro questiondrio enviado, sobre
Competéncias Técnicas. Tivemos 142 respostas coletadas, nimero superior ao esperado. Os

resultados obtidos estdo no final deste e-mail.

Com estes resultados, criamos um ultimo questionario para elencar em ordem de
importancia essas competéncias selecionadas. Peco a gentileza de responderem o

guestionario disponibilizado no link abaixo:

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A 18xeUSxLlav
5u3t1mgoOXUlsHhNma2pSLWQ9EpURFFSWUwxUzVKRIU3SM{NNRUxOROwyUED9I
Ry4u

Resultados Obtidos:
As principais competéncias selecionadas para a questao 2 foram:
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Ja para a questao 3, as principais escolhas foram:


https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A_18xeUSxL1av5u3t1mgoOXUlsHhNma2pSLWQ9EpURFFSWUwxUzVKRlU3MjNNRUxOR0wyUE9IRy4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A_18xeUSxL1av5u3t1mgoOXUlsHhNma2pSLWQ9EpURFFSWUwxUzVKRlU3MjNNRUxOR0wyUE9IRy4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=RL7A_18xeUSxL1av5u3t1mgoOXUlsHhNma2pSLWQ9EpURFFSWUwxUzVKRlU3MjNNRUxOR0wyUE9IRy4u
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Desde ja, muito obrigado pela participacao.
Atenciosamente,
Alex Vieira de Assis

Esta mensagem pode conter informacgdo confidencial e/ou privilegiada, sendo seu sigilo
protegido por lei. Se vocé ndo for o destinatario ou a pessoa autorizada a receber esta
mensagem, nao pode usar, copiar ou divulgar as informagoes nela contidas ou tomar qualquer
acao baseada nessas informacdes. Se vocé recebeu esta mensagem por engano, por favor,
avise imediatamente ao remetente, respondendo o e-mail e em seguida apague-a.
Agradecemos sua cooperagao.

This message may contain confidential and/or privileged information and its confidentiality
protected by law. If you are not the address or authorized to receive this for the address, you
must not use, copy, disclose or take any action based on this message or any information here
in. If you have received this message in error, please advise the sender immediately by reply

e-mail and delete this message. Thank you for your cooperation.
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APENDICE D — QUESTIONARIO ‘ELENCAR COMPETENCIAS’
Classificacao das Competéncias Técnicas

Este formulano é dividido em duas questdes:

A PRIMEIRA QUESTAD possui as 08 opgées mais escolhidas pelos Técnicos de Operagdes na questio do
questionano anterior que tratou quais as Competéncias Técnicas que vocé julgava mais importante na fungio de
Técnico de Operagbes.

A SEGUNDA QUESTAO possui as 08 opgdes mais escolhidas pelos Técnicos de Operagiies na questio do
questionano anterior que tratou quais as Competéncias Técnicas vocé teve de adquinr apos comegar a trabalhar
na area.

Pego que dlassifique em ordem de importancia, da MAIS importante para a MENOS importante, segundo sua
opinido individual.

1. PRIMEIRA PARTE - As respostas abaixo foram as mais escolhidas pelos Técnicos na SEGUNDA
questdo do formulario sobre Competéncias Técnicas. Por favor classifique-as em ordem de
importancia.

De acordo com sua opinido, cologue a opgdo MAIS importante na primelra posigdo.

O Técnico deve transmitir seguranca no atendimento ao cliente.

O Tecnico deve transmitir a informagao ou soluggo de forma racional, evitande gerar duvidas.

A soluggo deve sempre estar de acordo com a legislagio vigente, as normas e procedimentos
da empresa

O Técnico deve sempre passar a percepgdo de credibilidade ao dliente.

A apresentagio (apareénaia fisica e postura) e importante para o bom atendimento ao cliente.

O Técnico deve conhecer os processos da sua empresa a fim de n3o comprometer sua
execugio.

O Técnico deve tentar se colocar no lugar do cliente para entender as suas necessidades e
melhor atendé-lo.

O servigo deve ser sempre prestado coenforme prometido e da melhor maneira possivel.



2. SEGUMDA PARTE - As respostas abaixo foram as mais escolhidas pelos Técnicos na TERCEIRA
questdo do formulario sobre Competéncias Técnicas. Por favor classifique-as em ordem de
impaortancia.

De acordo com sua opinido, coloque a opgiio MAIS importante na primeira posicdo.

Conhecer os processos da empresa para ndo comprometer a sua execugdo.
Estar sempre em conformidade com as normas e procedimentos vigentes.
Atender 3s demandas sempre nos prazos acordados em contrato (ANS).

Comunicar as solugbes de forma assertiva, levando o cliente 2 entender concretamente o gue
esta sendo proposto.

Ser flexivel e atender a possiveis necessidades gue ndo estavam declaradas inicialmente.

Apresentar solugdo 3 demanda scolicitada, de tal forma que o cliente ndo tenha dividas sobre a
mesma.

Entregar resultados conforme esperadoe pelo usuério.

Atender rapidamente as demandas encaminhadas pelos clientes.

Enviar

Munca forneca sua senha. Relatar Abuso
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ANEXO A - QUADRO COMPETENCIAS X PERCEPCAO DE

BERTOLANI (2017)

Competéncia

Percepcéo Esperada

Confiabilidade no

servico prestado

O servico sera prestado da melhor maneira possivel mesmo

gue a solicitacdo ndo tenha sido efetuada de forma completa.

Constancia nos
diversos

atendimentos

Cumprir com o atendimento seguindo um padréao de qualidade

e procedimento independentemente da circunstancia.

Acessibilidade

Promover acessos que permitam a facilidade de acesso,

tratamento ou aquisi¢do de forma rapida e descomplicada.

Coeréncia

Apresentar uma resposta que dé um sentido geral e l6gico ao

cliente de forma a ndo gerar contradigdes ou duvidas.

Conformidade

Ter qualidade em conformidade com as legisla¢des, normas e

procedimentos existentes.

Credibilidade Supbe-se uma suspensao, pelo menos temporaria, da
incerteza relativamente as acdes do prestador de servico.

Tangibilidade O servico e a comunicacado da sua solucédo devem ser
procedidos de tal forma que todos entendam de forma
concreta.

Empatia O prestador deve estar em sintonia com as necessidades e

sentimentos do cliente.

Atendimento rapido

A solucéo deve ser entregue no menor prazo possivel.

Solucéo no prazo
combinado
(pontualidade) e
dentro dos acordos

de atendimento

Tomar as providéncias necessarias para atender no prazo

definido e de acordo com as caracteristicas planejadas.

Fonte: Bertolani (2017).
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Quadro Competéncias x Percepcao de Bertolani (2017)

Competéncia

Percepcéo Esperada

Receptividade Atender de forma calorosa e valorizar o relacionamento
humano.

Seguranga O atendimento deve passar a percepgcao de seguranca no
processo apresentado.

Flexibilidade Adaptar-se facilmente as mudancas e as necessidades

emergentes alterando sua postura diante de situacdes e fatos

concretos.

Conhecimento do

negocio

Conhecer o negécio a fim de melhorar a comunicacéo entre o

prestador do servico e o cliente.

Conhecimento do

processo

Conhecer os processos da empresa, a interdependéncia entre

eles para analisar os impactos causados pela acéo.

Aparéncia

A apresentacao (fisica e verbal) deve ser agradavel ao cliente.

Fonte: Bertolani (2017).




