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RESUMO

O saneamento basico emerge como um fator essencial para a promogéo da saude
publica e para a melhoria das condicdes de vida das pessoas. O tema assume
importancia crescente, dada a lacuna persistente na oferta de servicos de agua
tratada e saneamento basico adequado, especialmente em paises em
desenvolvimento, como o Brasil. Nesse sentido, esta pesquisa buscou contribuir com
solugcdes para a situacdo-problema identificada, a escassez de capital humano
qualificado para enfrentar os desafios do setor. Diante desse contexto, a pesquisa
apresentou como objetivo geral desenvolver uma proposta de competéncias para a
acao dos engenheiros de obras da Construtora Infraez Ltda., empresa catarinense e
atuante no setor. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, delineia-se com uma
abordagem exploratodria, descritiva e prescritiva, embasada em um estudo de caso
dentro da construtora objeto de estudo. A coleta de dados foi realizada por meio de
pesquisa bibliografica, analise de documentos, observagéo das praticas, plataformas
e ferramentas utilizadas no contexto da empresa e por meio de entrevistas com
profissionais de variados niveis hierarquicos e fungdes que viabilizaram a realizagao
da analise das competéncias requisitadas para os profissionais de saneamento. A
proposta resultante apresenta uma consolidacdo das competéncias técnicas
(conhecimento em métodos de medigdes com clientes; gerenciamento de equipes;
planejamento e organizag&o; conhecimento em gestdo de custos; gestédo de conflitos;
gerenciamento de projetos; e conhecimento e comprometimento com normas/padrdes
técnicos e de qualidade) e comportamentais (lideranga; comunicagao; trabalho em
equipe; comprometimento; adaptabilidade e flexibilidade; pensamento critico; e
proatividade), identificadas como as mais importantes para a agao dos profissionais
da empresa. Foi realizada, ainda, a descricdo detalhada de cada competéncia,
visando auxiliar a captacao e desenvolvimento das competéncias na empresa, assim
como para contribuir para o alinhamento estratégico e aprendizagem continua na

organizagao.

Palavras-chave: Saneamento basico; Construtora; Competéncias profissionais;
Gestao por competéncias; Engenheiro de obras.



ABSTRACT

Basic sanitation emerges as an essential factor for promoting public health and
improving people's living conditions. The subject is gaining increasing importance due
to the persistent gap in the provision of treated water and adequate basic sanitation
services, especially in developing countries like Brazil. In this regard, this research
sought to contribute with solutions to the identified problem situation, the shortage of
qualified human capital to tackle the challenges of the sector. Given this context, the
research had the general objective of developing a competency proposal for the action
of engineers in the company Construtora Infraez Ltda., a Santa Catarina-based
company operating in the sector. As for the methodological procedures, it is outlined
with an exploratory, descriptive, and prescriptive approach, based on a case study
within the studied construction company. Data collection was carried out through
bibliographic research, document analysis, observation of practices, platforms, and
tools used in the company's context, and through interviews with professionals of
various hierarchical levels and functions, enabling the analysis of the competencies
required for sanitation professionals. The resulting proposal presents a consolidation
of the technical competencies (knowledge of customer measurement methods; team
management; planning and organization; knowledge of cost management; conflict
management; project management; and knowledge and commitment to technical and
quality standards) and behavioral competencies (leadership; communication;
teamwork; commitment; adaptability and flexibility; critical thinking; and proactivity)
identified as the most important for the action of professionals in the company. A
detailed description of each competency was also provided to assist in capturing and
developing competencies within the company, as well as to contribute to strategic

alignment and continuous learning in the organization.

Keywords: Basic sanitation; Construction company; Professional competencies;

Competency management; Construction engineer.
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1 INTRODUGAO

Esta secdo apresenta a descricdo da situagao-problema/oportunidade, os
objetivos do projeto de pesquisa e suas contribuicbes para o mercado e a academia.

1.1 APRESENTACAO DA SITUACAO-PROBLEMA/OPORTUNIDADE

O saneamento basico € um conjunto de ag¢des voltadas a promogéo da saude
publica, prevencao de doengas e melhoria das condi¢cdes de vida da populagéo, por
meio do acesso a servigos e infraestruturas relacionadas a agua, esgoto, residuos
soélidos e drenagem urbana.

O acesso ao saneamento basico € um elemento crucial para a garantia do
direito a saude, conforme preconizado pela Organizagao Mundial da Saude (OMS) e
pela Organizagdo das Nagbes Unidas (ONU) (WHO, 2023). Os servigos de
saneamento basico incluem o tratamento de agua para consumo humano, a coleta e
tratamento de esgoto, a gestdo adequada dos residuos sélidos e a drenagem das
aguas pluviais. Tais servigos sao essenciais para a prevencdo de doencgas
relacionadas a falta de saneamento, como diarreia, célera, hepatite A, febre tifoide e
outras enfermidades (WHO, 2023).

O relatério do Programa Conjunto de Monitoramento (JMP) do Fundo das
Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF, 2023) e da Organizagdao Mundial da Saude
(WHO, 2023), relata que, apesar dos esforgos e progressos alcangados, as lacunas
existentes para o alcance do acesso universal a agua, ao saneamento basico e a
higiene sdo enormes.

Atualmente, cerca de 2 bilhdes de pessoas, em todo o0 mundo, nao tém servigos
de agua tratada, 3,6 bilhdes de pessoas nao tém servicos de saneamento adequado
e 2,3 bilhdes de pessoas ndo possuem instalagdes basicas para a higienizagado das
maos (WHO, 2023).

Segundo o mesmo relatorio, existe a necessidade de aumentar o ritmo de
progressos nessas areas, em quatro vezes a taxa atual, caso contrario, 1,6 bilhdo de
pessoas continuardo a sofrer com a falta de acesso a agua potavel, saneamento e
higiene, mesmo apds 2030. Esse foi o ano definido como prazo para o alcance dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, pacto global que compreende 17 objetivos
universais estabelecidos pela Assembleia Geral das Nagdes Unidas em 25 de
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setembro de 2015, liderado pela ONU e assinado pelos seus 193 Estados membros,
incluindo o Brasil. O Objetivo 6 compreende agdes relativas ao acesso a agua e
saneamento, e tem como meta assegurar a disponibilidade e gestdo sustentavel da
agua e saneamento para todos (WHO, 2023).

No Brasil, a situacao atual e os desafios futuros ndo sdo muito diferentes. De
acordo com o Sistema Nacional de Informacdes sobre Saneamento (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO REGIONAL, 2019), administrado pela Secretaria Nacional de
Saneamento (SNS) do Ministério do Desenvolvimento Regional (MDR), as redes de
esgotos abrangem apenas 55% da populagéo total do pais (114,6 milhdes de
habitantes) e o indice de atendimento total de agua com redes publicas de
abastecimento é de 84,1%. Apesar de soar menos alarmante, significa dizer que,
aproximadamente, 35 milhdes de brasileiros ndo tem acesso adequado a um recurso
elementar, imprescindivel para uma vida digna.

Santa Catarina, de acordo com o SNIS (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO REGIONAL, 2019), possui 90,4% de sua populagao com total
atendimento de agua com redes publicas de abastecimento, acima da média nacional.
Porém, quando se avalia o atendimento de redes de esgoto, o indice do Estado é de
apenas 26,1% da populacdo, muito abaixo da média nacional. Mesmo sendo uma
caracteristica estadual, visto que muitos municipios como por exemplo Sao Francisco
do Sul, Pomerode e Palhoga, possuem sistemas alternativos de tratamento de esgoto,
nao ha como nao se preocupar com essa informagéo, considerando que do esgoto
coletado, apenas 31,3% sao tratados. E conforme apresentado pelo préprio relatorio,
o impacto do esgoto n&o tratado na natureza € enorme, sendo uma das principais
fontes de poluicdo de corpos hidricos no Brasil.

O Instituto Trata Brasil (2023) utiliza os dados divulgados do SNIS para elaborar
e atualizar, desde 2007, o ranking do Saneamento Instituto Trata Brasil. Em 2022, o
ranking considerou os 100 maiores municipios, tendo em vista a estimativa
populacional de 2020 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Nele
pode-se verificar que Floriandpolis possui o indice de 100% de sua populagdo com
atendimento de agua com redes publicas de abastecimento, ou seja, € considerada
uma cidade com servigo universalizado em atendimento de agua. Em relacdo a coleta
total de esgoto, apenas 65,29% dos moradores da capital catarinense possuem coleta
de esgoto, aproximadamente 175 mil pessoas. Muito abaixo das capitais vizinhas, pois
Curitiba possui 99,98% de esgoto coletado e Porto Alegre possui 91,98%.
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Seja por uma otica global ou local, os desafios do saneamento basico sao
enormes. Nesse contexto, o Senado brasileiro aprovou o Projeto de Lei n® 3.261/2019,
que estabelece um novo marco regulatorio para o saneamento basico no Brasil.
Apresenta-se, com este projeto de lei, uma perspectiva promissora para resolver, de
vez, a precariedade dos servigos de abastecimento de agua e coleta de esgotos em
todo o pais.

E evidente que o Estado ndo consegue transformar esse quadro. Nao porque
nao o reconhecga: em 2014, o pais aprovou um Plano Nacional de Saneamento Basico,
cuja meta é garantir abastecimento de agua para todo o pais até 2023 e prover rede
de esgoto para 92% da populagao até 2033. O investimento necessario para alcangar
esses objetivos — cerca de 21 bilhdes de reais por ano — € inviavel para os cofres
publicos.

Exatamente por isso, o Projeto de Lei aprovado pelo Senado representa um
grande avango, ja que ele extingue a possibilidade de contratagcdo de empresas
estatais sem licitagdo, determinando que essas concorram com empresas privadas.

O Brasil tem a possibilidade de enfrentar um de seus mais dramaticos e
complexos desafios — garantir saude e dignidade para todos os seus cidadaos.
Saneamento € parte fundamental da infraestrutura urbana, sem a qual todo esforco
de desenvolvimento estara comprometido e toda discusséo sobre cidades do futuro,
irremediavelmente, presa ao passado.

Considerando o exposto, é possivel constatar a necessidade de capital humano
qualificado, a fim de que possa atuar de maneira efetiva no setor de saneamento
basico, contribuindo para o seu desenvolvimento. Entretanto, observa-se no setor em
analise, uma lacuna significativa entre as competéncias da m&o de obra existente e
aquelas que sdo demandadas pelo mercado.

De acordo com Rodrigues (2018), a escassez de profissionais especializados
no setor € uma realidade que afeta a qualidade dos resultados produtivos, com
retrabalhos, perdas na produgao e baixa eficiéncia da méo de obra. Essa situagao
pode ser agravada pelo fato de que a gestdo da construgdo é caracterizada pela
informalidade, o que faz com que a agao gerencial seja, predominantemente,
orientada a tarefas e caracterize-se pela busca de solugdes de curto prazo. Ainda
segundo o autor, a gestdo de pessoas por competéncias surge como uma proposta
para melhorar o desempenho das empresas do setor, capacitando seus
colaboradores, com base em novos perfis exigidos pelo mercado, em constante
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transformacgao. Conforme o autor, a flexibilizagado dos funcionarios, o alinhamento de
suas competéncias com as do negdcio e a especializagdo das atividades sé&o
estratégias importantes para enfrentar esse desafio e obter maior eficiéncia na
prestacdo de servigos.

Para investigar e contribuir para a situagado-problema relatada, optou-se por
realizar um estudo de caso em uma empresa que apresenta destaque nesse mercado,
com a finalidade de compreender suas praticas e estratégias em relagdo ao tema e
realizar uma proposi¢cao que seja pertinente a empresa e ao setor em questao.

A empresa escolhida para o estudo de caso ¢ a Construtora Infraez’, importante
player no mercado regional de saneamento basico. A escolha se justifica pelo fato de
que a empresa € vista como um agente transformador, capaz de contribuir,
significativamente, para o desenvolvimento e alcance das metas propostas no setor.
Assim, a apresentagao da Construtora Infraez, neste estudo, torna-se relevante para
aprofundar a compreensao acerca da tematica, bem como para avaliar as praticas e
estratégias adotadas, na abordagem dos problemas e desafios enfrentados no setor
de saneamento regional.

O estudo de caso da Construtora Infraez justifica-se pela sua relevancia para a
compreensao do setor de saneamento regional, bem como pela sua potencial
contribuigdo para o desenvolvimento do mesmo. Por meio dessa analise, espera-se
obter informacdes para a elaboragcdo de uma proposta de competéncias que contribua
para o desenvolvimento pessoal e profissional dos engenheiros, da empresa e do

setor de saneamento, considerando as metas e desafios atuais e futuros.

1.2 APRESENTACAO DOS OBJETIVOS

Para atuar como parte da solugédo da situagao-problema identificada no
mercado de saneamento, € essencial que os profissionais do setor possuam
competéncias e estejam em constante desenvolvimento. Por isso, € fundamental o

gerenciamento e desenvolvimento das competéncias na organizagao base do estudo.

' Nome ficticio para preservar o anonimato dos dados analisados nesta dissertacéo.
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1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver proposta de competéncias para agao dos engenheiros de obra da
Construtora Infraez Ltda.

1.2.2 Objetivos especificos

— ldentificar as competéncias necessarias para a agao dos engenheiros de
obra do mercado de saneamento da Construtora Infraez;

— Descrever as competéncias para a agao e os referenciais de desempenho
dos engenheiros de obra do mercado de saneamento da Construtora
Infraez; e

— Analisar as competéncias necessarias para a acdo dos engenheiros de

obra do mercado de saneamento da Construtora Infraez.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA

Segundo Bogado (2010), o setor da construgao civil € essencial para a
economia dos paises, gerando empregos diretos e indiretos e absorvendo uma grande
parcela da mao de obra. No entanto, esse setor enfrenta graves problemas em relagao
as condigdes de trabalho, incluindo alta rotatividade, falta de preparagéo profissional
e alto indice de acidentes de trabalho. Segundo o autor, a capacitagao é crucial na
industria da construgdo civil, para alcancar maior produtividade e qualidade no
produto, evitando desperdicios de materiais e retrabalho. O autor destaca que muitas
empresas, em todo o mundo, incluindo os Estados Unidos, Europa e América Latina,
tém incorporado a gestdo de recursos humanos baseada em competéncia laboral,
como uma ferramenta para melhorar a produtividade e manter um bom
relacionamento com seus colaboradores.

A capacitagdo baseada em competéncias visa a inser¢ao natural e continua do
trabalhador na vida produtiva, capacitando-o a resolver problemas e alcancgar
resultados efetivos. Essa abordagem integra conhecimentos gerais, conhecimentos
profissionais e experiéncia em trabalho, que antes eram tradicionalmente separados
(BOGADO, 2010).
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Obeng e Leal Filho (2010) frisam a importancia do treinamento de mao de obra
para a entrega eficiente de servigos de saneamento ambiental e sua relagdo com a
sustentabilidade ambiental, um dos objetivos de desenvolvimento do milénio. Os
autores destacam a observacéo feita por Lawrence e Tomaro, em 1988, de que a falta
de medidas eficazes para recrutar, treinar e gerenciar méao de obra qualificada para
fornecer servigos de abastecimento de agua e saneamento pode limitar o impacto das
politicas governamentais e dos recursos disponiveis. Em muitos paises em
desenvolvimento, a falta de méo de obra treinada continua a frustrar os esforgos dos
governos e da comunidade internacional, em busca de objetivos de desenvolvimento
do milénio, relacionados a sustentabilidade ambiental. Segundo os autores, para
alcancar os objetivos do setor de saneamento nos paises em desenvolvimento, &
preciso adotar uma abordagem multidisciplinar e responsiva para o treinamento,
melhorar a estrutura institucional e promover maior envolvimento do governo na
administragao das instituicdes de treinamento.

Embora a necessidade de capacitagdo seja associada a paises em
desenvolvimento, é importante destacar que esse desafio ndo € exclusivo dessas
nagdes. De fato, mesmo paises desenvolvidos enfrentam a necessidade de investir
em treinamento e desenvolvimento de pessoas para alcangar seus objetivos e metas.
E fundamental reconhecer que a capacitacdo é um processo continuo e essencial
para 0 sucesso em qualquer contexto, independentemente do nivel de
desenvolvimento econémico ou social.

Sewilam et al. (2017) apresentam a gestdo sustentavel da agua como um
grande desafio global, e na Alemanha, pais do estudo, existem trés principais desafios
para a gestdo de recursos hidricos: protegdo da qualidade da agua; garantia do
abastecimento publico de agua e tratamento de aguas residuais; e protegao contra
inundacgdes. A capacitagado é fundamental para superar esses desafios. Segundo os
autores, cerca de 80.000 pessoas trabalham em empresas de abastecimento de agua
e saneamento basico na Alemanha. Desses, aproximadamente 60.000 sao
trabalhadores qualificados, técnicos e mestres de diversas habilidades. A demanda
por profissionais qualificados € alta, enquanto os caminhos de qualificacdo sao
diversos e complexos. Para os autores, o desenvolvimento baseado em competéncias
€ uma abordagem para garantir que os profissionais que trabalham com agua e
saneamento estejam capacitados para enfrentar os desafios e o rapido

desenvolvimento tecnologico da area.
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Gordon, Edmonds e Wilson (2009) abordam a importéncia do treinamento
baseado em competéncias adotado pelo setor de encanamento na Escécia. Essa
abordagem se concentra no desenvolvimento de habilidades praticas e técnicas
necessarias para executar tarefas de encanamento, abastecimento de agua e
saneamento. O sistema baseado em competéncias permite uma analise detalhada
das habilidades necessarias para o setor, que sdo ensinadas e avaliadas pelas
faculdades escocesas, em parceria com a industria de encanamento. Isso garante que
os profissionais que atuam nesse setor estejam equipados com as habilidades
necessarias para executar suas tarefas com eficiéncia e proteger a saude publica.

A abordagem de treinamento baseada em competéncias € uma mudanga em
relacdo aos métodos tradicionais de avaliacdo baseados em exames. Esse modelo
permite que os candidatos mostrem o desenvolvimento de suas habilidades ao longo
do tempo e compara esse desempenho com um conjunto de padrdes, em vez de
compara-los uns com os outros. Isso garante uma avaliagdo mais justa e precisa do
desempenho dos candidatos. Outra vantagem do modelo de treinamento é que ele é
baseado em atividades praticas, o que € ideal para medir o desempenho em
habilidades. Além disso, os candidatos sao solicitados a demonstrar compreensao do
conhecimento que sustenta o desempenho da tarefa, o que ajuda a promover
habilidades transferiveis e sustentabilidade (GORDON; EDMONDS; WILSON, 2009).

A formacéo profissional baseada em competéncias é resultado de uma parceria
entre a industria e os provedores de treinamento, no caso da Escécia, as faculdades
e a National Awarding Body. Essa abordagem de treinamento € um exemplo efetivo
de como esse modelo pode ser aplicado em outros paises, desenvolvidos ou em
desenvolvimento, para elevar as habilidades da forca de trabalho. Em resumo, a
abordagem de treinamento baseada em competéncias é uma forma de garantir que
os profissionais estejam equipados com as habilidades necessarias para enfrentar os
desafios do mercado de trabalho atual e futuro.

A crise ambiental global também é tema relevante no setor, visto que a falta de
qualificagdo profissional impacta, negativamente, as ag¢des sustentaveis, t&o
necessarias e contempladas nos objetivos de desenvolvimento do milénio. Conforme
Parizi et al. (2014), a construgao civil, no Brasil, emprega milhdes de trabalhadores
formais e informais sem habilidades técnicas e treinamento especifico e, segundo os
autores, € necessario investir em treinamento adequado, especialmente na area de

sustentabilidade. E essencial estabelecer mecanismos de controle e acdes
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organizadas para atender a um mercado que demanda rapidez nas agdes, mas sem
perder de vista as questdes relacionadas a sustentabilidade e qualidade.

Com base nas pesquisas apresentadas, fica claro que a capacitacdo e
qualificacdo da mao de obra &€ uma questdo crucial para diversos setores,
especialmente para aqueles que tém um impacto direto na qualidade de vida das
pessoas e ha preservagédo ambiental. A abordagem baseada em competéncias € uma
forma de garantir que os profissionais estejam preparados para enfrentar os desafios
do mercado de trabalho atual e futuro, além de contribuir para o aumento da
produtividade e qualidade dos servicos oferecidos. E essencial que os governos,
empresas e instituicbes de ensino invistam em programas de capacitagdo e
treinamento, para suprir a lacuna existente entre as competéncias da for¢a de trabalho
atual e aquelas requeridas pelo mercado. Somente assim, sera possivel garantir o
desenvolvimento sustentavel e o cumprimento dos objetivos de desenvolvimento do

milénio, relacionados a qualidade de vida e preservagao ambiental.

1.4 JUSTIFICATIVA PRATICA

A Construtora Infraez € uma empresa que atua no setor de infraestrutura, com
foco em saneamento basico, e esta inserida em um setor com grande necessidade de
desenvolvimento no pais. Para se destacar no mercado e garantir a perenidade da
organizacdo, € fundamental que a empresa invista em seu capital humano, com o
intuito de formalizar, profissionalizar e replicar o conhecimento dentro da organizagao.

A formalizagdo do conhecimento contribui para a padronizagdo dos processos
e a melhoria da qualidade dos servigos oferecidos pela empresa. Além disso, a
profissionalizacdo dos colaboradores, com o aprimoramento de suas competéncias,
aumenta a produtividade e a eficiéncia das atividades realizadas. A replicacdo do
conhecimento, por sua vez, permite que o aprendizado seja compartilhado e
disseminado em toda a organizagdo, garantindo uma cultura de alto desempenho.

Dessa forma, a Construtora Infraez torna-se uma empresa mais atrativa para
jovens talentos, podendo, inclusive, se tornar referéncia em empresa-escola e inspirar
outras empresas do setor a investir em seu capital humano. Esses investimentos em
capital humano trazem a empresa uma forte base, aumentando sua competitividade

no mercado e contribuindo para o desenvolvimento do setor de infraestrutura no pais.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA E EMPIRICA

Este capitulo apresenta a fundamentacéao tedrica e empirica para fins de apoio
para o desenvolvimento da pesquisa: importancia do tema, conceitos de competéncia,
correntes tedricas, gestdo por competéncias, mapeamento de competéncia, modelos

e estudos anteriores realizados sobre o tema no setor de saneamento.

2.1 CONCEITOS DE COMPETENCIA

Competéncia € um termo com diversas conceituagcdes. De natureza plural e
com caracteristicas complexas, trata-se de um conceito trabalhado por diversos
autores, ndo existindo consenso sobre sua definigao.

Para Boyatzis (1982, p. 23), “Competéncia € um termo que foi empregado ao
longo da historia com significados diversos, mas que sempre esteve associado a ideia
de autoridade e capacidade”. O autor destaca que, ja no Cddigo de Hamurabi, em
1750 a.C., o termo era utilizado como adjetivo para designar a autoridade e
capacidade de um bom soberano. De acordo com Fleury e Le Boterf (1997), na Idade
Média, o termo competéncia era utilizado no campo juridico para indicar a autoridade
e responsabilidade nos julgamentos e emissao de pareceres. Com isso, percebe-se
que a nogado de competéncia € antiga e ja estava presente em diversas areas do
conhecimento, desde os primordios da historia.

O termo competéncia, enquanto capacidade, se aprofundou no campo
organizacional. Inicialmente na obra de McClelland (1973), que dentro dos conceitos
de Psicologia Organizacional discorreu sobre as competéncias individuais no interior
das organizagdes. Para o autor, competéncia pode ser entendida como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), necessarios ao desempenho das
fungdes, visando o alcance dos objetivos da instituicdo.

Posteriormente, o termo foi aprofundado por outros autores, como por exemplo,
Boyatzis (1982), McLagan (1989), Spencer e Spencer (1993) e Ulrich (1998), em que
as competéncias sdo tratadas como caracteristicas individuais, que geram niveis de
desempenho diferentes, podendo ser observados, avaliados e utilizados como
melhores praticas e referéncias para outros individuos.

Na década de 1980, na Europa, outros estudos relevantes foram elaborados.
A escola Europeia, inicialmente no Reino Unido, seguido por Franga e,
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posteriormente, na Alemanha, baseou-se em abordagem que centrava o individuo em
sua propria organizagado, ou seja, entender as necessidades da organizacdo de
maneira coletiva e como os individuos poderiam contribuir com desempenhos que
fossem congruentes com os objetivos da organizagéo.

No Reino Unido, por exemplo, a competéncia era avaliada de acordo com os
padrées esperados para a posi¢do organizacional ocupada pelo individuo e, dessa
forma, se entendia como possivel, o treinamento e desenvolvimento das
competéncias dos individuos (MANSFIELD; MITCHELL, 1996).

Ja na visdo francesa, a competéncia é percebida como um conjunto de
realizagdes de um individuo em determinado contexto. Segundo Le Boterf (1994,
2003), a competéncia € um conjunto de saberes mobilizados em uma situagao real de
trabalho, ou seja, € esperado que o individuo possua os conhecimentos especificos
para a execug¢ao de uma tarefa; que exista aptidao, inteligéncia pessoal e profissional
e que exista vontade de colocar em pratica e desenvolver novas competéncias
(DUBAR, 1998; LE BORTEF, 1994; STROOBANTS, 1997).

Assim, a competéncia € vista como uma resultante de saberes obtidos das mais
variadas formas, que possibilita, ao individuo, criar uma base de conhecimentos e
habilidades para a resolugado de problemas em situagbes concretas, ou seja, possuir
alguma competéncia ndo garante o cumprimento de demandas, pois a competéncia
s6 existe em acdo, ou na pratica. Assim, a competéncia € uma resultante da
combinagao de multiplos saberes: saber-fazer, saber-agir, saber-ser, de forma a dar
respostas efetivas aos desafios atuais do mundo dos negocios. Deve-se falar em
competéncias, apenas quando ha competéncia em acéao, traduzida em saber-ser e
saber-mobilizar o repertério individual em diferentes contextos (LE BOTERF, 1994,
2003).

Neste breve resumo conceitual, pode-se perceber que existe uma variedade de
conceitos sobre competéncia. No Quadro 1, apresenta-se a sistematizacio elaborada
por Bitencourt (2001), acerca da diversidade conceitual, as distintas concepgdes e

énfases dadas a cada uma delas.



Quadro 1 — Conceitos sobre competéncias

Autor Conceito Enfase

1. Boyatizis (1982, p. 23) | “Competéncias sdo aspectos verdadeiros | Formagao,
ligados a natureza humana. S&o | comportamentos,
comportamentos observaveis que | resultados.
determinam, em grande parte, o retorno
da organizagao”.

2. Boog (1995, p. 16) “Competéncia é a qualidade de quem € | Aptidao, valores e
capaz de apreciar e resolver certo | formacéo.

assunto, fazer determinada coisa;
significa capacidade, habilidade, aptidao
e idoneidade”.

3. Spencer e Spencer
(1993, p. 9)

“A competéncia refere-se a
caracteristicas intrinsecas ao individuo
que influenciam e servem de referencial
para seu desempenho no ambiente de
trabalho”.

Formagao e resultado.

4. Sparrow e Bognanno
(1994, p. 3)

“Competéncias representam atitudes
identificadas como relevantes para a
obtengdo de alto desempenho em um
trabalho especifico, ao longo de uma
carreira profissional, ou no contexto de
uma estratégia corporativa”.

Estratégias,
resultados.

acao e

5. Moscovicci (1994, p.
26)

“O desenvolvimento de competéncias
compreende os aspectos intelectuais
inatos e adquiridos, conhecimentos,
capacidades, experiéncia, maturidade.
Uma pessoa competente executa agdes
adequadas e habeis em seus afazeres,
em sua area de atividade”.

Aptidao e agao.

6. Cravino (1994, p. 161)

“As competéncias se definem mediante
padrdes de comportamentos
observaveis. Sdo as causas dos
comportamentos, e estes por sua vez,
s&0 a causa dos resultados. E um fator
fundamental para o desempenho”.

Acéo e resultados.

7. Parry (1996, p. 48)

“‘Um agrupamento de conhecimentos
habilidades e atitudes correlacionados,
que afeta parte consideravel da atividade
de alguém, que se relaciona com o
desempenho, que pode ser medido
segundo padrdes preestabelecidos, e
que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento”.

Resultado, formacao.

8. Sandberg (1996, p.
411)

“A nogao de competéncia é construida a
partir do significado do trabalho. Portanto,
nao implica exclusivamente na aquisicéo
de atributos”.

Formagao e interacao.

9. Bruce (1996, p. 6)

“Competéncia é o resultado final da
aprendizagem”.

Aprendizagem
individual e
autodesenvolvimento.
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Autor

Conceito

Enfase

10. Le Boterf (1997, p.
267)

“Competéncia é assumir
responsabilidades frente a situacbes de
trabalho complexas buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular”.

Mobilizacdo e agao.

11. Magalh&es e Rocha
(1997, p. 14)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades
e experiéncias que credenciam um
profissional a exercer determinada
funcao”.

Aptidao e formacao.

12. Perrenoud (1999, p.
1)

“A nogdo de competéncia refere-se a
praticas do quotidiano que se mobilizam
através do saber baseado no senso
comum e do saber a partir de
experiéncias”.

Formagao e acéao.

13. Durand (1998, p. 3)

“Conjuntos de conhecimentos,
habilidades e atitudes interdependentes e
necessarias a consecugao de
determinado propésito”.

Formacéao e
resultados.

14. Dutra et al. (1998, p.
3)

“Capacidade de a
resultados  dentro
estratégicos e

pessoa gerar
dos  objetivos
organizacionais da
empresa, se traduzindo pelo
mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para o
seu atingimento (input)”.

Aptiddo, resultados,

formacao.

15. Ruas (1999, p. 10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agdo conhecimentos,
habilidades e formas de atuar (recursos
de competéncias), a fim de
atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da
area’”.

Acéo e resultados.

16. Fleury e
(2000, p. 21)

Fleury

“Competéncia: um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econbémico a
organizacgéo e valor social ao individuo”.

Acéo e resultado.

17. Hipdlito (2000, p. 7)

“O conceito de competéncia sintetiza a
mobilizagdo, integragéo e transferéncia
de conhecimentos e capacidades em
estoque, deve adicionar valor ao negdcio,
estimular um continuo questionamento
do trabalho e a aquisicdo de
responsabilidades por parte dos
profissionais e agregar valor em duas
dimensobes: valor econbmico para a
organizagdo e valor social para o
individuo”.

Formagao, resultados,
perspectiva dindmica.
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Autor Conceito Enfase
18. Davis (2000, p. 1 e | “As competéncias descrevem de forma | Agao e resultados.
15) holistica a aplicacdo de habilidades,
conhecimentos, habilidades de

comunicagado no ambiente de trabalho
[..]. S@o essenciais para uma
participagdo mais efetiva e para
incrementar  padroes competitivos.
Focalizam-se na capacitacao e aplicacéo
de conhecimentos e habilidades de forma
integrada no ambiente de trabalho”.

19. Zarifian (2001, p. 66) | “A competéncia profissional € uma | Aptidao, acao,
combinagdo de conhecimentos, de | resultado.
saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela €& constatada
quando de sua utilizacdo em situacao
profissional a partir da qual é passivel de
avaliagdo. Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la

evoluir”.
20. Becker, Huselid e | “Competéncias referem-se a | Formacao e
Ulrich (2001, p. 156) conhecimentos individuais, habilidades | desempenho.

ou caracteristicas de personalidade que
influenciam diretamente o desempenho
das pessoas”.

Fonte: Bitencourt (2001, p. 27-29).

A analise dos conceitos de competéncias apresentados por diferentes autores
revela uma variedade de perspectivas e énfases. No entanto, é possivel identificar
alguns elementos comuns e convergentes entre os diversos conceitos. Em geral, as
competéncias sdo entendidas como uma combinagao de conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos que os individuos demonstram no contexto de trabalho.

A partir do Quadro 1, elaborado por Bitencourt (2001), percebe-se que Boyatzis
(1982) e Spencer e Spencer (1993) enfatizam a relagédo entre competéncias e os
resultados alcangados na organizagao, enquanto autores como Boog (1995) e Ruas
(1999) destacam a importancia da aptidédo e da formagao. A nogao de competéncia
como agao e resultado também é indicada por Cravino (1994 apud BITENCOURT,
2001), Le Boterf (1997) e Fleury e Fleury (2000).

Além disso, ainda se observa que alguns autores enfatizam o papel das
competéncias no desempenho individual e na estratégia corporativa, como no caso
de Sparrow e Bognanno (1994) e Dutra et al. (1998). A aprendizagem individual e o
autodesenvolvimento também s&o elementos destacados por Bruce (1996).
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Outros autores enfocam a mobilizagdo, integracdo e transferéncia de
conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto de trabalho, como mencionado por
Perrenoud (1999), Hipdlito (2000) e Zarifian (2001). A perspectiva dinamica é
salientada pelos autores Davis (2000) e Magalhdes e Rocha (1997), que evidenciam
a aplicagédo de competéncias no ambiente de trabalho e sua capacidade de gerar valor
econdmico e social.

Em sintese, apesar das variagdes entre os conceitos de competéncias, é
possivel identificar um conjunto de elementos comuns, que enfatizam a importancia
da formacgéao, acédo, desempenho e resultados, bem como a mobilizagao e integracéo
de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto de trabalho. Esses elementos
sd0 essenciais para entender a natureza das competéncias e sua aplicagdo no
ambiente organizacional.

Por fim, vale destacar que as abordagens sobre competéncias evoluiram ao
longo do tempo e refletem as mudangas nos ambientes de trabalho e nas demandas

organizacionais.

2.2 ABORDAGENS TEORICAS DE COMPETENCIAS

No estudo sobre competéncias, diferentes abordagens tedricas tém sido
adotadas para entender e explicar a natureza das mesmas e como elas podem ser
desenvolvidas e aplicadas no ambiente de trabalho. Sendo assim, € importante o
entendimento das abordagens comportamentalista, funcionalista e construtivista, bem
como a abordagem integradora, destacando suas principais caracteristicas e
contribuigbes para a compreensdo das competéncias no contexto organizacional.

A abordagem comportamentalista fundamenta-se na teoria behaviorista, que
destaca a importancia do condicionamento e do ambiente na formacédo e
desenvolvimento das competéncias (SKINNER, 1989). Nessa perspectiva, as
competéncias sao compreendidas como comportamentos observaveis e
mensuraveis, que podem ser aprendidos e aperfeicoados por meio de reforgo e
treinamento (BANDURA, 1977). A énfase estd na descricdo detalhada dos
comportamentos e habilidades desejadas para um determinado trabalho e na
avaliacdo do desempenho com base em critérios objetivos e mensuraveis
(McCLELLAND, 1973).
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A abordagem funcionalista concentra-se nas fung¢des e tarefas especificas que
os individuos devem desempenhar em seus trabalhos (PARSONS, 1951). As
competéncias sdo definidas em termos das habilidades, conhecimentos e atitudes
necessarias para realizar com sucesso as fungoes e tarefas atribuidas (ULRICH,
1998). Nessa perspectiva, o desenvolvimento de competéncias envolve a
identificac&o das fungdes e tarefas criticas, a analise das habilidades e conhecimentos
necessarios e a implementagéo de programas de treinamento e desenvolvimento que
visam aprimorar essas competéncias (FLEURY; FLEURY, 2000).

A abordagem construtivista € baseada na teoria construtivista do aprendizado,
que defende que os individuos constroem conhecimento e desenvolvem
competéncias, por meio de suas interagbes com o ambiente e outros individuos
(VYGOTSKY, 1978). Nessa perspectiva, as competéncias sao vistas como
construgdes dindamicas e contextuais que evoluem, ao longo do tempo, em resposta
as mudancas nas demandas do trabalho e do ambiente organizacional (LE BOTERF,
1994). A énfase esta na aprendizagem experiencial, na reflexao e na capacidade dos
individuos de adaptar e aplicar seus conhecimentos e habilidades a diferentes
situacdes e contextos (KOLB, 1984).

A abordagem integradora busca combinar elementos das abordagens
comportamentalista, funcionalista e construtivista, proporcionando uma visdo mais
abrangente e holistica do desenvolvimento de competéncias (WINTERTON;
DELAMARE-LE DEIST; STRINGFELLOW, 2006). Essa abordagem reconhece a
importancia dos comportamentos observaveis e das habilidades técnicas, assim como
das fungdes e tarefas especificas, mas também, enfatiza o papel da aprendizagem
experiencial e da adaptagdo as mudangas no ambiente de trabalho. A abordagem
integradora propde que o desenvolvimento de competéncias envolve, ndo apenas o
dominio de habilidades especificas e conhecimentos, mas também, a capacidade de
mobilizar e aplicar esses recursos de forma flexivel e criativa em diferentes contextos
(CHEETHAM; CHIVERS, 1996).

Em sintese, os fundamentos das abordagens comportamentalista,
funcionalista, construtivista e integradora proporcionam uma compreensao mais
aprofundada e abrangente das competéncias no ambiente organizacional. Ao
reconhecer as contribui¢cdes e limitagdes de cada abordagem, pode-se adotar uma
perspectiva mais holistica para o desenvolvimento e a gestdo de competéncias nas
organizagdes. Essa compreensao integrada das competéncias pode levar a melhores
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praticas de gestdo de talentos, desenvolvimento de carreira e formagao, permitindo
que as organizagdes enfrentem, com sucesso, os desafios e oportunidades do
ambiente de trabalho em constante evolugéo.

2.3 CORRENTES TEORICAS DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncias varia, também, de acordo com as correntes
tedricas: a) a americana esta associado a abordagem comportamentalista (Enfase nos
atributos pessoais); b) a inglesa esta relacionada a abordagem funcionalista (énfase
nos perfis ocupacionais); c) a francesa esta associada a abordagem construtivista
(énfase no desempenho entregue em determinado contexto); e d) a integradora
(énfase em atributos pessoais, no desempenho entregue em determinado contexto),
combina as caracteristicas das trés correntes (americana, briténica e francesa) e das
abordagens (comportamentalista, funcionalista e construtivista).

A corrente americana € caracterizada pela énfase nas habilidades e
caracteristicas individuais dos trabalhadores, como destacam autores como
McClelland (1973) e Spencer e Spencer (1993). Para McClelland (1973), a
competéncia € composta pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) necessario para o desempenho de uma determinada fungdo, enquanto
Spencer e Spencer (1993) definem a competéncia como caracteristicas intrinsecas
ao individuo que influenciam e servem de referencial para seu desempenho no
ambiente de trabalho.

Ja a corrente inglesa tem, como principal caracteristica, o foco nas
necessidades da organizagdo e na adequacao do individuo a elas. Autores como
Mansfield e Mitchell (1996) sdo representativos dessa corrente. Segundo esses
autores, a competéncia € avaliada de acordo com os padrdes esperados para a
posicdo organizacional ocupada pelo individuo, permitindo a identificacdo das
competéncias necessarias e o desenvolvimento delas.

A corrente francesa, por sua vez, tem como principal caracteristica a concepgao
de competéncia como um conjunto de realizagbes de um individuo em determinado
contexto, conforme destacado por Le Boterf (1994, 2003). Para esse autor, a
competéncia € um conjunto de saberes mobilizados em uma situacg&o real de trabalho,

ou seja, € esperado que o individuo possua os conhecimentos especificos para a
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execucao de uma tarefa, bem como aptidao, inteligéncia pessoal e profissional e
vontade de colocar em pratica e desenvolver novas competéncias.

A corrente integradora, por sua vez, busca conciliar aspectos das abordagens
anteriores. Segundo Fleury e Le Boterf (1997), a competéncia € uma capacidade
complexa, que envolve a mobilizagdo de diversos recursos, como conhecimentos,
habilidades, valores, atitudes e experiéncias, para solucionar problemas e atingir
resultados em determinados contextos. Nessa perspectiva, a competéncia é vista
como um conjunto de saberes mobilizados em uma situagao real de trabalho, que
resulta em agdes efetivas para a organizagao. Autores como Fleury e Fleury (2000) e
Zarifian (2001), também se inserem nessa corrente, defendendo a ideia de que a
competéncia envolve tanto aspectos individuais quanto coletivos e organizacionais,
ou seja, as competéncias individuais devem estar alinhadas as necessidades e
objetivos da organizagdo. Nessa perspectiva, a gestdo por competéncias busca
alinhar as habilidades e conhecimentos dos colaboradores as necessidades da
organizacéo, a fim de atingir melhores resultados.

No Brasil, os estudos de competéncias tém sido influenciados tanto pelas
abordagens internacionais quanto pelos contextos culturais e educacionais locais.
Alguns autores brasileiros, como Dutra (2001), Fleury e Fleury (2000) e Ruas (1999)
desenvolveram modelos de competéncias que incorporam aspectos das abordagens
comportamentalista, funcionalista e construtivista, bem como consideram as
particularidades do contexto brasileiro.

Dessa forma, os estudos de competéncias em diferentes paises apresentam
variagdes em termos de enfoques tedricos e praticos, refletindo a diversidade de
contextos culturais, educacionais e organizacionais em que s&do desenvolvidos. No
entanto, apesar dessas diferencas, o objetivo central dos estudos de competéncias
em todas as correntes € melhorar o desempenho e a eficacia dos individuos e das
organizagdes, buscando prepara-los para enfrentar os desafios do mundo do trabalho,
em constante evolugao.

A compreensao da complexidade do conceito de competéncia € fundamental
para o desenvolvimento de uma organizagao e de seus individuos, mas seu valor s6
sera realmente percebido quando colocados em acéo. As competéncias em agao sao
aquelas que sao colocadas em pratica para gerar resultados e contribuir para o
sucesso organizacional, pois sem ag¢des concretas, as competéncias sdo apenas um

potencial a ser explorado, conforme fundamentado a seguir.
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2.4 COMPETENCIAS EM ACAO

A nocao de competéncias em acao baseia-se na ideia de que as competéncias
nao sao apenas um conjunto estatico de atributos, mas sim, uma capacidade dinamica
de mobilizar e aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes em diferentes contextos
e situagoes de trabalho (ZARIFIAN, 2001). Nesse sentido, as competéncias em agao
refletem a capacidade de um individuo de aprender, adaptar-se e responder as
demandas e desafios do ambiente de trabalho (SANDBERG, 1996).

Fleury e Le Boterf (1997) argumentam que a competéncia € um conjunto de
saberes mobilizados em uma situagéo real de trabalho, ou seja, € esperado que o
individuo possua os conhecimentos especificos para a execugao de uma tarefa, bem
como aptidao, inteligéncia pessoal e profissional e vontade de colocar em pratica e
desenvolver novas competéncias. Essa perspectiva implica em uma abordagem
proativa e adaptativa para enfrentar os desafios do trabalho, mobilizando e integrando
recursos de competéncias de forma eficaz.

Fleury e Fleury (2000, p. 169) propdem uma definigdo de competéncias que
incorpora a dimens&o "em agao": "um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagéo e valor social ao individuo". Essa definicdo
enfatiza a importancia do engajamento ativo e responsavel do individuo no processo
de desenvolvimento e aplicacdo de competéncias, bem como a necessidade de uma
abordagem integradora que considere os aspectos cognitivos, emocionais e
relacionais do desenvolvimento de competéncias (FLEURY; FLEURY, 2000).

Ruas (1999, p. 10) também enfatiza a importancia das competéncias em agao,
definindo competéncias como a "capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da area". Essa
perspectiva ressalta a importancia de alinhar as competéncias individuais com os
objetivos e metas organizacionais, garantindo que os profissionais estejam
preparados para contribuir, efetivamente, para o sucesso da organizagao.

Para o autor, a nocdo de competéncia trata de uma linha ténue entre as
expressdes de capacidades e competéncias. Para ilustrar essa ideia, o autor utiliza,
como exemplo, a area da educacdo, mais especificamente, o processo de

desenvolvimento da competéncia “expressar-se por escrito” em alunos do Ensino



32

Fundamental. Esse processo envolve o desenvolvimento de capacidades como
conhecimentos (representagao das letras, sons, formagao das palavras), habilidades
(desenho das letras, memorizagéo dos sons, concentragao) e atitudes (disponibilidade
para aprender, disposi¢ao para relacionamento), que, combinadas e mobilizadas para
atender a uma demanda especifica, permitem o exercicio da competéncia de
“‘expressar-se por escrito”. Sendo isso, segundo o autor, a competéncia em agao.

No entanto, o autor destaca que essa mesma competéncia pode ser construida
de maneiras diferentes, dependendo da complexidade da demanda e das
capacidades especificas que precisam ser mobilizadas. Por exemplo, a competéncia
“‘expressar-se por escrito” para uma redagao sobre o descobrimento do Brasil pode
exigir capacidades diferentes daquelas necessarias para uma redagao sobre a
Revolucdo Francesa. Nesse sentido, as competéncias sao construidas de maneira
contextualizada e dinadmica, e sua consolidagado depende da capacidade de mobilizar
um conjunto de capacidades para responder a demandas especificas.

Dessa forma, € possivel concluir que a competéncia pode ser definida como o
exercicio efetivo das capacidades em uma situagcdo especifica. Entretanto, o autor
ressalta que a capacidade desenvolvida em uma experiéncia anterior, pode nao ser
suficiente para responder a uma situagdo que exige competéncia similar, mas em
situacdo de maior complexidade. Portanto, o desenvolvimento de competéncias
requer um constante processo de aprendizado e atualizagdo das capacidades,
habilidades e atitudes necessarias para atender as demandas especificas do contexto
em que sao mobilizadas.

Segundo o autor, as referéncias apresentadas permitem articular, a relagao
entre as nogdes de competéncia e capacidade, observar que a mobilizacdo das
capacidades no exercicio da competéncia pode associar-se a outros tipos de recursos
tangiveis (instrumentos, sistemas, equipamentos etc.) e que a efetividade da
competéncia esta sujeita aos resultados desejados, bem como aos critérios de
reconhecimento e legitimag¢ado. A Figura 1, apresentada pelo autor, pretende sintetizar
essas relacdes e exemplifica o conceito de competéncia em agéo.
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Figura 1 — Conceito de competéncia em agdo — Exemplo Caso Educacéo
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Fonte: Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 41).

Sendo assim, o conceito de competéncias em acdo é fundamental para
compreender e abordar o desenvolvimento de competéncias no ambiente de trabalho.
Essa perspectiva destaca a importdncia da mobilizagdo e integracédo de
conhecimentos, habilidades e atitudes em contextos especificos de trabalho,
alinhando-os com os objetivos e metas organizacionais. Ao abordar as competéncias
como um processo dinamico e adaptativo, é possivel melhorar o desempenho
individual e organizacional e promover um ambiente de trabalho mais eficiente e
produtivo.

Nesse sentido, pode-se ampliar o conceito para gestdo por competéncias, que
€ uma abordagem que pode contribuir para o desenvolvimento das competéncias em
acdo. A gestdo por competéncias envolve a identificagcdo, avaliagdo e
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, de acordo com as
necessidades da organizagao (BOOG, 1995). Esse processo de gestao por
competéncias pode permitir que as competéncias em agdo sejam desenvolvidas e
aprimoradas ao longo do tempo, contribuindo para o sucesso organizacional e para o

desenvolvimento dos individuos.
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2.5 GESTAO POR COMPETENCIAS E AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E
INDIVIDUAIS

A gestdo por competéncias € uma abordagem estratégica de gestdo de
pessoas que busca identificar, desenvolver e gerenciar as competéncias necessarias
para alcangar os objetivos organizacionais. Diversos autores s&o referéncia no
assunto, como Dutra (2001), Fleury e Fleury (2000), Fleury e Le Boterf (1997) e Ruas
(1999). Essa abordagem se baseia na ideia de que as competéncias individuais sao
essenciais para o sucesso organizacional e que, portanto, devem ser gerenciadas de
forma estratégica.

Para implementar a gestdo por competéncias, é necessario estabelecer um
conjunto claro de competéncias organizacionais e individuais, definir critérios claros
de avaliagdo e desenvolvimento e estabelecer uma cultura de aprendizagem continua
na organizagdo. Essa abordagem envolve uma atuacdo integrada de gestdo de
pessoas, que abrange desde a selegdo e recrutamento de talentos até a avaliagao de
desempenho e o desenvolvimento de carreira (DUTRA, 2001).

O primeiro passo para implementar a gestdo por competéncias é a definicao
das competéncias necessarias para alcangar os objetivos organizacionais. Fleury e
Fleury (2000) destacam que essa definicao deve ser feita de forma clara e objetiva,
levando em consideragdo a estratégia de negdcios da organizagdo. Essas
competéncias podem ser divididas em dois tipos: competéncias organizacionais e
competéncias individuais.

As competéncias organizacionais sao aquelas necessarias para o sucesso da
organizagdo como um todo e devem estar alinhadas com sua estratégia de negocios.
Ruas (1999) destaca que essas competéncias devem ser especificas e adaptaveis as
mudang¢as do ambiente externo. Essas competéncias podem incluir, por exemplo, a
capacidade de inovar, a habilidade de se adaptar a mudancas e a eficiéncia
operacional.

Ja as competéncias individuais sdo aquelas necessarias para que cada
colaborador possa contribuir para o sucesso da organizagao. Dutra (2001) destaca
que essas competéncias devem ser identificadas a partir das necessidades do
negocio e das atividades realizadas pelo colaborador. Essas competéncias podem
incluir, por exemplo, a habilidade de comunicagédo, a capacidade de trabalhar em
equipe e o conhecimento técnico especifico da area de atuacao.
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Com as competéncias organizacionais e individuais definidas, o proximo passo
€ avaliar as competéncias existentes na organizagdo e identificar as lacunas. Para
isso, podem ser utilizados métodos de avaliagao de competéncias, como avaliacdo de
desempenho, analise de perfil comportamental e entrevistas estruturadas. Fleury e Le
Boterf (1997) destacam a importancia de identificar, ndo apenas as competéncias
técnicas, mas também, as competéncias comportamentais e socioemocionais.

Com as lacunas de competéncia identificadas, € possivel definir planos de
desenvolvimento e capacitagdo para os colaboradores, de modo a preencher as
lacunas identificadas e prepara-los para atender as necessidades da organizagao.
Esses planos podem incluir, por exemplo, treinamentos especificos, coaching ou
mentoria (FLEURY; FLEURY, 2000).

De acordo com Brandao e Guimaréaes (2001), a gestdo por competéncias tem
como objetivo direcionar esforgos para planejar, adquirir, aprimorar e avaliar as
competéncias requeridas para atingir os objetivos da organizagdo em seus diversos
niveis — individual, grupal e organizacional.

Esse entendimento pode ser observado na Figura 2.

Figura 2 — Principais etapas do processo de gestdo por competéncia
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Fonte: Brandao e Bahry (2005, p. 181).

Diversas empresas tém recorrido a utilizagcdo de modelos de gestdo de
competéncias, objetivando planejar, selecionar e desenvolver as competéncias
necessarias ao respectivo negécio. Um modelo sugerido por lenaga (1998) tem como
passo inicial a identificagao do gap (lacuna) de competéncias da organizagéo, como
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mostra a Figura 2. Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a
serem alcangados, segundo a intengdo estratégica da organizagdo e, depois,
identificar a lacuna entre as competéncias necessarias a consecugao desses objetivos
e as competéncias internas disponiveis na empresa. Os passos seguintes
compreendem o planejamento, a selegdo, o desenvolvimento e a avaliagdo de
competéncias, buscando minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utilizacdo de
diversos subsistemas de recursos humanos, entre os quais tem-se o recrutamento e
selecdo, e treinamento e gestdo de desempenho. A ideia é que a organizagao e seus
profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e 0o que os clientes
esperam que eles fagam (STEWART, 1998).

Nesse sentido, a gestdao de competéncias faz parte de um sistema maior de
gestdo organizacional. Ela toma, como referéncia, a estratégia da organizagao e
direciona suas agdes de recrutamento e selegdo, treinamento, gestao de carreira e
formalizacdo de aliangas estratégicas, entre outras, para a captagdo e o
desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus objetivos. Esse
processo pode proporcionar a consisténcia interna da estratégia (TILLES, 1997), ou
seja, um impacto positivo cumulativo dessas agbes sobre o desempenho
organizacional.

O importante é que a gestdo de competéncias esteja em sintonia com a
estratégia organizacional (missao, visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o
estado futuro desejado pela organizacdo, sua intengcdo estratégica, e orienta a
formulacdo das politicas e diretrizes e todos os esforgos em torno da captacéo e do
desenvolvimento de competéncias.

De acordo com o modelo proposto pela gestdo por competéncias, o
mapeamento deve ocorrer apos a definicdo da estratégia organizacional, a qual
engloba a misséo, visao, objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e metas
organizacionais (BRANDAO; BAHRY, 2005). Nesse sentido, o objetivo do
mapeamento € identificar quais sdo as competéncias necessarias para o desempenho
das fungdes e qual o nivel de dominio das existentes na organizagao. A partir dessa
analise, é possivel identificar as lacunas, que por sua vez, subsidiam a tomada de
decisdes para a captacdo ou desenvolvimento das competéncias necessarias, além
das etapas de acompanhamento e avaliagao e retribuicao por competéncias. Portanto,
a fase de mapeamento é fundamental para a implementacao efetiva da gestéo por
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competéncias, uma vez que € responsavel por delinear todo o processo de mudangas
importantes na organizag&o, dado o carater complexo desse sistema.

Seria temerario afirmar que o processo de gestdo de competéncias é do tipo
top-down, em que as competéncias essenciais da organizagdo determinam as
competéncias humanas, ou o contrario, que esse processo seria do tipo bottom-up,
em que estas determinam aquelas. A gestdo de competéncias deve ser vista como
um processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizagdo, desde o

corporativo até o individual, passando pelo divisional e o grupal.

2.6 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O mapeamento de competéncias € uma das etapas fundamentais da gestao
por competéncias, pois permite identificar e avaliar as competéncias individuais e
organizacionais necessarias para alcangar os objetivos estratégicos da organizagao.
Segundo Fleury e Fleury (2000), o mapeamento € um processo que envolve a
identificacdo, avaliagdo e analise das competéncias individuais e organizacionais
necessarias para a realizagdo das atividades da organizagao.

Para Dutra (2001), € um processo que envolve a identificagdo das
competéncias necessarias para 0 sucesso organizacional, bem como a avaliagao do
nivel de desenvolvimento das competéncias existentes na organizagcdo e a
identificacdo das lacunas existentes. Esse processo permite que a organizagao possa
desenvolver planos de desenvolvimento e capacitacdo para os colaboradores,
visando preencher as lacunas identificadas e prepara-los para atender as
necessidades da organizagao.

Segundo Zarifian (2001), o mapeamento de competéncias deve ser realizado
de forma participativa, envolvendo tanto os colaboradores quanto os gestores da
organizacdo. Esse processo deve ser conduzido, permitindo que os colaboradores
possam identificar suas proprias competéncias e habilidades, bem como suas
necessidades de desenvolvimento.

O mapeamento de competéncias pode ser realizado de diversas formas,
utilizando técnicas como entrevistas, questionarios, observagao de comportamentos
e andlise documental (RUAS, 1999). E importante ressaltar que o processo de

mapeamento deve ser continuo, permitindo que a organizagdo possa atualizar
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constantemente suas competéncias em funcido das mudangas no ambiente de
negocios (LE BOTERF, 2003).

2.6.1 Modelos de mapeamento de competéncias

Com o objetivo de realizar um mapeamento de competéncias eficiente, &
importante conhecer os existentes e escolher aquele que se adequa a realidade da
organizagao. Dentre os mais utilizados, destacam-se: Modelo de McClelland (1973);
Modelo Dacum (OHIO STATE UNIVERSITY, 1979); Modelo Amod (IRIGOIN;
VARGAS, 2001); Modelo SCID (MERTENS, 1996); Modelo de Boyatzis (1982);
Modelo de Ulrich (1998); Modelo de Spencer e Spencer (1993); Modelo de Le Boterf
(1994); Modelo de Ruas (1999); Modelo de Fleury e Fleury (2000); Modelo de Zarifian
(2001); Modelo de Brandao (1999); Modelo de Leme (2005); Modelo de Rabaglio
(2006); Modelo Graminga (2002); e Modelo Dutra (2001). Esses tém sido utilizados
na industria, na educacao e em outras areas para mapear competéncias, desenvolver
programas de treinamento e garantir que os trabalhadores e estudantes possuam as
habilidades para executar suas tarefas com sucesso.

O Quadro 2 apresenta um resumo comparativo entre os modelos.

Quadro 2 — Resumo comparativo entre os modelos
MODELOS RESUMO

Modelo de McClelland (1973) E uma abordagem de mapeamento de competéncias que se
concentra na identificagdo de competéncias comportamentais, em
vez de conhecimentos ou habilidades técnicas. Ele enfatiza a
importancia de competéncias como motivacédo, lideranga e
iniciativa, e busca identificar essas competéncias por meio de uma
combinagdo de entrevistas e testes psicolégicos. Esse modelo é
amplamente utilizado em organizagbes que valorizam o
desenvolvimento de competéncias comportamentais em seus
funcionarios.

Modelo Dacum (OHIO STATE | O modelo Dacum (Developing a Curriculum) foi desenvolvido pela
UNIVERSITY, 1979) Ohio State University, nos Estados Unidos, na década de 1970.
Possui uma abordagem sistematica para mapear as competéncias
necessarias para um trabalho especifico, permitindo a criacao de
um curriculo mais efetivo. O processo de mapeamento envolve a
criagdo de um comité de especialistas que representa a fungao ou
ocupagao a ser analisada. O comité identifica as principais tarefas
e responsabilidades da fungdo e, em seguida, define as
competéncias necessarias para desempenhar cada uma dessas
tarefas com sucesso. As competéncias sdo descritas em termos
de comportamentos observaveis e mensuraveis, e sao
organizadas em uma matriz Dacum, que mostra a relagdo entre as
tarefas e as competéncias. A matriz pode ser usada para
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desenvolver um curriculo de treinamento ou para orientar a
selegédo e avaliagao de funcionarios. A metodologia é altamente
participativa, envolvendo trabalhadores e supervisores na
identificacdo dos processos de tarefas, fungdes e conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para o desempenho, bem como
os equipamentos, ferramentas e materiais necessarios. O
resultado € um mapa de funcgbes e tarefas que é utilizado para
desenvolver conteudos de treinamento, critérios de avaliagcédo e
recursos didaticos.

Modelo AMOD (Década de

1980)

Amod (A Model). O método Amod tem sua origem e base no
Dacum e, igualmente, tem sido divulgado na América Latina, por
meio do Cinterfor/OIT. O Amod se baseia no principio de que os
trabalhadores especializados s&o os que melhor podem expressar
as competéncias necessarias no trabalho ou fung&o. Durante o
processo de desenvolvimento da metodologia, ha interagdo entre
os participantes, permitindo que compreendam melhor seu
trabalho e como melhorar seu desempenho. O processo comega e
termina com um comité de especialistas (trabalhadores,
supervisores, gerentes), que se seleciona de acordo com o(s)
curso(s) a serem realizados. A metodologia tem duas grandes
fases: a primeira é a elaboracdo do perfil do trabalhador, e a
segunda é a sequéncia de capacitacao e o esquema de avaliacéo.
O método tem valor formativo, pois coloca o capacitando no centro
do processo de aprendizagem, permitindo-lhe ser mais critico e
exigente em relacdo a formagdo recebida e identificar suas
necessidades de formacao e apoio.

Modelo SCID (Década de

1980)

SCID (Systematic Curriculum and Instructional Development).
Assim como os métodos Dacum e Amod, o SCID tem sido
desenvolvido e divulgado, principalmente, pela Ohio State
University, e pelo Cinterfor/OIT, na América Latina. Os principais
passos do processo do SCID s&o: a fase de analise ocupacional,
por meio do Dacum, em que sao selecionadas as tarefas para a
capacitagcdo e estabelecidos o0s conhecimentos basicos
necessarios para efetuar as tarefas; a fase do desenho do
programa de capacitagdo, em que sdo estabelecidos os objetivos
de aprendizagem e desenvolvidos os parametros de desempenho
requeridos; a fase de desenvolvimento instrucional, em que é
desenvolvido o perfil de competéncia e sdo elaborados os guias de
aprendizagem, os meios didaticos e a revisdo do material
elaborado; a fase de execucgdo, na qual se realiza a capacitagao,
se efetua a avaliagdo formativa e documentam-se os resultados; e,
finalmente, a fase de avaliagdo, em que se efetua a avaliacdo
somativa, analisam-se as informagbes e tomam-se as medidas
corretivas necessarias ao aperfeicoamento do programa. O SCID
€ uma das variantes do método Dacum, assim como o Amod. De
acordo com Mertens (1996), o SCID é uma metodologia de
planejamento curricular que tem como objetivo identificar as
habilidades, conhecimentos e atitudes necessarias para realizar
uma tarefa de trabalho com sucesso. Assim como no Dacum, os
trabalhadores especializados s&o considerados os principais
especialistas em suas areas de atuacao, e sdo eles que fornecem
informacgdes para a construgdo do curriculo. O SCID se diferencia
do Dacum por utilizar uma abordagem mais estruturada e
formalizada, com a construgdo de matrizes de habilidades e
competéncias, que s&o, posteriormente, utilizadas para planejar e
avaliar a formacgao profissional. O SCID foi desenvolvido para
facilitar a transferéncia de tecnologia entre diferentes areas de
atuagao e setores econdbmicos, e é especialmente adequado para
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a construgao de curriculos de treinamento para pequenas e médias
empresas.

Modelo de Boyatzis (1982)

O modelo de mapeamento de competéncias proposto por Boyatzis
(1982) é um processo de desenvolvimento de competéncias que
envolve trés etapas: identificagdo de competéncias; comparagao
de desempenho; e planejamento de desenvolvimento. Na primeira
etapa sdo identificadas as competéncias necessarias para o
desempenho de uma determinada fungéo ou cargo. Na segunda
etapa, a comparacado de desempenho, é realizada uma avaliagao
do desempenho atual em relagdo as competéncias identificadas.
E, na terceira etapa, o planejamento de desenvolvimento, séo
elaborados planos de acdo para o desenvolvimento das
competéncias necessarias para o desempenho efetivo da fungao
ou cargo. O modelo de Boyatzis (1982) enfatiza a importancia do
desenvolvimento de competéncias comportamentais, incluindo
habilidades interpessoais e emocionais, além de habilidades
técnicas, para o sucesso na carreira e na gestao de equipes.

Modelo de Ulrich (1998)

O modelo de mapeamento de competéncias de Ulrich (1998) é
uma abordagem que visa integrar a estratégia da organizacado com
as habilidades e competéncias necessarias para alcangar os
objetivos estratégicos. Esse modelo parte da premissa de que as
pessoas sao o recurso mais importante da organizacao e, portanto,
devem ser gerenciadas de maneira estratégica para maximizar sua
contribuigdo. Ulrich identifica quatro papéis-chave para os
profissionais de RH, visando a eficacia em suas atividades. Esses
papéis sdo: o Parceiro Estratégico, que envolve a colaboragdo com
lideres para alinhar estratégias de RH com os objetivos da
organizacdo; o Especialista Administrativo, responsavel pela
gestao eficiente de processos de RH; o Defensor dos Funcionarios,
garantindo que os interesses dos colaboradores sejam
considerados nas decisbes organizacionais; e o papel de Mudanca
e Inovagédo, atuando como agente de mudancga, auxiliando a
organizagéo a se adaptar a mudancas e promovendo uma cultura
de inovacdo. Embora Dave Ulrich n&o seja conhecido por
desenvolver um modelo especifico de mapeamento de
competéncias, os principios de alinhamento estratégico e
desenvolvimento de competéncias sdao temas que podem ser
considerados em relagdo ao seu modelo.

Modelo de Spencer e Spencer

(1993)

E uma metodologia utilizada para identificar as competéncias
necessarias para um cargo especifico em uma organizagéo. Ele é
baseado na ideia de que as competéncias sdo as caracteristicas
individuais que se relacionam com o sucesso no trabalho, e que as
competéncias podem ser identificadas e definidas em termos
comportamentais. O processo de mapeamento de competéncias
comeca com a definicdo clara das responsabilidades e tarefas do
cargo em questdo. Em seguida, s&o identificadas as competéncias
necessarias para desempenhar essas responsabilidades e tarefas
de forma eficaz. As competéncias podem ser divididas em trés
categorias:  técnicas; interpessoais; e conceituais. As
competéncias técnicas referem-se as habilidades especificas
necessarias para desempenhar as tarefas do cargo, como
conhecimento de programas de computador ou habilidades em
matematica. As competéncias interpessoais referem-se as
habilidades de comunicacgéao, trabalho em equipe e lideranca, que
sao essenciais para o0 sucesso no trabalho em equipe. As
competéncias conceituais referem-se as habilidades de
pensamento critico e resolugdo de problemas. Uma vez que as




41

MODELOS

RESUMO

competéncias sao identificadas, sao definidos os comportamentos
especificos que demonstram a presenca ou a auséncia dessas
competéncias. Esses comportamentos sado usados para avaliar as
competéncias dos candidatos a um cargo, ou para desenvolver
planos de desenvolvimento para os funcionarios existentes. Esse
modelo é amplamente utilizado na gestdo de recursos humanos e
no desenvolvimento de planos de carreira.

Modelo de Le Boterf (1994)

Esse modelo tem como premissa central a ideia de competéncia
em acao, isto €, a competéncia se revela na capacidade do sujeito
de mobilizar e combinar diferentes recursos (conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores) para agir e realizar tarefas com
eficacia e eficiéncia. Esse modelo é composto por quatro etapas
principais: a) analise do contexto — nessa etapa, € feita uma analise
do contexto organizacional e do ambiente em que a competéncia
serd aplicada. E importante identificar as necessidades da
organizagdo, os desafios enfrentados e as competéncias
necessarias para supera-los; b) identificagao das competéncias —
nessa etapa sdo identificadas as competéncias necessarias para
a realizagéo das tarefas no contexto especifico da organizagéo. Le
Boterf (1994) enfatiza a importancia de se levar em conta tanto as
competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades especificos)
quanto as competéncias transversais (habilidades sociais,
emocionais e de comunicagao); c) avaliagao das competéncias —
nessa etapa é feita uma avaliacdo das competéncias dos
colaboradores em relagdo as competéncias identificadas na etapa
anterior. Sao identificadas lacunas e elaborados planos de
desenvolvimento para fecha-las; e d) desenvolvimento de
competéncias — nessa etapa sdo elaborados planos de
desenvolvimento individualizados para cada colaborador, visando
o desenvolvimento das competéncias necessarias para o contexto
especifico da organizagdo. Le Boterf (1994) destaca a importancia
de se valorizar a aprendizagem no trabalho, a partir da
identificacdo de projetos e tarefas desafiadoras que permitam a
aplicacao e o desenvolvimento das competéncias necessarias.

Modelo de Ruas (1999)

Esse modelo se baseia na ideia de que as competéncias devem
estar alinhadas com a estratégia da organizacédo e devem ser
identificadas a partir das atividades criticas e dos resultados
esperados. O modelo se divide em quatro etapas: identificacdo das
atividades criticas; identificacdo das competéncias; avaliacdo das
competéncias; e plano de desenvolvimento. A primeira etapa
consiste em identificar as atividades criticas para o sucesso da
organizagdo, o que permite determinar as competéncias
necessdrias para realiza-las. A segunda etapa envolve a
identificacdo das competéncias, que sdo agrupadas em trés
categorias: técnicas; comportamentais; e de gestdo. Na terceira
etapa, é feita uma avaliagdo das competéncias, que pode ser
realizada a partir de diferentes métodos, como autoavaliagéo,
avaliagdo 360 graus, entrevistas e testes. Por fim, na quarta etapa,
é elaborado um plano de desenvolvimento individual ou coletivo,
visando o aprimoramento das competéncias identificadas.
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Modelo de Fleury e Fleury

(2000)

Esse € um método que tem como objetivo identificar, mapear e
desenvolver as competéncias organizacionais necessarias para
atingir os objetivos estratégicos da empresa. O modelo se baseia
na premissa de que a competéncia € uma combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes que resulta em um
desempenho superior no trabalho. O processo de mapeamento
comega com a identificagcdo dos objetivos estratégicos da empresa
e dos fatores criticos de sucesso que os sustentam. Em seguida,
sdo identificadas as competéncias organizacionais que sé&o
necessarias para alcangar esses objetivos. O modelo também
considera as competéncias individuais dos colaboradores, que
devem estar alinhadas com as competéncias organizacionais. O
mapeamento de competéncias pode ser realizado por meio de
entrevistas com gestores e colaboradores, analise de documentos
e observacéo do trabalho. Apds a identificagdo das competéncias,
é possivel desenvolver programas de capacitacdo e
desenvolvimento para assegurar que os colaboradores possuam
as habilidades necessarias para desempenhar suas fungdes de
maneira eficiente e eficaz. Esse modelo possui uma abordagem
ampla e integrada, que permite as empresas identificar as
competéncias necessarias para atingir seus objetivos estratégicos
e desenvolver programas de desenvolvimento de competéncias
adequados. Ele enfatiza a importancia do alinhamento entre as
competéncias individuais e as competéncias organizacionais e
destaca a necessidade de uma abordagem participativa e
colaborativa no processo de mapeamento de competéncias.

Modelo de Zarifian (2001)

Esse modelo possui uma abordagem tedrica e pratica para a
gestdo de competéncias que foi desenvolvida pelo socidlogo
francés André Zarifian. Ele propde uma visdo integrada das
competéncias, que considera nao apenas as habilidades técnicas
dos individuos, mas também, as habilidades sociais e atitudes. O
autor apresenta um modelo de mapeamento de competéncias com
seis etapas: a) identificagao das competéncias-chave — essa etapa
consiste em identificar as competéncias que sao estratégicas para
a organizacdo. E importante envolver os diferentes stakeholders e
considerar as competéncias técnicas, sociais e pessoais; b)
descricdo das competéncias — nessa etapa, é feita uma descrigcao
detalhada de cada competéncia, com foco em suas dimensdes
técnicas, sociais e pessoais; c) validagdo das competéncias —
nessa etapa, as competéncias identificadas sdo validadas pelos
diferentes stakeholders envolvidos, para garantir que reflitam as
necessidades da organizagao e de seus colaboradores; d) analise
do gap de competéncias — nessa etapa, é feita uma analise das
competéncias necessarias em relagdo as competéncias
disponiveis na organizagéo. Isso permite identificar as lacunas de
competéncias e definir agdes para preenché-las; e)
desenvolvimento das competéncias — nessa etapa, sdo definidos
0s programas e acgbes de desenvolvimento das competéncias
identificadas como necessarias, com base em uma analise das
lacunas identificadas na etapa anterior; e f) avaliagdo do
mapeamento — por fim, é feita uma avaliagdo do processo de
mapeamento de competéncias, para identificar pontos fortes e
pontos de melhoria, e garantir a sua continuidade e aprimoramento
ao longo do tempo.
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Modelo de Brandao (1999)

Esse modelo propde um processo de mapeamento e
desenvolvimento de competéncias em quatro etapas: diagnéstico;
analise; intervengéao; e avaliagdo. Na etapa de diagndstico, é feita
a identificagdo das competéncias criticas para a organizagao e
para os individuos. Na etapa de analise, é realizado o mapeamento
das competéncias, a identificacdo de lacunas entre as
competéncias necessarias e as ja existentes, e a definigdo de
metas de desenvolvimento. Na etapa de intervengao, sédo definidas
as estratégias e acdes para desenvolver as competéncias
identificadas, que podem incluir treinamentos, coaching, job
rotation, entre outras. Por fim, na etapa de avaliagdo, é feita a
medicao dos resultados obtidos com as intervencgdes realizadas.
Esse modelo é reconhecido por sua abordagem prética e orientada
para resultados, e tem sido amplamente utilizado por empresas e
profissionais de recursos humanos, como uma ferramenta eficaz
para o mapeamento e desenvolvimento de competéncias.

Modelo de Leme (2005)

Esse modelo é baseado em quatro etapas: identificacdo das
competéncias organizacionais; identificagdo das competéncias
individuais; analise de lacunas entre as competéncias requeridas
e as competéncias disponiveis; e plano de desenvolvimento de
competéncias. Na primeira etapa, a identificacdo das
competéncias organizacionais é realizada por meio de entrevistas
com os gestores e andlise documental. Na segunda etapa, a
identificacdo das competéncias individuais é realizada por meio de
entrevistas com os colaboradores e avaliagbes de desempenho.
Na terceira etapa, a analise de lacunas é realizada a partir da
comparacgao entre as competéncias requeridas e as competéncias
disponiveis, identificando as areas de maior discrepancia. Na
quarta etapa, o plano de desenvolvimento de competéncias é
elaborado para preencher as lacunas identificadas e desenvolver
as competéncias necessarias para atingir os objetivos
organizacionais. Esse modelo destaca a importancia da
participacédo dos colaboradores e gestores em todas as etapas do
processo de mapeamento de competéncias, buscando aumentar o
engajamento e a motivacdo dos colaboradores. Além disso, o
modelo preza pela integragcédo entre as competéncias individuais e
organizacionais, buscando criar um alinhamento entre as
necessidades da organizacdo e as habilidades e conhecimentos
dos colaboradores.

Modelo de Rabaglio (2006)

Possui uma abordagem integrada que envolve quatro etapas:
diagnostico organizacional; analise funcional; definicdo de
competéncias; e avaliagdo de competéncias. O diagnostico
organizacional analisa a situagdo atual da organizagao,
identificando seus objetivos, valores e missdo, bem como as
competéncias necessarias para alcanga-los. A analise funcional
identifica as fungdes e atividades da organizagdo, mapeando as
competéncias técnicas necessarias para cada uma delas. Na
definicdo de competéncias, sdo identificadas competéncias
técnicas e comportamentais, e na avaliagcdo de competéncias, é
possivel identificar lacunas e elaborar planos de desenvolvimento
de competéncias para os colaboradores, visando ao alinhamento
com as necessidades da organizagdo. O modelo destaca a
importancia da consideracdo das competéncias técnicas e
comportamentais para o desenvolvimento e gestdo do capital
humano nas organizagdes.
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Modelo Graminga (2002)

O modelo apresenta uma metodologia pratica para a definigdo de
competéncias organizacionais e individuais, e é baseado em
quatro etapas principais: diagnéstico organizacional; definicdo de
competéncias organizacionais; definicdo de competéncias
individuais; e avaliagao de desempenho. A primeira etapa consiste
em realizar um diagnostico organizacional para identificar as
necessidades e os objetivos da empresa. Em seguida, as
competéncias organizacionais s&do definidas, levando em
consideragdo as necessidades e os objetivos identificados na
etapa anterior. Posteriormente, as competéncias individuais séo
definidas com base nas competéncias organizacionais e nas
necessidades de cada cargo e fungdo na empresa. Por fim, a
avaliagdo de desempenho é realizada para verificar se as
competéncias individuais estdo sendo aplicadas e se estéo
contribuindo para o sucesso organizacional. Esse modelo destaca
a importancia da gestao por competéncias como uma abordagem
estratégica para o desenvolvimento de pessoas e do negdcio, e
ressalta a necessidade de um processo continuo de aprendizagem
e desenvolvimento.

Modelo Dutra (2001)

O modelo se baseia em quatro etapas: identificacdo; analise;
avaliacdo; e desenvolvimento das competéncias. Na etapa de
identificacdo, busca-se identificar as competéncias essenciais para
0 sucesso da organizacdo e as competéncias individuais
necessarias para cada cargo. A analise das competéncias envolve
a descrigao das atividades e tarefas de cada cargo e a identificagédo
das competéncias necessarias para desempenha-las com
sucesso. Na etapa de avaliagdo, sdo utilizadas técnicas de
avaliagdo para verificar o nivel de desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores. Por fim, na etapa de
desenvolvimento, sao criados planos de desenvolvimento
individual que visam aprimorar as competéncias dos
colaboradores. Esse modelo se destaca por sua énfase na
identificagdo das competéncias organizacionais essenciais e por
sua abordagem integrada de gestdo de competéncias, que envolve
desde aidentificagao até o desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores. O modelo € utilizado por diversas empresas e
consultorias como referéncia para a gestdo de competéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os modelos de mapeamento de competéncias apresentados na literatura

demonstram convergéncias em suas abordagens e objetivos, proporcionando um

entendimento sobre a identificagdo, analise, desenvolvimento e avaliagcdo das

competéncias necessarias para o sucesso em organizagdes e carreiras individuais. A

seguir, sdo apresentadas algumas das principais convergéncias observadas entre os

modelos analisados:

— alinhamento estratégico — a maioria dos modelos enfatiza a importancia de

alinhar as competéncias individuais e organizacionais com os objetivos e
estratégias da organizacdo (BRANDAO, 1999; DUTRA, 2001; FLEURY;
FLEURY, 2000; LEME, 2005; RABAGLIO, 2006; SPENCER; SPENCER,
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1993; ULRICH, 1998; ZARIFIAN, 2001). Essa convergéncia sugere que 0
alinhamento estratégico é fundamental para garantir a eficacia da gestao
de competéncias no contexto organizacional;

competéncias técnicas e comportamentais — outra convergéncia observada
€ a consideracdao de competéncias técnicas e comportamentais no
processo de mapeamento (BOYATZIS, 1982; DUTRA, 2001; LE BOTERF,
1994; McCLELLAND, 1973; RABAGLIO, 2006; SPENCER; SPENCER,
1993; ZARIFIAN, 2001). A énfase em ambos os tipos de competéncias
reflete a importancia do desenvolvimento holistico dos individuos e a
necessidade de equilibrar habilidades técnicas com habilidades
interpessoais, conceituais e de gestao;

participacéo e colaboragao — varios modelos enfatizam o envolvimento de
especialistas, trabalhadores e gestores na identificagdo e validagdo das
competéncias (IRIGOIN; VARGAS, 2001; LE BOTERF, 1994; LEME, 2005;
MERTENS, 1996; OHIO STATE UNIVERSITY, 1979; ZARIFIAN, 2001).
Essa convergéncia indica que uma abordagem participativa e colaborativa
€ essencial para garantir a relevancia e a eficacia do mapeamento de
competéncias;

diversidade de métodos e ferramentas — a utilizagao de diferentes métodos
e ferramentas para identificar e avaliar competéncias € outra convergéncia
observada entre os modelos (BRANDAO, 1999; FLEURY; FLEURY, 2000;
McCLELLAND, 1973; MERTENS, 1996; OHIO STATE UNIVERSITY, 1979;
RABAGLIO, 2006). A adogcao de multiplos instrumentos, como entrevistas,
testes psicologicos, analise de documentos e observagdo do trabalho,
possibilita uma avaliagdo mais abrangente e precisa das competéncias;
aprendizagem continua e desenvolvimento de competéncias — a énfase na
aprendizagem continua e no desenvolvimento de competéncias é um
aspecto comum entre diversos modelos (BOYATZIS, 1982; BRANDAO,
1999; DUTRA, 2001; FLEURY; FLEURY, 2000; LE BOTERF, 1994;
ULRICH, 1998) Essa convergéncia destaca a importancia do
aprimoramento constante das habilidades e competéncias como fatores
criticos para o sucesso na carreira e no desempenho organizacional;

etapas comuns no processo de mapeamento — a existéncia de etapas
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comuns nos diferentes modelos, como a identificacdo das competéncias,
analise de lacunas, plano de desenvolvimento e avaliagdo do processo
(DUTRA, 2001; LE BOTERF, 1994; LEME, 2005; RABAGLIO, 2006;
ULRICH, 1998; ZARIFIAN, 2001), indica que um processo estruturado de
mapeamento de competéncias € fundamental para garantir a eficacia e a

aplicabilidade dos resultados obtidos.

2.7 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE COMPETENCIAS NO CONTEXTO DO
MERCADO DE SANEAMENTO

Tendo em vista o objetivo desta pesquisa, definido como desenvolver proposta
de competéncias para agado dos engenheiros de obra do mercado de saneamento na
Construtora Infraez, optou-se por realizar uma busca sistematica na literatura, a fim
de sintetizar e resumir o conhecimento existente acerca do tema gestdo de
competéncias no contexto do mercado de saneamento (Apéndice A).

Rodrigues (2018) apresenta, em sua pesquisa, um compilado de diversos
trabalhos cientificos e o6rgaos regulamentadores que abordam as competéncias
essenciais para engenheiros, tecnologos e técnicos na industria da construgéao civil. A
maioria dessas investigagdes utiliza questionarios e entrevistas para discutir o que &
essencial em relacdo a conhecimentos, habilidades e atitudes dos trabalhadores,
buscando uma conexao entre o mercado de trabalho e o meio académico. Com base
nesses estudos, a pesquisa traz as principais competéncias identificadas,
diferenciadas nas suas trés dimensbées (CHA). A pesquisa utiliza fontes variadas,
como Ahn, Annie e Kwon (2012), Bielefeldt, Paterson e Swan (2010), CBO (2017),
Dainty, Cheng e Moore (2005), Mir e Pinninhton (2014), Passow (2012), Robinson et
al. (2005), Russel e Stouffer (2005), Serpell e Ferrada (2007), Shen e Jensen (2011)
e Shi et al. (2014), para compilar as informacgdes e apresentar uma visao abrangente
e atualizada sobre as competéncias necessarias para os profissionais da area da
construgao civil e que servem de apoio para a formatacao do instrumento de pesquisa

deste estudo.
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Quadro 3 — Conhecimentos identificados dos profissionais da construgao civil

Ahn, Bielefeldt, Dainty, .
. . Shene Serpell e Robinson
. CBO Shietal. Passow Annie e Paterson e Chenge
Conhecimentos Jensen Ferrada etal.
(2017) (2014) (2012) Kwon (2011) Swan (2007) Moore (2005)
(2012) (2010) (2005)
Visdo sistémica X X
Conhecimento para desenvolver e/ou utilizar % % 3 5
novas técnicas ou ferramentas computacionais
Proficiéncia em lingua estrangeira X X
Ter conhecimento em Economia X X X
Conhecimento e Comprometimento com as X X X X X
questdes sociais e ambientais
Ter conhecimento em fundamentos da ciéncia X X
Conhecimentos em design X X X X
Conhecimento e comprometimento com padroes 2 % 5
técnicos e de qualidade
Conhecimento e compreensdo da Historia e X X
Cultura da humanidade
Preocupagdo com a seguranga no trabalho X X
Conhecimento de mercados fornecedores e X
subcontratados
Conhecimento em Contratos X
Conhecimento em Materiais de Construgao X X
Conhecimento em Métodos e Tecnologias % 5
Construtivas
Conhecimento em métodos de medigdes X
Visdo das necessidades
. X
do mercado e do cliente

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Rodrigues (2018).
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Quadro 4 — Habilidades identificadas dos profissionais da construgéo civil

) Ahn, Bielefeldt, Russel DELY
CBO Mire Shietal Passow Annie e S Paterson e SEle e Cheng

HABILIDADES (2017) Pinnington (2014) : (2012) — Jensen e Ferrada stouffer e
(2014) (2012) (2011) (2010) (2007) (2005) Moore
(2005)

Espirito de equipe X X X X X X X X

Lideranga X X X X X X

Tomada de decisdo X X X X

Habilidades de relacionamento interpessoal X X X X X
Alta capacidade de raciocinio légico X
Alta capacidade de raciocinio matematico X X X
Visdo espacial apurada X
Capacidade de solucionar problemas X X X X X X X X
Habilidade de Pesquisa X
Habilidade para projetar e conduzir experimentos X X
Capacidade para se comunicar nas formas oral,
. . X X X X X X X
escrita e grafica
Habilidades Administrativas
) X X X X X X
(Gerenciamento)
Pensamento Critico X X
Capacidade para planejamento X
Gerenciamento de Recursos Humanos X

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Rodrigues (2018).
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Quadro 5 — Atitudes identificadas dos profissionais da construgao civil

Ahn, Bielefeldt, Dainty, .
) ) Shen e Serpell e Robinson
CBO Shietal. Passow Annie e Paterson e Chenge
ATITUDES (2017) (2014) (2012) Kwon Jensen Swan Ferrada Moore etal.
(2011) (2007) (2005)
(2012) (2010) (2005)
Criatividade X X X X
Dinamismo X
Responsabilidade
- - X X X X
profissional e ética
Flexibilidade a
X X X
mudangas
Atualizagdo
X X X X X X
constante
Tolerancia X
Pontualidade X
Integridade X X
Ambicdo
profissional/vontade X
crescer
Valoriza a
dignidade/tem honra X
pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Rodrigues (2018).

De acordo com Rodrigues (2018), a baixa repeticido de competéncias em
pesquisas anteriores indica um baixo nivel de saturagdo tedrica na area e a
necessidade de mais estudos robustos sobre o assunto. Verifica-se, dessa forma, que
a teoria sobre competéncias na Industria da Construgao Civil (ICC) ainda é pouco
explorada.

Além das habilidades técnicas em construgcdo, profissionais que buscam
sucesso na complexa ICC, precisam de competéncias adicionais, como lideranga,
criatividade, colaboragao e resolugcédo de problemas, como defendido por Ahn, Annie
e Kwon (2012).
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Recentemente, tem havido um aumento no numero de pesquisas que buscam
aperfeigoar competéncias especificas e alinhar caracteristicas pessoais exigidas
pelos cargos na ICC. Shi et al. (2014) investigaram as competéncias dos gestores do
setor de construgao na China, enquanto Passow (2012) avaliou a importancia das
competéncias estabelecidas pela American Society of Civil Engineers (ASCE) para a
vida profissional, com base na opinido de estudantes. Mir e Pinnington (2014)
conduziram uma pesquisa que testou a relagdo entre o desempenho dos gerentes de
projetos e o sucesso do projeto na ICC, concluindo que as competéncias individuais
influenciam diretamente.

Neves (2006) apresenta, em seu estudo, as competéncias identificadas para
gerentes de produgdo da empresa base da pesquisa. Ele classifica as competéncias
gerenciais identificadas em duas categorias: competéncias especificas; e
competéncias genéricas. As competéncias especificas estdo relacionadas as agdes
que os gerentes de produgdo devem adotar em situagbes especificas, sendo
consideradas a base para o desempenho efetivo no trabalho. Essas competéncias
incluem conhecimento de tecnologia, capacidade de negociagdo, mobilizacdo de
parceiros, captacdo de requisitos do cliente, conducado de reunides, capacidade
critica, clima organizacional positivo e conceitos e ferramentas de gestdo. S&o
competéncias que contribuem para o fortalecimento do sistema de gestdo da
organizagao.

Ja as competéncias genéricas identificadas foram consideradas fundamentais
para todos os gerentes, independentemente da area de atuacdo. Elas abrangem
lideranga, ética, empreendedorismo, visao estratégica, comunicagéo, trabalho em
equipe, gerenciamento do tempo e resolucédo de problemas. Segundo o autor, essas
competéncias sdo essenciais para a qualidade e habilidades dos gerentes, possuindo
caracteristicas intrapessoais e interpessoais (NEVES, 2006). Cabe ressaltar que as
competéncias genéricas ndo sao exclusivas dos gerentes de produgdo, mas
permeiam todas as fungdes gerenciais.

O objetivo do estudo foi identificar as competéncias gerenciais mais relevantes
para os gerentes de producédo, considerando o contexto organizacional especifico.



Quadro 6 — Conceituagao das competéncias de Neves (2006)

Competéncia

Descrigao

Lideranga

E a influéncia sobre as atividades de outros individuos ou de
um grupo para a realizagdo de um objetivo em uma
determinada situacao.

Etica

E a filosofia moral que trata dos deveres sociais do individuo.
Formula os principios basicos, aos quais a conduta do
individuo deve estar subordinada, onde quer que se
encontre.

Empreendedorismo

Exploragéo de oportunidades independentes dos recursos
que se tem a mao. E uma atitude de inovagao, baseada em
iniciativa, responsabilidade, seguranca e tomada de deciséo.

Vis&o Estratégica

Conhecer e entender o negécio da organizagdo, seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Trabalho em Equipe

Capacidade de coordenar, motivar e encorajar o grupo para
atingir consenso e comprometimento.

Comunicagao

Capacidade de trocar ou discutir ideias, de dialogar de forma
clara, precisa e objetiva, com vista ao bom entendimento das
pessoas.

Gerenciamento do tempo

Capacidade de planejar as atividades diariamente,

estabelecendo as prioridades.

Capacidade de negociagao

Atividade humana facilmente identificavel que ajuda as
pessoas a atingir metas e solucionar problemas. E um
processo de comunicagdo interativo que pode ocorrer
quando se quer algo de outra pessoa ou vice-versa.

Capacidade de mobilizar
parcerias

Capacidade de lidar com os colaboradores com igualdade,
criando um clima favoravel a convergéncia de interesses.

Capacidade de
requisitos

captar

E a identificacdo, a andlise e a tradugdo dos requisitos do
cliente implicitos e explicitos em solugdes e especificagdes.

Capacidade de conduzir
reunido

Ter a capacidade de coordenar a reunido de forma
operacional para que os problemas sejam solucionados.

Capacidade de critica

E a capacidade de examinar criticamente os processos da
empresa, visando melhoria continua.

Avaliar impacto no prazo

Estimar prazos em qualquer situagdo de mudancga seja de
tecnologia, mao de obra e equipamento.

Estimativa de custo

E a tentativa de traduzir os custos de execucdo de um
empreendimento. Sua qualidade é medida em termos de
precisdo, ou seja, de sua aproximagdo com o custo real
ocorrido em obra.

Controle de custos (fluxo de
caixa)

Envolve a comparacgao do estimado com o real e a realizagao
de acdes corretivas, assim como a analise de fluxo de caixa.

Sistema de gestdo de
producao

Esta centrada no PCP, englobando outros moédulos de
gestdo que vem sendo desenvolvidos pela empresa
(seguranga, fluxos fisicos etc.).

Concepgao do sistema de
producéo

E um plano de desenvolvimento do produto na producéo,
considerando a tecnologia, prazo, recursos etc., antes da
execucgao do produto.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Neves (2006).
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Gomes (2019) conduziu um estudo com o objetivo de identificar as
competéncias definidas na literatura, relacionadas ao cargo de supervisor/engenheiro
de obras. O estudo analisou um total de 182 publica¢des relevantes sobre o tema. Em
uma primeira etapa de analise, foram identificadas, inicialmente, 50 competéncias
relacionadas ao cargo em questao.

Posteriormente, foi realizada uma filtragem para eliminar as competéncias que
apresentavam ambiguidade ou duplicidade. Essa sele¢&o resultou em um total de 34
competéncias que foram consideradas mais claras e especificas para o cargo de
supervisor/engenheiro de obras.

Por fim, a autora identificou os critérios especificos de interesse e relacionou
as competéncias que atendiam a esses critérios. Apdés essa etapa, foram
selecionadas 23 competéncias finais que foram consideradas mais relevantes para o
cargo de supervisor/engenheiro de obras.

Dessa forma, o estudo proporcionou uma analise abrangente da literatura
existente e permitiu identificar as competéncias mais pertinentes e especificas para o
desempenho efetivo no cargo de supervisor/engenheiro de obras. E que, também,
servirao de base para elaboragado de ferramenta de pesquisa deste trabalho.

Quadro 7 — Matriz de decisdo do supervisor de obras / engenheiro de obras

Competéncia

Leitura e interpretacao
de projetos

Descrigao

Capacidade de interpretar os principais projetos necessarios para a
execucdo de uma edificagdo, por meio do entendimento de
representacdes graficas apresentadas em plantas, cortes, vistas e
perspectivas, suas convengodes e simbolos.

Conhecimento em
planejamento e controle
de projetos

Capacidade de identificar as atividades a serem executadas por meio da
analise dos elementos e informagbes disponiveis (projetos); quantificar
0s recursos necessarios (mao de obra, materiais, equipamentos) para a
execucdo e saber dividi-los ao longo das atividades que compdem o
projeto; orgar os custos envolvidos; e comparar o que foi planejado com
os resultados obtidos e, se necessério, corrigir os desvios ocorridos.

gestédo da qualidade

Conhecimento em | Capacidade de planejar a compra dos insumos para a obra, as
gestao de contratos contratagdes, a selecdo dos fornecedores e a administracdo dos

contratos até o encerramento formal das entregas dos itens adquiridos.
Conhecimento em | Capacidade de conhecer politicas, processos e servigos prestados,

materiais e recursos necessarios para a realizagdo da obra, a fim de
garantir um produto com qualidade.

Conhecimento de
normas e leis

Capacidade de buscar ferramentas, a fim de familiariza-se com a
regulamentacdo, cddigos de pratica e normas técnicas impostas, com
questdes relativas a Seguranga, Meio Ambiente e Saude, no intuito de ter
uma visao critica dos riscos e perigos existentes no mundo do trabalho,
bem como assegurar os direitos e deveres dos trabalhadores.
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Competéncia

Descrigao

Comunicagao

Capacidade de transmitir a informagdo de forma clara, objetiva e
compreensivel a qualquer pessoa e em qualquer ambiente.

Trabalho em equipe

Capacidade de trabalhar cooperativamente com outros, mantendo uma
postura profissional participativa e colaboradora, aceitando a premissa de
que cada individuo tem uma contribuigéo a oferecer.

Relacionamento

Capacidade de lidar com outras pessoas, independentemente do nivel

interpessoal hierarquico, profissional ou social, influenciando construtivamente e
demonstrando respeito a individualidade.

Habilidade em | Capacidade de discutir e influenciar positivamente as pessoas para a

negociagcao obtencao de resultados satisfatérios para as partes envolvidas.

Gestao de conflitos Capacidade para enfrentar e resolver as situagdes de conflito com
equilibrio e segurancga, analisando as variaveis envolvidas na situacao,
identificando as causas e buscando os meios para a solugao.

Tomada de decisao Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas na busca de solugdes
adequadas, considerando os riscos € limites.

Capacidade de | Capacidade de assumir riscos e de se adaptar a mudangas na busca de

enfrentar riscos melhoria.

Criatividade Capacidade de adotar novas formas de pensar e agir, criar ideias

inovadoras e Uteis para o desenvolvimento do trabalho e da empresa.

Inteligéncia emocional

Capacidade de o individuo aprender a lidar com as proprias emogdes,
bem como compreender os sentimentos e comportamentos dos outros.

Comprometimento

Capacidade do individuo de identificar-se e envolver-se com uma
determinada organizagéo. Tal relagdo pode ser caracterizada por estar
disposto a apoiar a empresa, acreditar e aceitar os objetivos e valores
propostos e um forte desejo de permanecer nela.

Iniciativa

Capacidade do individuo de tomar uma atitude para prevenir e/ou resolver
problemas, bem como criar oportunidades, antes de ser requisitado.

Vis&o estratégica

Capacidade de definir e disseminar alternativas estratégicas criativas,
alinhadas as necessidades e objetivos especificos, visualizando
condi¢cdes favoraveis a acgdes taticas, criando e ampliando os meios
necessarios e otimizando recursos, pessoas e oportunidades.

Flexibilidade

Capacidade para encarar situagbes/mudangas sem atitudes pré-
concebidas ou rigidas, demonstrando disposicdo, interesse e abertura
para entender as situacdes e adotar, ou ndo, novas posigdes.

Foco em resultados

Capacidade do individuo para atuar com determinagao para alcangar os
resultados pretendidos pela organizagdo, envolvendo assumir riscos e
eliminacio de obstaculos.

Foco no cliente

Capacidade de identificar e atender os requisitos dos clientes.

constante
pelo

Atualizagao
(busca
conhecimento)

Capacidade de complementar o conhecimento em determinada area.

Senso critico

Capacidade de realizar julgamentos corretos e ponderados, segundo
padroes estabelecidos pelo senso comum, ou ainda fundamentados em
critérios determinados pelo bom senso.

Motivacao

Impulso que leva o individuo a agir de determinada forma.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Gomes (2019).
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A pesquisa realizada por Andrade (2017) constitui em um estudo abrangente
no campo das competéncias, no qual o autor conduziu um levantamento na literatura
existente. Com base nessa revisdo, propds um conjunto de competéncias gerenciais
que sao requeridas para gestores intermediarios no setor de saneamento. Essas

descobertas fornecem informagdes relevantes e validadas para o presente trabalho.

Quadro 8 — Competéncias gerenciais requeridas dos gestores intermediarios

Competéncia Descrigao

Adaptabilidade e flexibilidade Adaptar-se rapidamente a diversas situagdes e contextos.

Buscar e compartilhar informagdes Uteis para a solucdo de
problemas.

Provocar mudangas, aproveitar oportunidades e buscar
padrées mais elevados de competitividade.

Aprendizagem continua

Capacidade empreendedora

Estabelecer uma comunicagao clara, escutando os outros e

Comunicagao : . ; ~
¢ estimulando o compartilhamento de informagdes.

Conhecimento do contexto de | Compreender as necessidades dos clientes e prever
atuagao tendéncias.

Construgdo de relagbes com | Estabelecer parcerias e envolver-se com os clientes para
clientes oferecer solugoes.

Pensar solugdes novas e diferentes para resolver problemas e
agregar valor ao Instituto.

Dominio de tecnologias de | Utilizar as tecnologias de informagéo e comunicagéo de forma
informacgao eficaz.

Criatividade e inovagao

Manter autocontrole, dominio das proprias emogdes em

Dominio pessoal
contextos de estresse.

Demonstrar disposicdo para trabalhar com agilidade em

Energia jornadas prolongadas e prazos reduzidos, sem se deixar
abater.
Lideranca EX(_arcer influéncia so_bre a agéo_ de ou:[ras pessoas e grupos,
estimulando o envolvimento e a inovagao.
N o Negociar os melhores acordos e criar um ambiente propicio a
egociagao

colaboracéo, fortalecendo as relagdes.

Agir com velocidade e sentido de urgéncia na tomada de
decisdes.

Orientagao a resultados

Manter o foco na satisfacgdo das expectativas e das

Orientacéo ao cliente . -
¢ necessidades dos clientes.

Compreender situagdes complexas, problemas e relagdes que

Pensamento conceitual ~ N . .
nao estdo claras, construir modelos e conceitos.

Pensamento critico Analisar e avaliar ideias, questionar e propor novas alternativas.

Determinar metas e prioridades, especificar etapas, acgdes,

Planejamento e organizagao o
prazos e recursos para alcangar os objetivos.

Buscar exceléncia no trabalho a realizar e adogao de uma

Qualidade no trabalho postura de aprendizagem constante.

Trabalhar com determinagao e perseveranga em situagdes de

Tolerancia a pressao
estresse.

Avaliar diversas opgdes e selecionar a alternativa adequada

Tomada de decisdo . .~ . o
com base nas circunstancias e recursos disponiveis.
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Competéncia Descrigao
Trabalho em equipe e | Atuar de forma colaborativa em equipes de trabalho e estimular
desenvolvimento de pessoas o desenvolvimento das pessoas.
Compreender as mudangas ambientais, identificar

Vis&o sistémica : oo
oportunidades e ameagas e entender a dindmica da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Andrade (2017).

A analise da literatura demonstrou que o campo das competéncias na industria

da construcéao civil e saneamento ainda esta em desenvolvimento.

2.8 CLASSIFICAGCAO BRASILEIRA DE OCUPAGCOES (CBO)

2.8.1 Descrigao sumaria

A Classificagao Brasileira de Ocupagdes (CBO) € um documento que nomeia,
reconhece e codifica as ocupagdes no Brasil e cita as competéncias essenciais a cada
cargo e profissdo, com base em um grupo de especialistas. A CBO é utilizada como
fonte de consulta para programas de qualificagcado e avaliagdo de méao de obra, além
de ser instrumento de aproximagdo do mercado de trabalho com a educagao
profissional, base informativa de censos demograficos e orientagdo de investimentos.
Nesse sentido, torna-se importante avaliar, especificamente, o cargo de engenheiro
de obras, de acordo com a Classificagao Brasileira de Ocupacoes.

Caodigo 2142 — Engenheiros civis e afins: elaboram projetos de engenharia civil,
gerenciam obras, controlam a qualidade de empreendimentos. Coordenam a
operacao e manutengao do empreendimento. Podem prestar consultoria, assisténcia

e assessoria e elaborar pesquisas tecnoldgicas.

2.8.2 Formagao e experiéncia

Para o exercicio profissional € necessario formagcdo em nivel superior em
tecnologia em Construgdo Civil ou Engenharia Civil e registro no Conselho Regional
de Engenharia e Agronomia (Crea), sendo frequente os profissionais portadores de
titulos de especializagédo e pos-graduagéao lato sensu. O exercicio pleno da atividade

ocorre, em meédia, apos cinco anos de experiéncia, para engenheiros civis e, em
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meédia, até dois anos no caso dos tecnologos.

2.8.3 Condigoes gerais de exercicio

Atuam na maioria das atividades econdmicas com concentragao na construgao
civil. Trabalham na area de planejamento e gerenciamento de projetos construtivos
para as mais diversas finalidades. Costumam trabalhar em equipe multidisciplinar, em
laboratorios e escritérios e “a céu aberto”, ou “no campo”. Os vinculos de trabalho
mais comuns s&o como trabalhador assalariado, ou por conta-prépria, na condi¢céo de
prestador de servigos. Eventualmente, em certas atividades, alguns profissionais
trabalham em condi¢cbes especiais, por exemplo, em ambientes subterraneos ou

confinados, expostos a poeira, mau cheiro, ruido intenso e materiais toxicos.

2.8.4 Atividades e competéncias do cargo

Quadro 9 — Atividades e Competéncias CBO

A — ELABORAR PROJETOS DE ENGENHARIA CIVIL

A.1 — Planejar empreendimento

A.2 — Realizar investigagdo de campo

A.3 — Realizar levantamentos técnicos

A.4 — Analisar dados primarios e secundarios

A.5 — Definir metodologia de execugao

A.6 — Fazer estudo da viabilidade técnica, econémica e ambiental do empreendimento
A.7 — Desenvolver estudos ambientais

A.8 — Propor alternativas técnicas, econdmicas e ambientais

A.9 — Dimensionar elementos de projetos

A.10 — Detalhar projetos

A.11 — Especificar equipamentos, materiais e servigcos

A.12 — Elaborar cronograma fisico e financeiro

A.13 — Elaborar estudo de modelagem

B — GERENCIAR OBRAS CIVIS

B.1 — Selecionar mao de obra, equipamentos, materiais e servigos
B.2 — Controlar recebimento de materiais e servigos

B.3 — Controlar cronograma fisico e financeiro da obra

B.4 — Fiscalizar obras

B.5 — Supervisionar seguranga da obra

B.6 — Supervisionar aspectos ambientais da obra

B.7 — Realizar ajuste de campo

B.8 — Medir servicos executados

B.9 — Gerar projeto conforme construido (as built)

C — PRESTAR CONSULTORIA, ASSISTENCIA E ASSESSORIA
C.1 — Avaliar projetos e obras

C.2 — Elaborar programas e planos

C.3 — Propor solugdes técnicas

C.4 — Periciar projetos e obras

C.5 — Realizar capacitacao técnica
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D — CONTROLAR QUALIDADE DO EMPREENDIMENTO

D.1 — Executar ensaios de materiais, residuos, insumos e produto final

D.2 — Verificar atendimento a normas, padrdes e procedimentos

D.3 — Identificar métodos e locais de instalagdo de instrumentos de controle de qualidade

D.4 — Verificar afericdo, calibragdo dos equipamentos

D.5 — Analisar ensaios de materiais, residuos e insumos

D.6 — Controlar documentagao técnica

D.7 — Fiscalizar controle ambiental do empreendimento

D.8 — Realizar auditorias

D.9 — Avaliar desempenho da obra

E — COORDENAR OPERACAO E MANUTENCAO DO EMPREENDIMENTO

E.1 — Gerenciar recursos técnico-financeiros

E.2 — Gerenciar recursos humanos

E.3 — Coordenar apoio logistico

E.4 — Gerenciar suprimento de materiais e servigos

E.5 — Avaliar dados técnicos e operacionais

E.6 — Avaliar relatérios de inspecéo

E.7 — Programar inspegao preventiva e corretiva

E.8 — Programar interveng¢des no empreendimento

F — ORCAR O EMPREENDIMENTO

F.1 — Quantificar mao de obra, equipamentos, materiais e servigos

F.2 — Cotar pregos e custos de insumos do empreendimento

F.3 — Apropriar custos especificos e gerais do empreendimento

F.4 — Compor custos unitarios de méo de obra, equipamentos, materiais e servigos

G — CONTRATAR EXECUCAO DE OBRAS E SERVICOS

G.1 — Estabelecer critérios para pré-qualificagdo de servigos e obras

G.2 — Preparar termo de referéncia para contratagdo de servicos e obras

G.3 — Preparar edital de licitagdo para obras e servigos de engenharia

G.4 — Preparar propostas técnicas para prestagéo de servigos e obras

G.5 — Preparar propostas comerciais para prestacao de servigos e obras

G.6 — Julgar propostas técnicas e financeiras

G.7 — Administrar contratos

H — PESQUISAR TECNOLOGIAS

H.1 — Elaborar projetos de pesquisa

H.2 — Coordenar pesquisas tecnoldgicas

H.3 — Ensaiar novos produtos, métodos, equipamentos e procedimentos

H.4 — Implementar novas tecnologias

Y — COMUNICAR-SE

Y.1 — Elaborar relatorios

Y.2 — Emitir parecer técnico

Y.3 — Elaborar laudos e avalia¢des

Y.4 — Elaborar normas, procedimentos e especificagcdes técnicas

Y.5 — Divulgar tecnologias

Y.6 — Elaborar publicagdes cientificas

Z — COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Z.1 — Trabalhar em equipe

Z.2 — Demonstrar capacidade de negociagao

Z.3 — Demonstrar raciocinio logico

Z.4 — Demonstrar visao sistémica

Z.5 — Demonstrar raciocinio matematico

Z.6 — Demonstrar criatividade

Z.7 — Demonstrar dinamismo

Z.8 — Demonstrar capacidade de liderancga

Z.9 — Demonstrar capacidade de decisao

Z.10 — Demonstrar visdo espacial

Z.11 — Usar EPI

Z.12 — Controlar situagbes adversas

Fonte: CBO (2017).
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2.9 COMPARATIVO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Considerando os estudos apresentados, elaborou-se um quadro comparativo
com as principais competéncias identificadas na literatura para o cargo de engenheiro
de obras. Este quadro resumo sera utilizado na elaboragao da ferramenta de pesquisa
do presente estudo.

Quadro 10 — Comparativo de Competéncias Individuais

CBO
(Classificagao
Brasileira de
Ocupacgodes)

Neves (2006)

Andrade (2017)

Gomes (2019)

Rodrigues (2018)

Trabalho em

Habilidades de

equipe e .
Trabalhar em Trabalho em desenvolvimento Trabalho em r(?rlﬁg:‘or;irg:;ro
equipe Equipe de pessoas; equipe Es F;rito de,
Relacionamento ep UiDe
interpessoal quip
Demonstrar
capacidade de Lideranga Lideranga Lideranga
lideranga
ng_onstrar Cr!at|V|da~d ee Criatividade Criatividade
criatividade inovacgao
Dempnstrar Tomada de Tomada de Tomada de
capacidade de e e L
decisio decisao decisao decisao
Dempnstrar Capacidade de o Habilidade em
capacidade de o Negociagéo e
N negociagao negociagao
negociacao

Comunicagao

Comunicagao

Comunicagao

Capacidade para
se comunicar nas
formas oral,
escrita e grafica

Capacidade de
captar requisitos

Orientagéo ao
cliente;
Conhecimento do
contexto de

Foco no cliente

Visdo das
necessidades do
mercado e do

~ cliente
atuacéao
Capacidade de Pensamento o Pensamento
s oy Senso critico .
critica critico Critico

Demonstrar visao

Visao sistémica

Visao sistémica

sistémica
. Preocupacéao
Conhecimento de pag
Usar EPI ; com a seguranga
normas e leis
no trabalho
Demonstrar . .
) . Dinamismo
dinamismo
Alta capacidade
Demonstrar

raciocinio légico

de raciocinio
l6gico

Demonstrar Alta capacidade
raciocinio de raciocinio
matematico matematico
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CBO
(Classificagao Neves (2006) | Andrade (2017) | Gomes (2019) | Rodrigues (2018)
Brasileira de
Ocupacgodes)
Demonstrar visao Visao espacial
espacial apurada
g&’:r‘c’)':; Adaptabilidade e
¢ flexibilidade
adversas
Estimativa de
. Ter
custo; Controle .
conhecimento em
de custos (fluxo .
; Economia
de caixa)
. Responsabilidade
Etica profissional e
ética
Empreendedoris Capacidade
mo empreendedora
Vis&o estratégica Vis&o estratégica
Capacidade de Construgéo de
mobilizar relagcbes com
parcerias cliente
Conhecimento
Dominio de para dese_qvolver
) elou utilizar
tecnologias de -
. ~ novas técnicas
informacao
ou ferramentas
computacionais
. Motivacao;
Energia L
Iniciativa
Orientagéo a Foco em Capamd_ade de
solucionar
resultados resultados
problemas
Pensamento
conceitual

Planejamento e
organizagao

Conhecimento

em planejamento

e controle de
projetos

Capacidade para
planejamento

Tolerancia a
pressao

Tolerancia

Conhecimento
em gestao de

Conhecimento
em contratos

conhecimento)

contratos
Conhecimento e
Conhecimento comprometiment
em gestdo da 0 com padrbes
qualidade técnicos e de
qualidade
Flexibilidade Flexibilidade a
mudancas
Atualizagao
constante (busca Atualizagéo
pelo constante

Avaliar impacto

Nno prazo
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CBO
(Classificagao
Brasileira de
Ocupacgodes)

Neves (2006)

Andrade (2017)

Gomes (2019)

Rodrigues (2018)

Sistema de
gestéo de
producgao

Concepgao do
sistema de
producgao

Gerenciamento
do tempo

Capacidade de
conduzir reunido

Dominio pessoal

Aprendizagem

continua;
Qualidade no
trabalho
Capacidade de
enfrentar riscos
Inteligéncia
emocional
Comprometiment
o)

Proficiéncia em
lingua
estrangeira

Conhecimento e
Comprometiment
0 com as
questdes sociais
€ ambientais

Ter
conhecimento em
fundamentos da
ciéncia

Conhecimentos
em design

Conhecimento e
compreensao da
Historia e Cultura
da humanidade

Conhecimento de
mercados
fornecedores e
subcontratados

Conhecimento
em Materiais de
Construgéo

Conhecimento
em Métodos e
Tecnologias
Construtivas

Conhecimento
em métodos de
medi¢des

Habilidade de
Pesquisa
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CBO
(Classificagao
Brasileira de
Ocupacgodes)

Neves (2006)

Andrade (2017)

Gomes (2019)

Rodrigues (2018)

Habilidade para
projetar e
conduzir

experimentos

Habilidades
Administrativas
(Gerenciamento)

Gerenciamento
de Recursos
Humanos

Pontualidade

Integridade

Ambicao
profissional/vonta
de crescer

Valoriza a
dignidade/tem
honra pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodolégicos adotados para
conduzir a pesquisa, abordando a caracterizacdo do estudo, o contexto da pesquisa,
o método empregado, o modelo de analise utilizado, bem como as técnicas de coleta

e analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo se caracteriza como exploratério, descritivo e prescritivo. E
exploratério quando o pesquisador procura se familiarizar com o assunto
competéncias comportamentais e técnicas no contexto da empresa Infraez
(MARCONI; LAKATOS, 2021).

E descriiva quando descreve sem emitir juizo de valor (PRODANOV;
FREITAS, 2013), as informagdes coletadas na organizagao objeto de estudo, assim
como sobre as percepgdes que o0s entrevistados possuem acerca do tema
competéncias no ambiente profissional, sobre as competéncias mais e menos
importantes para o cargo de engenheiro de obras e sobre a importancia de seu
alinhamento ao planejamento estratégico da organizagao.

A pesquisa € prescritiva quando estabelece, a partir dos achados do estudo,
proposta de competéncias para a agdo dos engenheiros de obra da Construtora

Infraez.

3.2 METODO

A presente pesquisa adota a abordagem de estudo de caso, com enfoque na
Construtora Infraez como objeto de investigagdo. O método de estudo de caso busca
compreender aspectos especificos da existéncia de um objeto, individuo ou
comunidade, de acordo com a tematica principal em analise (PRODANOV; FREITAS,
2013).

A estruturagdo da pesquisa segue a proposta de Yin (2015), que enfatiza a
elaboragdo do protocolo como um passo inicial e essencial. Esse protocolo é
elaborado com a finalidade de formular questdes apropriadas, garantindo a efetividade

no alcance dos objetivos propostos, mesmo que, ao longo da pesquisa, surjam novos
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questionamentos de forma natural. No ambito do protocolo, sdo contemplados uma
visdo geral do estudo, procedimentos de coleta de dados, diretrizes para a
organizacéo dos resultados e aspectos éticos referentes a protegcao dos participantes
da pesquisa.

A fase de coleta de dados envolve a analise de documentos, a observacao das
praticas, plataformas e ferramentas utilizadas no contexto da Construtora Infraez,
além da realizag&o de entrevistas com os membros da organizagao.

Por fim, a analise dos dados e a elaboracéo do relatorio do estudo consistem
na organizacgao, descricéo e interpretacdo das informagdes coletadas na Construtora
Infraez, em conjunto com o0s conceitos teodricos obtidos por meio da pesquisa

bibliografica.

3.3 CONTEXTO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem como foco de estudo a Construtora Infraez, uma
empresa localizada na regido sul do Brasil e atuante no setor de saneamento.
Fundada ha 10 anos, a Construtora conta atualmente com cerca de 130 funcionarios,
caracterizando-se por um perfil jovem e dinamico, alinhado com os desafios e as
inovagdes do mercado de construcao civil.

A empresa dedica-se, principalmente, a execucao de obras de saneamento em
Estados como Santa Catarina e Rio Grande do Sul, possuindo um portfélio de
aproximadamente 10 projetos em andamento. Para cada uma dessas obras, a
empresa designa um engenheiro de obras como responsavel, que assume o papel
fundamental de conduzir o projeto em sua fase de execugéo.

Além do corpo de engenheiros de obras, a Construtora Infraez conta com um
escritorio de projetos que se destaca por suas atividades de planejamento e
acompanhamento das obras. Esse setor € responsavel por estabelecer as estratégias
e a visdo a serem seguidas ao longo dos projetos, bem como monitorar o progresso
e a conformidade com as metas estabelecidas.

A empresa também dispbe de um setor de orgcamentos, responsavel por
elaborar as estimativas de custos e recursos necessarios para a execug¢ao das obras.
Por sua vez, o setor de compras de contratos e gestdo de patriménio é responsavel
por viabilizar o abastecimento de materiais e recursos essenciais para o

desenvolvimento dos projetos.
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Na esfera administrativa central, a Construtora Infraez mantém setores
financeiros e de recursos humanos. O setor financeiro é fundamental para garantir a
saude financeira da empresa e a adequada gestdo dos recursos. Ja o setor de
recursos humanos € responsavel por questdes relacionadas aos colaboradores,
desde o recrutamento e selecdo até o desenvolvimento de habilidades e agcdes de
retencao de talentos.

E importante ressaltar que o pesquisador é sécio-diretor da empresa, ocupando
a posicao de diretor financeiro e administrativo. Essa posi¢cédo confere, ao pesquisador,
uma perspectiva sobre o funcionamento interno da organizag&o, proporcionando
acesso a informagdes estratégicas e insights relevantes para a pesquisa.

A escolha do engenheiro de obras como objeto de estudo e pesquisa é
justificada pela sua relevancia na conducéo de obras de saneamento. Atuando como
elo entre a alta administragéo e o setor operacional, o0 engenheiro de obras coordena
equipes e gerencia recursos para execugao dos projetos da empresa.

A pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas com dois diretores, dois
gerentes de contratos, trés engenheiros de obras e dois auxiliares de engenharia da
Construtora Infraez. Esses profissionais representam uma amostra dos diferentes
niveis hierarquicos e fungées desempenhadas dentro da organizagéo, fornecendo
dados para a analise das competéncias técnicas e comportamentais requeridas para
o cargo de engenheiro de obras e sua relagdo com o planejamento estratégico da
empresa.

A pesquisa contou com a participacédo de nove entrevistados, cada um com um
perfil académico e profissional distinto, enriquecendo a abrangéncia das analises. O
primeiro entrevistado, Diretor 1, possui formagdo como Engenheiro Sanitarista e uma
experiéncia de 15 anos na area. O segundo entrevistado, Diretor 2, € Engenheiro Civil
com pos-graduagdo e acumula 23 anos de atuagao no setor.

Os gerentes de contratos s&o engenheiros civis, sendo que o gerente de
contratos 1 possui seis anos de experiéncia, enquanto o gerente de contratos 2 possui
uma carreira de 11 anos na area.

A pesquisa também incluiu trés engenheiras de obras, todas com formac&o em
engenharia civil. A Engenheira de Obras 1 conta com seis anos de experiéncia, a
Engenheira de Obras 2 com dois anos, e a Engenheira de Obras 3, 10 anos de

experiéncia profissional.
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Outra contribuicdo vem dos Auxiliares de Engenharia, que trazem suas
perspectivas, a partir de formagdes distintas. O Auxiliar de Engenharia 1 € Técnico de
Edificagbes e possui experiéncia de cinco anos na area, enquanto a Auxiliar de
Engenharia 2 € Tecnologa em Constru¢ao Civil e tem um ano e meio de atuagéo.

Essa diversidade de perfis académicos e experiéncias profissionais propiciou
um olhar abrangente sobre as competéncias comportamentais e técnicas no contexto

da Construtora Infraez.

3.4 MODELO DE ANALISE

Para elaboragdo do modelo de analise € importante ressaltar que se levou em
consideragao nao somente a analise comparativa de competéncias identificadas por
meio de estudos anteriores, exposta no Capitulo 2, mas também sua correlagédo com
as atividades especificas do cargo de Engenheiro de Obras na Construtora Infraez,
exposto no Capitulo 4. Sendo assim, é apresentado a seguir o quadro de
competéncias individuais identificadas na literatura versus atividades Engenheiro de
Obras Infraez (Quadro 11), que teve como intuito justamente associar as

competéncias identificadas na literatura com as especificidades da empresa estudada.

Quadro 11 — Competéncias individuais identificadas e atividades do Engenheiro de
Obras Infraez

ATIVIDADES DO

ENGENHEIRO DE COMPETENCIAS IDENTIFICADAS NA LITERATURA
OBRAS
1.1 Elaborar cronograma de Orientagéo a resultados; Conhecimento em gestao de
obra contratos; Orientacao ao cliente;Visao sistémica;
Planejamento e organizagao
1.2 | Elaborar orcamento de Orientagao a resultados; Conhecimento em gestéo de
obra contratos; Orientacao ao cliente;Visao sistémica;

Planejamento e organizagao

1.3 | Realizar reunides com Capacidade de conduzir reunido; Negociagédo; Comunicagéo
Cliente e orgéos
municipais

1.4 | Alinhar liberagbes com Negociagdo; Comunicagao

orgaos competentes
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1.5 | Gerenciar a elaboragéo Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de
das ordens de servigo qualidade
conforme planejamento

1.6 | Dimensionar equipes e Trabalho em equipe;Tomada de deciséo
equipamentos leves e
pesados

1.7 Definir método de Tomada de decisao; Conhecimento e comprometimento com
execugao dos servigos padrdes técnicos e de qualidade

1.8 | Realizar reunido semanal Capacidade de conduzir reunido; Negociagao; Comunicagéao;
com os encarregados Liderancga
(passar programagéo)

1.9 | Antecipar e programar os Adaptabilidade e flexibilidade
recursos materiais e
equipamentos de obra

1.10 | Realizar visita prévia de Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de
reconhecimento de campo | qualidade

21 Elaborar relatério de Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de
vistoria prévia qualidade

2.2 | Realizar logistica de Visao sistémica; Adaptabilidade e flexibilidade
equipes, sinalizacéo,
equipamentos leves e
pesados

2.3 | Cobrar a utilizagdo dos Preocupagédo com a seguranga no trabalho;
EPI's de seus funcionarios | Lideranga;Comunicagao

2.4 | Garantir organizagao e Preocupagédo com a seguranga no trabalho;
limpeza da obra Lideranga;Comunicagéo

2.5 | Zelar pela seguranca no Preocupagédo com a seguranga no trabalho;
local da obra e seu Lideranga;Comunicagéo
entorno.

2.6 | Identificar e desenvolver Lideranga;Comunicagéo; Trabalho em equipe;Capacidade de
os profissionais na equipe. | mobilizar parcerias; Inteligéncia emocional

2.7 | Conferir a execugdo apos Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de

a finalizagéo dos servicos,
averiguando a qualidade

qualidade
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2.8 | Verificar atendimento de Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de
normas, padroes e qualidade
procedimentos
29 Garantir o bom uso e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
afericdo de equipamentos | Comunicagéo; Negociagédo; Conhecimento em Materiais de
Construgao
31 Realizar orgamentos e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
contato com fornecedores | Comunicagéo; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
para servigos de Construgao
engenharia
3.2 Realizar orgamentos e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
contato com fornecedores | Comunicagéo; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
para compra de materiais Construgao
de alto valor/contrato
3.3 Garantir insumos de obra Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
rotineiros Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
Construgao
34 Gerenciar estoque de obra | Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
Construgao
3.5 Garantir execucao de Habilidades Administrativas
rotinas financeiras sob (Gerenciamento)
responsabilidade da obra
4.1 Completar diariamente o Visao sistémica; Dinamismo; Raciocicio Légico; Capacidade
Diario de Obras de enfrentar riscos
4.2 Realizar acompanhamento | Orientagéo a resultados; Conhecimento em gestéo de
fisico e financeiro de obras | contratos; Orientagdo ao cliente;Visao sistémica;
Planejamento e organizagao
4.3 Acompanhar consumo de Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
agregados, combustivel e Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
equipamentos Construgao
4.4 Realizar DSS e Lideranga;Comunicacgao;Trabalho em equipe;Capacidade de
treinamentos com os mobilizar parcerias
funcionarios
4.5 Fechar semanalmente Habilidades Administrativas(Gerenciamento)
Caixa de Obra
4.6 | Elaborar relatério Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de

fotografico

qualidade
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4.7 | Acompanhar execugdo do | Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de
cadastro de redes qualidade
4.8 | Apoiar demandas de RH Habilidades Administrativas(Gerenciamento); Gerenciamento
(beneficios, de Recursos Humanos
documentagdes,
solicitagdes, contratacgoes,
demissdes, exames)
4.9 | Acompanhar marcos Orientagao a resultados; Conhecimento em gestéo de
contratuais contratos; Orientacao ao cliente;Visao sistémica;
Planejamento e organizagao
4.10 | Gerenciar demandas do Orientacdo ao cliente; Comunicagao
cliente
5.1 | Gerenciar controle de Habilidades Administrativas (Gerenciamento);Gerenciamento
pontos semanalmente de Recursos Humanos
5.2 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de abastecimento | Comunicagéo; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
Construgao
5.3 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de marmitas Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
Construgao
5.4 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de equipamentos | Comunicagéo; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
pesados Construgao
5.5 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de equipamentos | Comunicagéo; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
leves Construgao
5.6 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de agregados Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
Construgao
5.7 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
repavimentagao Construgao
5.8 Gerenciar apontamento e Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
controle de equipamentos Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
de apoio Construgao
5.9 | Acompanhar diariamente Conhecimento e comprometimento com padrdes técnicos e de

apontamentos da
produgao de campo

qualidade
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5.10 | Controlar entrada e saida Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
de materiais e Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
equipamentos Construgao

5.11 | Controlar Frota (Controle Conhecimento de mercados fornecedores e subcontratados;
de KM, Ocorréncias e Comunicagao; Negociagao; Conhecimento em Materiais de
recolhimento de disco Construgao
tacografo)

6.1 Fechar medi¢gao com Conhecimento em métodos de medigdes; Tomada de decisao;
cliente Criatividade; Negociagdo; Comunicagao; Pensamento critico;

Dinamismo; Raciocicio Logico;Raciocinio matematico; Viséo
estratégica; Comprometimento; Capacidade de solucionar
problemas; Tolerancia a pressao

6.2 Elaborar documentacéao Conhecimento em métodos de medigdes; Tomada de decisao;
complementar a medi¢ao Criatividade; Negociagdo; Comunicagao; Pensamento critico;

Dinamismo; Raciocicio Logico;Raciocinio matematico; Viséo
estratégica; Comprometimento; Capacidade de solucionar
problemas; Tolerancia a pressao

6.3 | Realizar analise de custos | Orientagao a resultados
e faturamento do periodo

6.4 | Apresentar mensalmente Orientagao a resultados
os resultados da obra

6.5 Gerenciar saldo em Conhecimento em métodos de medigdes; Tomada de decisao;
contrato (balango Criatividade; Negociagdo; Comunicagao; Pensamento critico;
aditivo/supressao) Dinamismo; Raciocicio Logico;Raciocinio matematico; Viséo

estratégica; Comprometimento; Capacidade de solucionar
problemas; Tolerancia a pressao

6.6 Elaborar e revisar aditivo, Conhecimento em métodos de medigcbes; Tomada de decisao;
reequilibrios, reajustes e Criatividade; Negociagdo; Comunicagéo; Pensamento critico;
pleitos Dinamismo; Raciocicio Logico;Raciocinio matematico; Viséo

estratégica; Comprometimento; Capacidade de solucionar
problemas; Tolerancia a pressao

6.7 Gerenciar medicoes e Conhecimento em métodos de medigcdes; Tomada de decisao;

contratos com terceiros

Criatividade; Negociagdo; Comunicagao; Pensamento critico;
Dinamismo; Raciocicio Logico;Raciocinio matematico; Viséo
estratégica; Comprometimento; Capacidade de solucionar
problemas; Tolerancia a pressao

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Considerando o Quadro 11, assim como utilizando a avaliagdo de documentos

como a visdo, missao, planejamento estratégico e outros documentos relacionados

aos objetivos estratégicos da organizagdo chegou-se ao modelo de analise desta

pesquisa (Quadro 12).
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Quadro 12 — Modelo de analise

Competéncias

Entendimento do conceito

Relevancia do tema

Priorizagao de etapas

Alinhamento de competéncias com planejamento estratégico

Competéncias
comportamentais para o cargo
Engenheiro de Obras

Adaptabilidade e flexibilidade

Autoconfianca

Autodesenvolvimento

Capacidade de enfrentar riscos

Comprometimento

Comunicagao

Criatividade

Desenvolvimento de talentos

Dinamismo

Empatia

Feedback construtivo

Inteligéncia emocional

Lideranca

Negociagéo

Pensamento critico

Proatividade

Raciocinio Légico

Resiliéncia

Tomada de decisido

Trabalho em equipe

Valorizagéo da diversidade

Visao sistémica

Competéncias técnicas para o
cargo Engenheiro de Obras

Capacidade de conduzir reunido

Conhecimento e comprometimento com normas/padrdes técnicos
e de qualidade

Conhecimento em geotecnia

Conhecimento em gestao de contratos

Conhecimento em gestao de custos

Conhecimento em materiais de construgéo

Conhecimento em métodos de medigbes com clientes

Conhecimento em métodos e tecnologias construtivas

Dominio de softwares de engenharia

Gerenciamento de equipes

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento do tempo

Gestao de conflitos

Gestdo de contratos e fornecedores

Gestao de riscos e seguranga no trabalho

Gestao de rotinas administrativas

Gestdo do conhecimento
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Leitura e interpretacédo de projetos

Orientagao a resultados

Orientagéo ao cliente

Planejamento e organizagao

Resolugao de problemas técnicos

Visdo estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As competéncias foram categorizadas em competéncias técnicas e
comportamentais, constantes no modelo de analise e serviram de base para orientar
o desenvolvimento do roteiro de entrevistas. Também, a descrigdo e a discussao dos
achados sdo feitas a partir das competéncias, assim como a proposta de

competéncias em si.

3.5 TECNICAS DE COLETA E DE ANALISE DADOS

No delineamento desta pesquisa, faz-se uso de um repertério diversificado de
instrumentos voltados para a coleta e a analise de dados, uma abordagem seguindo
o método caracteristico do estudo de caso (YIN, 2015). Esses instrumentos sao
distribuidos em consonancia com as distintas fases do estudo e seus correspondentes
propodsitos investigativos. Nessa linha de raciocinio, as técnicas de coleta de dados
sdo aglomeradas com base nas etapas da pesquisa, a saber: pesquisa bibliografica;
analise documental; observagao direta; e entrevistas. As técnicas de analise de dados
também séo destacadas para cada etapa da pesquisa (Quadro 13).

Quadro 13 — Etapas da pesquisa

Técnicas de

Com quem Técnica de andlise
coleta

Etapas da pesquisa

Web of Science,
Scopus,
Compendex,
Biblioteca Digital

Brasileira de - Leitura seletiva e

Teses e Pesquisador interpretativa; e

Realizagcao de busca sistematica
da producao académica de teses e

de dissertacbes acerca do tema Dissertacbes — Elaboragao de quadros e
' (BDTD) e tabelas em Excel.
Catalogo de
Teses e

Dissertacbes
(Capes).
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técnicas e comportamentais mais
€ menos importantes para o cargo
de Engenheiro de Obras.

bibliografica e
entrevistas.

. . S Pesquisa . — Leitura seletiva e
Realizar pesquisa bibliografica. bibliografica. Pesquisador interpretativa.
. — Elaboragéao de textos
Caracterizar a empresa em termos . s )
L ; ~ Analise descritivos;
de histérico, sistema de gestao, .
. .2 documental e . — Elaboracgao de quadros e
planejamento estratégico, ~ Pesquisador )
e ~ observacao tabelas em Excel; e
estrutura e as praticas de gestéo : ~
direta. — Elaboragéao de textos
da Construtora Infraez. : :
interpretativos.
Identificar as competéncias - Utilizagao de aplicativo
P Pesquisa Pesquisador software Reshape para

e
entrevistados

transcricdo das entrevistas
realizadas; e
— Anadlise descritiva.

Analise dos resultados frente aos
fundamentos tedricos e empiricos
contemplando as competéncias
técnicas e comportamentais mais
e menos importantes para o cargo
de Engenheiro de Obras assim
como o alinhamento das
competéncias ao PE.

Pesquisa
bibliografica, — Analise descritiva diante
entrevistas e Pesquisador | dos fundamentos tedricos e
observacao empiricos.
direta.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A pesquisa bibliografica tem como objetivo examinar informagdes e dados

discutidos por especialistas na area, presentes em livros, artigos de revistas e

documentos publicos, tanto em formato impresso quanto on-line, relacionados ao

tema central da dissertacio.

A técnica de analise documental concentra-se em buscar materiais internos da

Construtora Infraez que descrevem suas praticas de gestdo. A selegdo desses

documentos decorreu do acesso e da experiéncia adquirida durante o mestrado, ao

participar da organizagao objeto de estudo. Os detalhes sobre os documentos e as

plataformas usadas para coletar dados estdo apresentados no Quadro 13.

Quadro 14 — Documentos e plataformas utilizadas para coletar dados

Nome

Descrigao

Planejamento
estratégico da
Construtora
Infraez

Apresentacdo em PDF e documento em Excel que contempla a definicdo das metas
e objetivos de longo prazo da organizagao, juntamente com a identificagao das
principais agdes e estratégias necesséarias para alcanga-los. Inclui analises do
ambiente interno e externo, definicdo de planos de agdo, alocagdo de recursos,
escolha de diregbes estratégicas. Contempla ainda a missé&o, viséo e valores.

Descrigao do
Cargo de
Engenheiro
de Obras

Documento que detalha as informacbes sobre a funcdo, as principais
responsabilidades, as qualificacbes necessarias, as habilidades requeridas, as
relagbes de trabalho e outras informagbes relevantes do cargo de Engenheiro de
Obras.
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Documento contemplando histéria, produtos e servigos, itens do PE, diferenciais
Apresentagéo | competitivos, obras realizadas, equipe e estrutura, competéncias organizacionais,
Institucional | organograma, responsabilidade social, sistema de gestdo, compliance, cases de
sucesso, entre outros.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A observacado direta foi viabilizada pelo envolvimento do pesquisador na
organizacdo em analise, garantindo um acesso para a coleta das informagdes
relevantes sobre a Construtora Infraez.

Apoés a pesquisa bibliografica, o proximo passo consistiu na elaboragdo e
aplicagédo de um roteiro de entrevistas (ver Apéndice B). As entrevistas foram
conduzidas com o proposito de validar e complementar as informagdes obtidas na
pesquisa bibliografica. Esse processo buscou, sobretudo, verificar quais
competéncias técnicas e comportamentais sdo consideradas mais ou menos
relevantes para o desempenho dos engenheiros de obras da Construtora Infraez. Ao
todo, nove membros da organizagao foram entrevistados.

Para a captura e tratamento das informagdes provenientes das entrevistas,
foram empregadas ferramentas do Microsoft Word. Esse processo envolveu as
seguintes etapas: a) codificagcdo das informagdes obtidas de cada entrevistado,
garantindo a confidencialidade dos participantes e suas respostas em relagdo aos
fatores e temas investigados; b) transcricdo dos depoimentos individualmente; c)
agrupamento dos depoimentos que abordam temas semelhantes, conforme o modelo
de analise adotado; e d) criagdo de sinteses tematicas que apresentam argumentos
favoraveis ou contrarios dos entrevistados em relagcéo aos itens pesquisados.

Dessa maneira, as informacdes derivadas das entrevistas foram processadas,
descritas e interpretadas. Esse processo foi realizado a luz dos principios teéricos e
empiricos, de acordo com os temas previamente estabelecidos para o

desenvolvimento desta pesquisa, conforme detalhado no modelo de analise.
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4 A EMPRESA PESQUISADA INFRAEZ

Neste capitulo sdo descritos o sistema de gestdo adotado pela empresa, que
engloba principios, processos e ferramentas para garantir a operacionalizagdo com
destaque para a missdo da empresa, propoésito e escopo de atuacio e visdo, que
representa suas aspiracgoes futuras, e os valores, que moldam a cultura e os principios
da organizacdo. O organograma da organizagdo também sera apresentado,
fornecendo uma visédo da estrutura hierarquica e das relagcdes de autoridade. Por fim,
serdo exploradas as competéncias organizacionais da empresa, assim como as

atividades realizadas pelo cargo de Engenheiro de Obras na Construtora Infraez

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA INFRAEZ

A Construtora Infraez foi fundada em 2014. O objetivo da empresa era atuar
nesse mercado de forma inovadora, com foco na gestdo e valorizagdo dos
colaboradores, algo que ndo era pratica comum nas empresas ja estabelecidas. A
Infraez atua no ramo da construgao civil, com énfase no mercado de infraestrutura,
prestando servigos de execugao de projetos, fornecidos por seus clientes.

Como mencionado anteriormente, o mercado de infraestrutura em paises em
desenvolvimento ainda esta em expansdo, especialmente no segmento de
saneamento, no qual a Infraez atua. Apesar de ser uma organizagao jovem, a empresa
ja acumulou uma grande experiéncia técnica em seus primeiros oito anos de atuacgao,
0 que a coloca de forma estruturada e forte no mercado.

Com socios-diretores atuantes, a Infraez foi estruturada aos poucos, com uma
forte participacdo dos donos, na escolha de cada funcionario. Por meio dessa
abordagem, foi possivel estruturar uma administragdo central enxuta e diferenciada
em relacdo aos principais concorrentes. Com menos despesas na administragao
central, a empresa pode executar obras com qualidade a custos mais baixos.

Outro grande diferencial da Infraez é o fato de ter a gestao de resultados como
um dos pilares de sua cultura organizacional. Uma pratica que comprova isso, é a
participagdo das equipes das obras nas rotinas de acompanhamento de resultados,
algo pouco comum em empresas do ramo, mesmo aquelas de porte maior do que a
Infraez. Geralmente, esse tipo de pratica fica restrito a administragédo central. A Infraez
acredita que isso é fundamental para garantir a perenidade da empresa.
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Embora a visdo da Infraez seja restrita a execugéo de obras de infraestrutura,
a empresa busca agregar valor aos seus servigos, por meio do desenvolvimento de
uma nova maneira de gerenciar obras e projetos. Criada por socios que ja percebiam
a necessidade de estruturacdo estratégica de uma empresa e da importancia do
investimento em gestdo, a Infraez busca atuar de forma diferente da usual no
mercado, utilizando softwares, aplicativos e estabelecendo ferramentas de gestdo que
proporcionem o controle dos processos e das melhorias, a fim de garantir a rapida e
eficiente execucdo de seus projetos. Com apenas alguns meses de abertura, a
empresa contratou uma consultoria em gestao, que ajudou a elaborar o planejamento
estratégico, mapeamento e desenho dos processos gerenciais de suas atividades-fim
e de suporte. Dessa forma, desde o inicio, a Infraez busca atender, positivamente, os
clientes mais exigentes, que, em sua maioria, possuem concessdes de servigos de

agua e esgoto municipalizados, com o objetivo de fideliza-los.

4.1.1 Sistema de gestdao da empresa Infraez

A empresa utiliza um sistema de gestdo que representa um conjunto de
principios, métodos, estrutura, processos, subsistemas e ferramentas que garantem
alinhamento, para a melhor operacionalizagéo e gestdo do negadcio, visando geragéo
de valor. O sistema de gestédo da Infraez foi construido de forma alinhada a misséao,

visdo, valores, cultura, filosofias e estratégias da empresa.

Figura 3 — Sistema de gestéo da Infraez

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

5 anos

METAS ANUAIS

GESTAO DE
PATRIMONIO
(CAPEX E OPEX)

ADMINISTRAGAO
CENTRAL

1anos

COMPLIANCE
METODO DE GESTAO
ESTRUTURA E GOVERNANGA CORPORATIVA
PROCESSOS GERENCIAIS

SISTEMA DE PADRONIZAGAO

GERENCIAMENTO DA ROTINA

RESULTADOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

1dia




76

A Figura 3 é uma representacéo grafica do sistema de gestédo da Infraez. Essa
imagem ¢é utilizada, pela empresa, para auxiliar o entendimento, o desenvolvimento e
a evolucdo de sua gestdo, para que a organizagédo gere valor para a sociedade e
outras partes interessadas. Vale ressaltar que essa representagdo grafica € uma
simplificac&o do sistema de gestédo propriamente dito. N&o existe aqui, a pretenséo de
exaurir todos os processos, relagdes e atividades necessarias para gerir a empresa,
mas sim, expor, de forma resumida, a l6gica de funcionamento da organizagéo e seus

principais pilares de gestao.

4.1.2 Missao da empresa Infraez

Considerando que a missao de uma empresa € uma declaracdo do propdsito
ou razao de ser da organizagao, que descreve seu escopo de atividades, a natureza
do seu negocio, seu publico-alvo, bem como os valores que a orientam, buscou-se
nos documentos da Construtora Infraez, a declaragdo de sua missao, presente no

planejamento estratégico da organizagdo e compartilhado com seus colaboradores.

“‘Missao: Acreditamos que infraestrutura € fundamental para o desenvolvimento
socioecondmico de um pais. Existimos para melhorar as condi¢des de vida de nossa

sociedade. Essa é nossa contribuicdo para um futuro melhor”.

4.1.3 Visao da empresa Infraez

Considerando que a visdo € uma imagem do futuro desejado da organizacgao,
uma aspiragcdo ambiciosa que representa 0 que a empresa quer ser ou onde quer
chegar, inspirando seus colaboradores e orientando o planejamento estratégico,
buscou-se nos documentos da Construtora Infraez, a declaracdo de sua viséo,
presente no planejamento estratégico da organizagcdo e compartiihado com seus
colaboradores.

“Visao: Ser reconhecida como a melhor empresa de infraestrutura em

saneamento do sul do Brasil”.
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4.1.4 Valores da empresa Infraez

Considerando que os valores sao principios éticos e morais que orientam o
comportamento e a cultura da organizagao, definindo o que é importante para ela,
buscou-se nos documentos da Construtora Infraez, a declaracdo dos valores,
presente no planejamento estratégico da organizagcdo e compartiihado com seus
colaboradores.

Valores: Agir de forma simples e objetiva; Entender que a necessidade do
cliente é a razéo da nossa existéncia; Entender que a postura conciliadora &
essencial para o nosso trabalho; Buscar exceléncia em tudo que faz;
Reconhecer e valorizar o papel de todos; Ser obstinado por resultados
melhores, sempre.

4.1.5 Organograma da empresa Infraez

Considerando que o organograma € uma representacédo grafica da estrutura
organizacional de uma empresa, mostrando a hierarquia, os niveis de autoridade, as
relagbes de subordinagdo e as linhas de comunicagao, explicita-se, a seguir, o

organograma da empresa, apresentado de uma maneira simplificada.

Figura 4 — Organograma da Empresa Infraez

CONSELHO

I
[ I ]

DIRETORIA A TR A DIRETORIA DE
COMERCIAL P ENGENHARIA
I
| I I ]
. SUPRIMENTOS E GERENCIA DE GERENCIA DE ESCRITORIO DE
GERENCIA DERH OPEX ENGENHARIA 1 ENGENHARIA 2 PROJETOS
GERENCIA ENGENHEIRO ENGENHEIRO
FINANCEIRA RESIDENTE RESIDENTE

\— EQUIPE \— EQUIPE

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).




78

4.1.6 Competéncias organizacionais da empresa Infraez

Na empresa Infraez, uma analise de sua formulagdo estratégica revelou a
presenca de competéncias organizacionais fundamentais para o sucesso de suas
operagdes. A compreensdo das necessidades dos clientes, com a capacidade de
fornecer solugbes especializadas em infraestrutura, destaca-se como uma
competéncia distintiva.

Outro pilar essencial identificado é a aptiddao para a gestdo abrangente de
projetos, desde a concepgao até a execugdo. A capacidade de assegurar qualidade,
cumprir prazos e manter a conformidade com or¢camentos delineia a eficiéncia
operacional e a confiabilidade percebida pela clientela.

A atragao, desenvolvimento e retencéo de talentos despontam como alicerces
cruciais, refletindo-se na habilidade da Infraez de criar um ambiente laboral propicio
ao crescimento profissional e ao estimulo continuo de seus colaboradores. O
reconhecimento dessa competéncia ndo apenas sublinha o compromisso da
organizagdo com o capital humano, mas também constitui um elemento estratégico
na promocao da inovacgao e da exceléncia operacional.

Por fim, a gestao dos recursos financeiros consolida-se como uma competéncia
estratégica central. Assegurando a sustentabilidade econdémica e financeira da
organizacgéo, essa habilidade ndo apenas fundamenta a continuidade operacional,
mas também possibilita investimentos direcionados ao crescimento e a adaptacao as
dinamicas do mercado.

Em sintese, as competéncias organizacionais identificadas na Infraez,
abordadas em seu documento de formulagao estratégica, evidenciam a consolidagéo
de praticas que se revelaram como pontos fortes ao longo de sua trajetoria:

— compreender as necessidades dos clientes oferecendo solugdes

especializadas em infraestrutura que superem as expectativas;

— gerenciar projetos desde o planejamento até a execugdo, garantindo a

qualidade e cumprimento de prazos e orgamentos;

— atrair, desenvolver e reter talentos, criando um ambiente de trabalho

agradavel e estimulante para os colaboradores; e
— gerenciar o0s recursos financeiros da empresa, garantindo a

sustentabilidade econdmica e financeira da organizagao.
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4.2 DESCRIGAO DO CARGO PELA EMPRESA INFRAEZ

A seguir sdo delineadas as atividades centrais desempenhadas pelo
engenheiro de obras no contexto especifico da Construtora Infraez. A compreenséo
dessas atividades ¢é crucial para a subsequente analise das competéncias
comportamentais e técnicas demandadas pelo profissional. Este exame detalhado das
responsabilidades do engenheiro de obras proporcionara uma visao de suas tarefas
diarias, permitindo, assim, uma correlacdo mais precisa com as competéncias
necessarias para a eficacia de sua atuacdo. A contextualizagdo das atividades no
ambito da Construtora Infraez destaca a relevancia pratica deste estudo, ao
estabelecer uma ligagao direta entre as fungées desempenhadas e as competéncias
criticas identificadas.



Figura 5 — Atividades do Engenheiro de Obras na Construtora Infraez
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1.0 |~ |PLANEJAMENTO DE OBRA ™
1.1 Elaborar cronograma de obra

1.2 Elaborar orcamento de obra

1.3 Realizar reunides com Cliente e orgdos municipais

1.4 Alinhar liberagdes com orgdos competentes

1.5 Gerenciar a elaboragdo das ordens de servico conforme planejamento

1.6 Dimensionar equipes e equipamentos leves e pesados

1.7 Definir método de execugdo dos servigos

1.8 Realizar reunido semanal com os encarregados (passar programacao)

1.9 Antecipar e programar os recursos materiais e equipamentos de obra

1.10 Realizar visita prévia de reconhecimento de campo

2.0 EXECUCAO DE OBRA

2.1 Elaborar relatério de vistoria prévia

2.2 Realizar logistica de equipes, sinalizagdo, equipamentos leves e pesados

2.3 Cobrar a utilizagdo dos EPI's de seus funcionarios

2.4 Garantir organizagdo e limpeza da obra

2.5 Zelar pela seguranca no local da obra e seu entorno.

2.6 Identificar e desenvolver os profissionais na equipe.

2.7 Conferir a execugdo apos a finalizagdo dos servigos, averiguando a qualidade
2.8 Verificar atendimento de normas, padrdes e procedimentos

2.9 Garantir o bom uso e aferi¢gdo de equipamentos

3.0 COMPRAS / ORCAMENTO

3.1 Realizar orgcamentos e contato com fornecedores para servigos de engenharia
3.2 Realizar orcamentos e contato com fornecedores para compra de materiais de alto valor/contrato
3.3 Garantir insumos de obra rotineiros

3.4 Gerenciar estoque de obra

3.5 Garantir execugdo de rotinas financeiras sob responsabilidade da obra

4.0 ACOMPANHAMENTO DE OBRA

4.1 Completar diariamente o Didrio de Obras

4.2 Realizar acompanhamento fisico e financeiro de obras

4.3 Acompanhar consumo de agregados, combustivel e equipamentos

4.4 Realizar DSS e treinamentos com os funcionarios

4.5 Fechar semanalmente Caixa de Obra

4.6 Elaborar relatério fotografico

4.7 Acompanhar execugdo do cadastro de redes

4.8 Apoiar demandas de RH (beneficios, documentagdes, solicitagdes, contratagdes, demissGes, exames)
4.9 Acompanhar marcos contratuais

4.10 Gerenciar demandas do cliente

5.0 CONTROLE / APONTAMENTOS

5.1 Gerenciar controle de pontos semanalmente

5.2 Gerenciar apontamento e controle de abastecimento

5.3 Gerenciar apontamento e controle de marmitas

5.4 Gerenciar apontamento e controle de equipamentos pesados

5.5 Gerenciar apontamento e controle de equipamentos leves

5.6 Gerenciar apontamento e controle de agregados

5.7 Gerenciar apontamento e controle de repavimentagdo

5.8 Gerenciar apontamento e controle de equipamentos de apoio

5.9 Acompanhar diariamente apontamentos da produgdo de campo

5.10 Controlar entrada e saida de materiais e equipamentos

5.11 Controlar Frota (Controle de KM, Ocorréncias e recolhimento de disco tacégrafo)
6.0 FECHAMENTO / MEDICAO

6.1 Fechar medi¢do com cliente

6.2 Elaborar documentagdo complementar a medicdo

6.3 Realizar andlise de custos e faturamento do periodo

6.4 Apresentar mensalmente os resultados da obra

6.5 Gerenciar saldo em contrato (balango aditivo/supressdo)

6.6 Elaborar e revisar aditivo, reequilibrios, reajustes e pleitos

6.7 Gerenciar medig¢Ges e contratos com terceiros

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).



81

5 DESCRIGAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados coletados por meio das nove
entrevistas realizadas com Diretores, Gerentes de Obra, Engenheiros de Obras e
Auxiliares de Engenharia da empresa.

Os assuntos sdo descritos segundo os topicos explorados no roteiro de
entrevistas, ou seja: a) entendimento e importancia de competéncias no ambiente
profissional; b) temas relacionados a competéncias; c¢) competéncias
comportamentais mais e menos importantes; d) competéncias técnicas mais e menos

importantes; e e) alinhamento de competéncias ao planejamento estratégico.

5.1 ENTENDIMENTO E IMPORTANCIA DE COMPETENCIAS NO AMBIENTE
PROFISSIONAL

Apresenta-se, nesta secio, a descrigdao dos resultados da coleta de dados,

sobre o entendimento e a importancia de competéncias no ambiente profissional.

5.1.1 Entendimento do conceito de competéncia

Nesta subsecao, sdo apresentadas as respostas dos participantes da pesquisa
em relagdo a compreensao do conceito de competéncias no ambiente profissional. A
descricao das respostas revela diferentes perspectivas e entendimentos sobre o tema.
O Diretor 1 entende competéncia como a capacidade de entrega e realizagao
de um trabalho de acordo com o que é esperado. Ele destaca que cada cargo possui
competéncias especificas e enfatiza a importancia da capacidade de entrega como

elemento central.

A competéncia é a capacidade que a pessoa tem de realizar, de entregar,
entrega mesmo, em determinado trabalho. E no ambiente profissional, acho
que tem diversas competéncias em cada cargo. Entdo, competéncia é isso,
€ a capacidade de entrega, o que € esperado (DIRETOR 1, informagao
verbal).

O Diretor 2 compreende competéncia como caracteristicas e qualidades

pessoais ou adquiridas por meio de conhecimentos técnicos e formagado académica.
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Ele destaca que essas caracteristicas determinam o cargo que uma pessoa € apta a

assumir e as expectativas que a empresa tem em relacéo a ela.

Eu entendo que competéncias sao as caracteristicas e qualidades que cada
profissional tem, seja ela de forma pessoal ou de forma adquirida através de
conhecimentos técnicos de formagdes académicas. Ou até mesmo a questao
de personalidade, eu acho que dentro dessa questdo do ambiente de
trabalho, sdo caracteristicas extremamente importantes porque sao essas
caracteristicas que determinam qual cargo uma pessoa € apta a assumir e
quais sao as expectativas que vocé tem, que a empresa pode ter em funcao
dessas caracteristicas que a pessoa tem e do cargo que ela assume
(DIRETOR 2, informagéo verbal).

O Gerente de Contratos 1 descreve competéncia como um conjunto de atitudes

fundamentadas em conhecimentos técnicos e interpessoais. Ele destaca a

importancia de agir de maneira a trazer resultados palpaveis dentro da fungao

desempenhada.

Eu entendo que competéncia € um conjunto de atitudes que um profissional
exerce dentro do ambiente e dentro das fungbes que ele precisa
desempenhar no decorrer da carreira dele, que sdo fundamentadas em
conhecimentos que ele adquiriu em cursos profissionalizantes,
conhecimentos técnicos e conhecimentos interpessoais, habilidades
interpessoais. Acho que é um conjunto disso, a maneira como ele consegue
embasar isso e agir de maneira a trazer resultados palpaveis dentro da
fungéo que ele desempenha, entdo eu entendo competéncia dessa maneira
(GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao verbal).

O Gerente de Contratos 2 define competéncia como caracteristicas potenciais

do profissional que atende expectativas especificas, dependendo da fungao

desempenhada. Ele ressalta a importancia da experiéncia, das caracteristicas e da

metodologia de execug¢do de uma atividade profissional como elementos que geram

competéncia.

A competéncia, para mim, elas sdo caracteristicas potenciais que o
profissional tem, que atendem uma certa expectativa, dependendo da fungao.
Sao caracteristicas, séo perfis de profissionais competentes. Competéncia do
profissional, mais experiéncias e caracteristicas de atividade, de métodos de
executar uma certa fungdo, uma certa atividade num ambiente profissional.
Caracteristicas mesmo, e metodologia de como fazer, como aprendeu e
como chega no resultado. Isso gera uma competéncia para resolver ou para
fazer determinada demanda (GERENTE DE CONTRATOS 2, informagao
verbal).

O Engenheiro de Obras 1 expressa sua compreensao de competéncias como

a capacidade de executar uma atividade sem grandes dificuldades, seja uma tarefa
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técnica ou uma interacao interpessoal bem-sucedida. Ele destaca a importancia de

cumprir tarefas e alcancar resultados como competéncias relevantes.

Pra mim competéncias seria a capacidade de eu conseguir executar uma
certa atividade sem grandes dificuldades. Eu acho que € mais voltado pra o
que tu precisas pra conseguir concluir uma tarefa. Isso seria, pra mim, uma
competéncia. A tarefa pode ser tanto uma planilha do Excel, mas também
pode ser algo mais subjetivo, como ser capaz de conversar com alguém e ter
um sucesso, sabe? Acho que o que envolve essa habilidade seria uma
competéncia (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informagé&o verbal).

O Engenheiro de Obras 2 descreve competéncias como as habilidades
necessarias para executar um servico especifico. “Pra mim, sdo as aptiddes ou as
habilidades que o determinado profissional tem que ter pra executar o servigo”
(ENGENHEIRO DE OBRAS 2, informacéo verbal).

O Engenheiro de Obras 3 enfatiza a importancia de demonstrar conhecimento
para ganhar confianga da equipe e ser reconhecido como um lider competente.

Competéncias, na minha opinido, € tudo aquilo que tu vai fazendo em tua
atividade, que envolve um certo grau de conhecimento para tu desenvolver
um trabalho de forma ampla e de forma que todo mundo entenda o que tu
esteja fazendo. Entéo, atividades do dia a dia sao rotineiras e nelas envolvem
varios tipos de competéncia. Mas demonstrar o conhecimento, independente
da situagao, € também um ponto bem fundamental para ganhar confianga da
tua equipe. Mostrar que tu realmente sabe o que tu esta fazendo. Eu acho
que isso ai € o primeiro ponto. A partir do ponto que tu demonstra que tu tem
um certo conhecimento, as pessoas vao te escutar e vao te respeitar no
ambiente de trabalho. Se tu ndo demonstra conhecimento, tu ja perdeu
totalmente tua linha de pensamento (ENGENHEIRO DE OBRAS 3,
informacao verbal).

O Auxiliar de Engenharia 1 acredita que competéncias sao atribuicbes e
responsabilidades relacionadas ao cargo ocupado. Ele destaca que as competéncias

séo delimitadas e especificas para cada posigao.

Entdo, competéncias, eu acho que sao atribuicbes e responsabilidades que
vocé tem dentro do cargo que vocé ocupa, no caso, se € um engenheiro, vai
estar delimitado algumas atribuicdes, competéncias (AUXILIAR DE
ENGENHARIA 1, informagao verbal).

O Auxiliar de Engenharia 2 mencionou que competéncia esta relacionada a
capacidade de julgamento e execugdo, dependendo do caso. Ele destaca a
importancia de tomar decisdes e realizar as atividades, de acordo com circunstancias

especificas. “A minha competéncia é uma capacidade de julgamento dependendo do
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caso, de qual tipo de competéncia pode ser utilizada em cada caso. De execugao
basicamente” (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informacgao verbal).

As respostas dos participantes da pesquisa oferecem uma visao diversificada
sobre o conceito de competéncia no ambiente profissional. Cada perspectiva reflete
abordagens distintas, desde a capacidade de cumprir expectativas e realizar entregas,
até o destaque para caracteristicas pessoais, conhecimentos técnicos, habilidades
interpessoais e métodos de execugdo. Essas interpretacbes também abrangem
aptiddes especificas para fungdes, a importancia da demonstracdo de conhecimento
para lideranga e a capacidade de julgamento e execugdo em situagdes variaveis. A
variedade de pontos de vista apresentados, reforca a complexidade e a amplitude do
conceito de competéncia, refletindo sua aplicacdo em diversas dimensdes do mundo
profissional.

5.2 IMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Nesta subsecao, sdo apresentadas as respostas dos participantes da pesquisa
em relacdo ao entendimento sobre a importancia das competéncias no ambiente de
trabalho.

Os resultados revelam que, por unanimidade, todos os participantes
reconhecem a importancia das competéncias no ambiente de trabalho. O Diretor 1
destaca que colocar pessoas adequadas aos cargos e estabelecer metas de trabalho,
depende do encaixe das competéncias individuais.

E importante pro trabalho se realizar, enfim, conseguir adequar a pessoa a
um cargo. Conseguir colocar ela num cargo, pra vocé conseguir avaliar, pra
vocé de repente fazer um plano de meta, pra poder fazer essa evolucao do
trabalho, fazer fluir. Ndo adianta tu botar uma pessoa num cargo que ela nao
tem competéncia para tal. [...] como & que o trabalho vai ser medido, e como
€ que o trabalho vai ser realizado, se a gente ndo encaixar bem (DIRETOR
1, informacgao verbal).

Segundo o Diretor 2, a analise das competéncias é essencial para compreender
as fungdes assumidas e os objetivos a serem alcangados.

Com certeza, porque € a analise dessas competéncias que permitem a quem
esta fazendo a selegcdo ou quem esta assumindo uma funcdo ter a nogéo
necessaria, a nocado do que esta assumindo, das fungdes que assume e de
quais objetivos pode-se atingir nessa caracteristica, dessas competéncias.
Entdo s&o sim bem importantes (DIRETOR 2, informagé&o verbal).
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Para os Gerentes de Contratos 1 e 2, a compreensdo das competéncias
necessarias para o desempenho excepcional e o alinhamento das competéncias do
time s&o fundamentais para atingir resultados satisfatérios.

Com certeza, com certeza. Eu acredito que a pessoa tem que entender o que
ela precisa para desempenhar um trabalho excelente, um trabalho
excepcional. Ela precisa entender o que ela precisa ter para ser objetiva e
realmente conseguir ser competente e ser excelente na maneira como ela
desempenha as fungdes dela. Eu acredito que o teu entendimento € muito
importante para vocé conseguir alcangar seu objetivo (GERENTE DE
CONTRATO 1, informagao verbal).

Sim. Isso é importante. Hoje a gente tem, em qualquer ambiente de trabalho,
seja ele técnico, tedrico, a gente cria um grupo com determinadas
competéncias. Geralmente a gente tem que tentar fazer competéncias
convergentes para atingir um resultado. Entdo, ndo adianta a gente ter uma
meta, ter um alinhamento, se as pessoas que vao exercer essa fungédo nao
tenham competéncia para atingir esse resultado, ou competéncia para que
trace um caminho para fazer algo proximo do resultado esperado. Entdo, o
time tem que ter competéncia, o profissional tem que ter competéncia,
competéncias complementares. Mas que sempre convergente para um
determinado nicho, para uma determinada atividade. Entao, eu creio que sim,
competéncia é extremamente fundamental (GERENTE DE CONTRATO 2,
informacao verbal).

Os Engenheiros de Obras 1, 2 e 3 também enfatizam a importancia das
competéncias. O Engenheiro de Obras 1 ressalta que as competéncias sao
determinantes para o sucesso na execucao de tarefas e a entrega de resultados
satisfatorios.

Eu considero que sim. Eu acho que é o que faz com que a gente consiga
desempenhar a nossa funcdo. Entdo, se eu nao tiver certas competéncias,
eu vou ter alguns objetivos dentro da empresa. Entdo, o meu objetivo vai ser
entregar alguma coisa ou lidar, gerenciar alguma coisa. E, se eu néo tiver
competéncias, eu ndo sou capaz de finalizar essas atividades. Nao tenho
habilidades necessarias pra eu finalizar isso com éxito. Talvez eu faga de uma
maneira que nao seja apropriada. Quanto mais competéncias tu tiver pra essa
atividade, voltadas pra ela, tu vai conseguir ter mais sucesso. Entdo, eu acho
que sim. Eu acho que precisa. Precisa bastante. E o que faz a diferenca, eu
acho (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informagao verbal).

O Engenheiro de Obras 2 destaca que as competéncias influenciam na sele¢cao
de profissionais e no retorno que a empresa pode obter com sua contratacao.

Sim. E um tema muito importante. Tanto que as selegdes que vocé faz pra
escolher um cargo, tem em contrapartida justamente as competéncias do
determinado profissional. Além de avaliar o curriculo, inclusive no curriculo é
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colocado essas competéncias. Onde vocé trabalhou, o que vocé desenvolveu
Ia, 0 que vocé construiu pra aquela empresa, o que vocé trouxe de lucro pra
essa empresa, de beneficio. E as competéncias estdo ligadas a isso.
Algumas vezes, é determinado, pode ter diversos engenheiros residentes.
Mas nem todos vao trazer a mesma competéncia. Tem gente que tem uma
habilidade maior, talvez, em falar com as pessoas, numa area, talvez, mais
de esgoto. Outras, talvez, tenham uma maior habilidade em emissario, em
elevatoria. Outras, talvez, até em tratamento de agua potavel. Em conclusao,
s6 pra fazer um resumo, eu acho que sim, é importante a competéncia. E é
ela que, mais ou menos, define o profissional e até se a empresa vai ter um
retorno desse profissional. Eu acho que é isso (ENGENHEIRO DE OBRAS 2,
informacao verbal).

Ja o Engenheiro de Obras 3 salienta a importancia das competéncias, nado
apenas no desempenho profissional, mas também, na lideranca e no estabelecimento

de uma cultura de respeito e confianga na equipe.

Ah, sim. Importante no ambiente de trabalho. Como eu ja mencionei, o
ambiente de trabalho é contemplado por diversas pessoas, que envolvem tua
equipe. Entdo, além de tu demonstrar competéncia para ser um lider dentro
da tua equipe, tu também tem que mostrar respeito para o pessoal que esta
em sua volta. Ou seja, a maior parte que eu penso sobre respeito &€ saber
ouvir, saber escutar. E também saber que vocé esta ali do lado da pessoa e
a pessoa tem que contar contigo e tu tem que ter uma... Como eu posso
dizer? Tu tem que responder para a pessoa de certa forma que tu seja
verdadeiramente correto naquilo que tu esta fazendo. Ou seja, tu ndo pode
falar uma mentira pra tua equipe. Tu tem que falar a verdade independente
da situagao. Mais ou menos ai nessa linha que eu quero dizer. A equipe tem
que ter confianga em vocé. Confianga na tua competéncia. A partir do
momento que tu tem confianga na tua competéncia. Ai vem o respeito e ai
também vem a parte de ser equipe. Ter a equipe contigo (ENGENHEIRO DE
OBRAS 3, informagao verbal).

Os resultados revelam que os Auxiliares de Engenharia também consideram
as competéncias como um tema importante no ambiente de trabalho. O Auxiliar de
Engenharia 1 destaca que as competéncias sdo essenciais para 0 sucesso na
execucgao de suas atividades e para alcangar os objetivos propostos.

Sim, porque... Bom, te atribui responsabilidades e vocé tem um horizonte do
que vocé precisa fazer para exercer o cargo que vocé ocupa. Entao, vocé
entende as responsabilidades que vocé tem dentro daquele cargo que vocé
esta trabalhando, no caso (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagao
verbal).

Segundo o Auxiliar de Engenharia 2, a posse das competéncias necessarias &
crucial para finalizar as tarefas de forma adequada e obter sucesso em suas atividades

profissionais.
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Sim, com certeza. Eu acho que as pessoas estarem trabalhando de acordo
com as competéncias exigidas do cargo fazem com que o ambiente funcione,
com que as coisas sejam previstas da forma correta, sejam identificadas tipo,
sejam identificadas antes de acontecer, que o ambiente esteja sob controle
de uma forma geral, tanto as pessoas quanto a parte técnica (AUXILIAR DE
ENGENHARIA 2, informagao verbal).

Os participantes da pesquisa demonstram consenso em relacéo a importancia
das competéncias no ambiente de trabalho. As opinides dos entrevistados refletem
uma compreensao das competéncias como um fator essencial para o desempenho
das funcdes profissionais. O reconhecimento da relevancia das competéncias é
destacado em varias perspectivas, desde a sele¢cdo adequada de profissionais para
cargos especificos até a obtengdo de resultados satisfatorios, por meio do
alinhamento das competéncias individuais com os objetivos organizacionais. Os
participantes também enfatizam a influéncia das competéncias na formagédo de
equipes eficazes, na tomada de decisdes e no estabelecimento de uma cultura de
respeito e confianga. No geral, as visdes convergentes dos entrevistados reforcam a
importancia critica das competéncias como um componente central para o sucesso e

a eficacia no ambiente profissional.

5.3 TEMAS RELACIONADOS COM COMPETENCIAS

A Figura 6 apresenta os resultados dos temas que os entrevistados mais
relacionam com competéncia. Os fatores escolhidos pelos entrevistados estao

organizados em forma de ranking e em ordem decrescente.

Figura 6 — Temas relacionados a competéncia

Frequéncia

Ne Temas relacionados a Competéncia D E G A Jotal Ranking
1 Alinhamento estratégico 1 2 2 2 7 —
2 Recrutamento e selecdo de pessoas 2 3 0 0 5 o 19%
3 Desenvolvimento de pessoas o 2 2 1 5 o 19%
4 Remuneracio 1 1 0 1 3 %
5 Progressao de carreiras 1 1 0 1 3 A
6 Avaliacio de desempenho 0o 0 1 1 2 el %
7 ldentificacdo de déficit de competéncias na empresa 1 0 1 0 2 1 7%
Total Geral 6 9 6 6 27 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
Legenda: D (diretor), E (engenheiro), G (gerente) e A (auxiliar).



88

Dentre os fatores mais evidenciados pelos respondentes, destaca-se o
alinhamento estratégico, com 26% como o principal fator e, na sequéncia,
recrutamento e selecéo de pessoas com 19% e desenvolvimento de pessoas, também
com 19%.

Dos nove entrevistados, sete escolheram o alinhamento estratégico como um

dos trés temas mais relevantes relacionados a competéncia.

Dentro de uma organizagao, eu acho que é importante as pessoas estarem
caminhando para o mesmo objetivo, a gente consegue alcancar resultados
melhores e maiores dessa maneira. Pro professional, isso dentro da minha
otica de ja ter desempenhado essa fungdo, mas mesmo no meu cargo é
importante saber quais competéncias eu preciso desempenhar para eu saber
como eu posso melhorar a minha fungdo e me destacar. Eu acho que esse
alinhamento, que essa troca de informagdes, essa comunicagdo é muito
importante. Talvez seja o mais importante (GERENTE DE CONTRATOS 1,
informacao verbal).

Certo, eu acho que alinhamento estratégico, porque, dentro de um
alinhamento estratégico, vocé consegue definir os profissionais e as
determinadas competéncias que vocé precisa para dentro da tua empresa
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

Dos nove entrevistados, cinco escolheram o recrutamento e selegcdo de

pessoas como um dos trés temas mais relevantes relacionados a competéncia.

Porque dentro de um bom processo de recrutamento e selegcido de pessoas,
tu consegue selecionar a pessoa mais adequada a fungdo. Entdo eu acho
que fazer uma simples analise de curriculo ou uma simples analise através
de uma entrevista acaba sendo um processo muito raso para uma selegao.
Entdo é fundamental que tu tenha um bom recrutamento e um processo
seletivo que envolva outros critérios. Além de repente dessa selegdo mais
antiga que se tinha até certo tempo atras, que acabava gerando muita
rotatividade, muita questdo de insatisfagdo. Entéo, é isso (DIRETOR 2,
informacao verbal).

Eu vou comecar por recrutamento e selegdo de pessoas que eu acho que
talvez o passo um na parte de questdo de competéncias. Eu acho que a
empresa tem que escolher ja a competéncia que ela quer trazer pra empresa.
Qual é o objetivo da empresa? Pra esse objetivo ser conquistado, eu preciso
trazer essa competéncia que vem deste o profissional pra eu conseguir o
objetivo. Entéo, isso comega la no recrutamento e selecdo de pessoas.
Também, tudo tem que estar bem alinhadinho, tem que... A empresa tem que
saber qual é a competéncia, deixar definida justamente pro RH, procurar no
mercado e justamente o engenheiro transpassar o que ele realmente tem de
competéncia (ENGENHEIRO DE OBRAS 2, informagé&o verbal).

Dos nove entrevistados, cinco escolhneram o desenvolvimento de pessoas

como um dos trés temas mais relevantes relacionados a competéncia.
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Em segundo lugar, coloquei como desenvolvimento de pessoas, porque eu
sei que quando a gente esta olhando para um profissional, sdo muitas
pessoas que vém com diversos backgrounds e nem todas elas vé&o ter todas
as competéncias que se esperam. Até porque sao diferentes demandas. O
pessoal, a diretoria quer que vocé tenha um certo posicionamento, o seu
supervisor direto quer que vocé tenha um certo desempenho. E é importante,
para mim é mais importante desenvolver as pessoas do que pegar uma
pessoa que ja estd com um pensamento formado, ja esta tudo travado e
bloqueado. Porque uma das competéncias que eu mais valorizo é o
pensamento critico e a possibilidade de vocé melhorar. Eu acredito muito
nisso. E por mais que vocé desempenhe a mesma funcdo em diferentes
empresas, Vocé nao vai sempre precisar das mesmas competéncias. Esse
alinhamento entre o cargo que vocé estd executando no momento atual da
sua carreira, onde vocé esta fazendo isso, quem sdo as pessoas ao seu
redor, isso envolve vocé se desenvolver. Envolve a empresa também trilhar
um caminho para vocé e dizer o que precisa ser feito (GERENTE DE
CONTRATOS 1, informacgao verbal).

Desenvolvimento de pessoas também. A gente s6 consegue fazer o
desenvolvimento se a gente tiver uma competéncia padrdao que a gente
espera por cada fungdo. A gente desenha, a gente tem que, como
profissional, a gente vai ter que desenhar o que a gente espera, quais sao as
competéncias que a gente espera de cada cargo, e o desenvolvimento das
pessoas tem que convergir, seja para puxar os outros para um novo patamar,
Ou seja para a pessoa atingir o patamar minimo esperado. Acho que isso
entra no desenvolvimento sim (GERENTE DE CONTRATOS 2, informagao
verbal).

Sendo assim, os resultados da pesquisa enfatizam trés principais fatores
relacionados a competéncia no ambiente de trabalho: o alinhamento estratégico; o
recrutamento e selecao de pessoas; e 0 desenvolvimento de pessoas. Esses temas
emergem como 0s mais relevantes na perspectiva dos entrevistados. A importancia
do alinhamento estratégico é sublinhada como um elemento fundamental para unificar
esforgos em diregdo a objetivos comuns, permitindo que os individuos compreendam
e melhorem suas fungdes, bem como contribuam para o sucesso organizacional. O
recrutamento e sele¢cao de pessoas s&do considerados essenciais para garantir que as
competéncias necessarias para cada posi¢cao sejam identificadas e selecionadas, a
fim de promover uma equipe competente e alinhada. O desenvolvimento de pessoas,
por sua vez, é destacado como um meio de aprimorar as competéncias individuais,
com foco na evolugao constante e na adaptacdo as mudangas nas demandas do
ambiente profissional. A concentracdo de respostas entre os entrevistados sobre
esses temas essenciais reforga sua relevancia na constru¢do de equipes e na

consecugdo dos objetivos organizacionais.
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5.4 COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS MAIS E MENOS IMPORTANTES

Os resultados da pesquisa demonstram que as competéncias comportamentais
escolhidas pelos entrevistados como as mais importantes para o engenheiro de obras
sdo:. lideranga; comunicagao; trabalho em equipe; comprometimento;

adaptabilidade e flexibilidade; pensamento critico; e proatividade (Figura 7).

Figura 7 — Competéncias comportamentais mais importantes

Ranking da Ranking % dos Entrevistados que escolherama

C &nclas Compor s Mals Importantes (#)D (#)G (+)E (A Total escolha Acumulado Competéncla
Lideranca 1 2 3 2 8 [aEEEa 13% 89%
Comunicacio 2 2 2 1 7 s 24% 78%
Trabalho em equipe 1 2 3 1 7 s 35% 78%
Comprometimento 1 1 3 1 ¢ [N 44% 67%
Adaptabilidade e flexibilidade 2 1 2 1 ¢ NG 54% 7%
Pensamento critico 2 1 0 2 5 . 8% 62% 56%
Proatividade 1 1 2 1 5 e 70% 56%
Tomada de decisio 0 1 2 1 4 e 76% 4%
Raciocicio Légico 0 1 1 1 3 [ 5% 81% 33%
Empatia 1 0 1 0 2 Il 3% 84% 22%
Autoconfianca 0 0 1 1 2 B 3% 87% 22%
Resiliéncia 0 1 0 1 2 I 3% 90% 22
Inteligéncia emocional 2 0 0 0 2 I 3 94% 22
Visdo sistémica 0 1 0 ] 1 | | 2% 95% 11
Negociacdo 0 0 1 1] 1 | | 2% 97% 11
Autodesenvolvimento 1 0 0 0 1 . 2% 98% 11
Feedback construtivo (] 0 0 1 1 B 2% 100% 11
Valorizacdo da diversidade 0 0 0 0 [} 0 100% 0
Capacidade de enfrentar riscos 0 0 0 ] 0 0% 100% 0%
Dinamismo 0 0 0 0 [} 0% 100% 0%
Criatividade 0 0 0 0 0 0% 100% 0%
Desenvolvimento de talentos 0 0 0 0 0 0% 100% 0%
Total 14 14 21 14 63

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As escolhas dos participantes das entrevistas apresentam convergéncia, visto
que as sete competéncias escolhidas como as mais importantes, contemplam 70% de
todas as respostas possiveis. Observa-se uma concentragao de 70% de escolha em
sete das 22 competéncias possiveis. Outro fator relevante é a distribuicdo dessas
escolhas em todos os niveis hierarquicos. Percebe-se a participagao na escolha de
cada uma das sete competéncias mais importantes nos cargos de diretores, gerentes
de contratos, engenheiros de obras e auxiliares de engenharia.

A lideranga foi indicada por oito entrevistados (89%) como uma competéncia
comportamental fundamental para o cargo de engenheiro de obras. Eles destacaram
que a lideranca vai além de dar ordens, envolvendo a capacidade de distribuir fungoes,
selecionar pessoas, se comunicar efetivamente e alinhar todos em torno de um
objetivo comum.

Um dos diretores enfatizou que a lideranga esta ligada a empatia e a
capacidade de saber distribuir as fun¢des, de saber se comunicar e, também, de saber

selecionar as pessoas.
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Os gerentes de contratos também destacaram a importancia da lideranga para
o engenheiro de obras. Eles mencionaram que a lideranga é necessaria tanto para
representar a empresa na linha de frente, como também internamente, para
representar os funcionarios e colaboradores. A lideranga esta relacionada ao
comprometimento, comunicacdo e capacidade de fazer as coisas fluirem de forma
eficaz.

Os engenheiros de obras destacaram que a lideranga esta ligada a capacidade
de fazer com que as pessoas se sintam representadas e parte de um grupo. Um bom
lider é ouvido e seguido de maneira genuina, o que melhora o desempenho da equipe
e a gestdo como um todo. Eles enfatizaram que a lideranga envolve a capacidade de
delegar tarefas e confiar na equipe.

Os auxiliares de engenharia também ressaltaram a importancia da lideranga
para o engenheiro de obras. Eles mencionaram que o engenheiro precisa ter a
confianga da equipe, ser valorizado e valorizar os funcionarios. A liderangca é
fundamental para garantir que tudo funcione de forma adequada e para segurar as
demandas e responsabilidades.

A lideranga esta muito ligada com a empatia, como eu falei, porque nao
adianta s6 saber... E ndo é a lideranca de saber dar ordem, € a lideranga de
saber distribuir bem as fungdes, e também saber selecionar bem as pessoas,
saber se comunicar, € muito importante também para que essa lideranga
acontega, € um ponto bem importante (DIRETOR 2, informag&o verbal).

Para mim lideranca tem muito a ver sobre vocé conseguir trazer todas as
pessoas ao seu redor para um objetivo comum. Esse alinhamento, essa
capacidade de vocé entender quais sdo as necessidades individuais de cada
pessoa e saber usar as fraquezas e as qualidades, isso para mim é ser um
lider, e isso € muito importante também (GERENTE DE CONTRATOS 1,
informacgao verbal).

Engenheiro de obra é um cargo de lideranga, ndo tem como ndo ser uma
pessoa que tenha, ndo fala nem o minimo assim. Mas que tenha uma boa
lideranca, que tenha esse engajamento, porque € a pessoa que vai receber
uma demanda e vai repassar essa demanda, vai liderar essa demanda. E eu
acho que a palavra lideranga ai é bem diferente de chefe. Entédo, a pessoa
tem que ser lider, tem que ter um, vou nem falar um liderado, que seria o ideal
nosso. Mas tem que ter lideranga, tem que saber gerir as pessoas, tem que
saber gerir comportamentos, tem que saber gerir problemas. E ai entra na
questao do comprometimento ali, a pessoa, eu acho que esta extremamente
ligada, como eu falei antes. A pessoa, lideranga tem que ser representativa,
tem que ser feita, eu acho que nos atos, e os atos trazem um
comprometimento. Acho que esta meio ligado, por isso que eu marquei os
dois. Entdo, liderancga, por isso, a pessoa, o engenheiro de obras € um cargo
de lideranca, representa a empresa la na linha de frente, e tem de ser um
cargo de lideranga internamente também, para representar os funcionarios,
os colaboradores, representar a sede, o nucleo administrativo também na
obra. Entdo, tem que, acho que estd tudo ligado, comprometimento,
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comunicagao com a lideranga para poder fazer tudo isso fluir (GERENTE DE
CONTRATOS 2, informagéo verbal).

Eu acho que junta com a comunicagdo, a capacidade das pessoas se
sentirem representadas. Se sentirem parte de um grupo, parte de um todo.
Eu acho que se tu é um bom lider, tu tem essa capacidade de abragar, mas
nao necessariamente ficar dando coisas de mao beijada ou enfim... Mas tu é
ouvido e seguido de maneira mais genuina, assim, pela tua equipe. Eu acho
que essa faz parte até pra melhorar o desempenho das pessoas que estdo la
tendo que te ouvir, quanto a da tua possibilidade de gestao, assim. Eu acho
que por isso que um engenheiro tem que ser um bom lider (ENGENHEIRO
DE OBRAS 1, informacgao verbal).

Vou falar também uma aqui, que é lideranga. As pessoas tém que saber que
ha um lider, que se todo mundo... Nao pode ter muito cacique para pouco
indio. Tem que ter alguém que tu fica delegando e a parte da lideranga
também é saber delegar. As vezes n&o adianta querer fazer tudo. Tu néo vai
conseguir fazer tudo. Como foi falado, a gente trabalha em equipe, entao tem
que saber delegar. Cada um que tem uma fungéo tem que cumprir a fungao
(ENGENHEIRO DE OBRAS 2, informagé&o verbal).

Acho super importante para o engenheiro de obras. Se ele nao for o principal
lider, alguma coisa acaba desandando. Nao vai ter quem segure a bronca
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

Um engenheiro, ele precisa saber liderar o pessoal, controlar uma equipe, ter
os dons, porque a lideranca é quase um dom, ela pode ser desenvolvida, mas
é quase um dom, de saber falar com as pessoas da forma correta, de
conseguir unir todo mundo, de fazer todo mundo trabalhar por um mesmo
objetivo (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagé&o verbal).

A comunicagado foi indicada por sete entrevistados (78%) como uma
competéncia comportamental fundamental para o cargo de engenheiro de obras. Os
entrevistados ressaltaram que a habilidade de se comunicar de forma clara, efetiva e
adequada € essencial para trabalhar em equipe, resolver problemas, transmitir
informagdes, compreender as necessidades e demandas, e estabelecer uma boa
relagdo com clientes e colegas de trabalho.

Ambos os diretores destacaram a comunicagdo como uma competéncia
fundamental para o cargo de engenheiro de obras. Eles enfatizaram que a habilidade
de se comunicar de forma eficaz é essencial para trabalhar com outras pessoas e
resolver problemas em equipe. Também, mencionaram que a boa comunicagao
envolve saber se expressar claramente, compreender as comunicagdes recebidas e
se fazer entender por diferentes publicos.

Os gerentes de contratos destacaram a necessidade de se comunicar de forma
clara e efetiva com diferentes pessoas, desde colegas de trabalho até clientes e outros

profissionais envolvidos no projeto. Enfatizaram, também, que a comunicagdo é
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fundamental para o sucesso do engenheiro de obras, como um elo entre a sede da
empresa, a obra e os clientes.

Os engenheiros de obras enfatizaram que a habilidade de se comunicar, de
maneira efetiva, é crucial para transmitir informacgdes, ideias e necessidades, tanto
dentro da equipe de trabalho quanto em relagédo a outras partes envolvidas no projeto.
Ressaltaram que, mesmo que o profissional seja organizado, proativo e tenha boas
ideias, se ndo conseguir comunicar esses aspectos de forma efetiva, eles n&o serdo
executados adequadamente.

Os auxiliares de engenharia também consideram a comunicagdo como uma

competéncia crucial para o cargo de engenheiro de obras.

Comunicagéo. E também importante. Ninguém faz nada sozinho. E vocé faz
com outras pessoas. E para fazer com outras pessoas, tu precisa se
comunicar. Entdo, logicamente, a boa comunicacédo é isso. Entdo da para...
Um problema que ndo da para enfrentar sozinho, com um monte de gente.
Tem um monte de gente para resolver, mas se ndo... Ndo ha uma logica de
comunicacao correta. Nao adianta ter um monte de gente para resolver. Dai
tu vai querer ficar sozinho e sozinho tu nao resolve (DIRETOR 1, informagao
verbal).

Comunicagao, eu vejo que hoje sdo poucos os profissionais que tém essa
competéncia de uma forma bem inserida dentro do hall de competéncias que
tem, que é saber se comunicar, saber escrever bem, saber se fazer entender
e também entender as comunica¢des que chegam. Entdo, quem consegue
se destacar nesse quesito de comunicagdo ja tem um bom passo de
desenvolvimento hoje em dia, ndo s6 na engenharia, mas como um todo.
Hoje em dia esta todo mundo se comunicando mal (DIRETOR 2, informagéo
verbal).

Eu acho que comunicacido € uma das coisas mais importantes, eu acho que
se ndo é a mais importante dentro de qualquer relagao que vocé vai ter,
dentro das suas relagbes profissionais, se vocé... por mais que vocé seja
organizado, por mais que vocé seja proativo, por mais que vocé tenha boas
ideias, se vocé ndo conseguir comunicar isso de maneira efetiva, isso nunca
vai ser executado. As pessoas, como eu falei, as pessoas elas tém
mentalidades diferentes, tém personalidades diferentes, elas nem sempre
vao entender o que vocé esta falando se vocé falar sempre da mesma
maneira. E a habilidade de vocé comunicar é exatamente vocé perceber qual
€ a necessidade do ouvinte, e ndo so6 satisfazer a sua necessidade de falar
ou de expressar da maneira que vocé quer. A habilidade de vocé se
comunicar com qualquer pessoa e se fazer ouvido e entendido, eu acho que
isso € muito importante. Para toda acéo, vocé precisa ter essa comunicagao,
porque vocé nao vai agir sozinho, ndo é s6 vocé pensar sozinho se vocé nao
comunicar isso para a sua equipe. Para mim isso € importante (GERENTE
DE CONTRATOS 1, informagao verbal).

Ja trabalhei com algumas pessoas, no caso de engenheiro de obra, desde o
inicio das minhas experiéncias, trabalhei com pessoas muito comunicativas,
que, para o meu ver, sempre deram muito certo, € com pessoas um pouco
mais introvertidas, menos comunicativas, e que geralmente a gente visualizou
alguns pontos falhos, seja na comunicagéo com a fiscalizagdo, com o cliente,
Ou seja ha comunicagao com a equipe. E o engenheiro de obra, ele é o elo
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mais importante da empresa, para mim, no sentido de fazer as coisas
funcionarem, porque ndo adianta a gente, a nivel de diretoria, tragar diversas
estratégias, diversos planos e metas, e isso n&do ser repassado na obra, e
também os problemas da obra ndo serem comunicados, ou nao serem bem
repassados para cima, para a gente poder tomar algumas decisdes
estratégicas (GERENTE DE CONTRATOS 2, informagao verbal).

Tu saber passar e receber informagdo da maneira certa. Ndo adianta sé
receber problema e sé repassar problema. Eu tenho que ser capaz de filtrar,
ouvir partes e aplicar o que € o mais ideal. Entdo, a comunicagcdo nesse
sentido é essencial pra tu fazer, eu como engenheiro, pegar e conseguir
juntar todas as partes da minha rede, assim. Por mais que eu tenha s6 uma
parte, outra parte, se eu ndo conseguir fazer essa jungdo, eu vou ter um
odiando o outro e dai ndo vai pra frente, assim, ndo vai me resolver nada. Por
esse caminho, assim (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informacgao verbal).

Para transparecer o que ele almeja para o projeto, ter comunicagdo com a
equipe, transparecer a maneira que ele gosta de trabalhar, quer executar o
projeto em si (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagé&o verbal).

A competéncia trabalho em equipe foi indicada por sete entrevistados (78%),
como uma competéncia comportamental fundamental para o cargo de engenheiro de
obras. Os entrevistados reconhecem a necessidade de uma equipe multidisciplinar, a
importancia de delegar tarefas, comunicar-se, liderar a equipe e valorizar o trabalho
conjunto para o sucesso das obras.

Os gerentes de contratos enfatizam a importancia de saber delegar, pedir ajuda
e trabalhar em conjunto, para obter resultados satisfatorios, especialmente em obras
complexas com varias pessoas envolvidas e altos investimentos.

Os engenheiros de obras destacam a necessidade de confiar na equipe,
delegar tarefas, verificar o trabalho realizado, prestar apoio quando necessario e
reconhecer o valor de cada membro da equipe. Eles enfatizam que uma obra nao
pode ser realizada apenas por um engenheiro e que a lideranga efetiva envolve
trabalhar em conjunto com a equipe.

O Auxiliar de Engenharia 2 menciona a importancia de todos os membros da
equipe estarem alinhados em diregdo aos mesmos objetivos, cada um
desempenhando sua fung¢ado, reconhecendo o valor de cada um e valorizando o
trabalho em equipe como forma de motivar e valorizar os funcionarios que estédo

realizando a obra.

Ninguém resolve problemas complexos sozinho. Vocé precisa ter uma equipe
multidisciplinar ou habilidades diferentes para resolver as coisas (DIRETOR
1, informacgao verbal).
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E eu coloquei também trabalho em equipe, exatamente porque s&o muitas
pessoas que estdo conectadas ao teu trabalho. Se vocé ndo conseguir gerir
todas as pessoas, se vocé ndo conseguir aproveitar, como eu falei, as
competéncias de cada fungao, vocé ndo vai conseguir executar tudo. Entdo
€ importante vocé ouvir as pessoas, saber falar a linguagem de cada um
(GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao verbal).

Eu acho que volta um pouco pra linha da lideranga, mas eu vejo assim que
trabalho em equipe, hoje quando a gente fala que uma obra tem no minimo
30 pessoas, € essencial, assim. Tu ndo consegue fazer tudo sozinho, tu
precisa saber delegar, tu precisa saber ouvir, tu precisa receber e entregar e
com a equipe ali, juntas, pra fazer o time crescer. A obra nao funciona com
s6é um engenheiro, ha excegcbes de obras muito pequenas que a gente
consegue criar dessa maneira, mas sendo a gente precisa de um time pra
passar todos os processos, pra que tudo saia da maneira, da melhor maneira
possivel (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informagao verbal).

Esse trabalho em equipe, como a gente tem uma obra muito grande, é muito
dinheiro envolvido, ndo é uma Unica pessoa que faz servigo. Entdo, o trabalho
em equipe também é importante. A gente ndo trabalha sé. Entéo, saber falar,
saber pedir ajuda, saber delegar é importante (ENGENHEIRO DE OBRAS 2,
informagao verbal).

Tu ndo consegue fazer nada sozinho. O engenheiro de obra ndo faz nada
sozinho. Ele depende de varias pessoas que... Depende de varias pessoas
pra chegar num resultado, pra ter resultado. Entdo o trabalho em equipe,
também pra tu ndo se sobrecarregar, tem que ser programado. Tem que ser
programado. Tu ter confianga na tua equipe. Tu tendo confianga na tua
equipe, delegando tarefas, fazendo a verificagdo das tarefas que a equipe
faz, prestando apoio quando necessario pra determinada tarefa. Ter a
prioridade de perguntar pro amigo que ta precisando de algum apoio, ta com
duvida, o que que precisa, eu t6 aqui pra ajudar. Ent&o o trabalho em equipe
é fundamental. A gente ndo trabalha sozinho, depende da equipe. Entao
demonstrar, envolve tudo aquilo que a gente falou, demonstrar pra equipe
que tu é lider, ter alguém, um brago direito pra ti pra trocar ideias de obra, ver
0 que que é melhor em determinada situacdo. Mas assim, a gente sozinho a
gente n&o é nada. A equipe da gente é basicamente tudo. Entdo um lider, um
engenheiro de obras lider, ele tem que ta ali pra trabalhar em equipe. Se ele
quiser fazer tudo sozinho, ele endoida em dois minutos (ENGENHEIRO DE
OBRAS 3, informagao verbal).

Trabalho em equipe. A liderancga, eu acho que ela esta muito ligada nisso,
para vocé liderar vocé tem que ter uma equipe e saber trabalhar com ela é
essencial. Saber que cada um tem o seu lugar, saber que cada um vai
designar uma tarefa, mas que vai estar todo mundo correndo para o mesmo
objetivo, indo chegar no mesmo lugar e que todo mundo tem o mesmo valor
dentro da suas atividades, cada um tem o seu valor. E uma coisa que tem
que ser muito bem reconhecida no dia a dia do trabalho e as vezes a gente
esta la na correria, assim, cada um fazendo sua funcgéo e falta, mas trabalho
em equipe tem que ser algo realmente reconhecido para valorizar o
funcionario, os funcionarios que estdo la realmente fazendo a obra e subindo
as paredes e tocando os tubos (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagao
verbal).

A competéncia comprometimento foi apontada por seis entrevistados (67%),
como uma competéncia comportamental fundamental para o cargo de engenheiro de

obras. Os entrevistados destacaram que o comprometimento & essencial para
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enfrentar os desafios da obra, resolver problemas complexos e estar presente no dia
a dia do trabalho. Ressaltaram, ainda, que o engenheiro de obras representa a
empresa e seu comprometimento afeta a imagem da organizagéo, a relagcdo com os
clientes e a dinamica da equipe.

Os entrevistados também enfatizaram que o comprometimento esta
relacionado ao senso de responsabilidade, vontade de fazer a diferenga e buscar por

melhorias.

Comprometimento. Para o engenheiro de obra, é necessario se comprometer
a... A estar na obra. A enfrentar os desafios de obra. Puxando o gancho da
primeira resposta, que... A questdo das coisas que acontecem e que nao
estdo sob o0 nosso controle. Se eu nao tiver comprometimento em resolver
esse problema, que as vezes sado problemas complexos, ndo da. E
comprometimento... Eu lembrei um pouco também de comprometer até de...
De ter uma rotina, de estar I8, de estar no dia a dia. O engenheiro de obra
tem que... E preciso ser comprometido para ter uma rotina. E eu acho que a
rotina faz as coisas acontecerem (DIRETOR 1, informagé&o verbal).

Na verdade assim, como o cargo de engenheiro de obra hoje, a nossa
realidade aqui, em obras em geral, mas em obras de infraestrutura, sao as
pessoas que representam e levam o nome da Infraez para o municipio, para
0 nosso cliente, para os nossos clientes que a gente tem, quando a gente fala
em obras de infraestrutura, a gente tem mais de um cliente, a gente tem um
cliente nosso de contrato e tem um cliente que é a populacido. Entdo, a
pessoa que esta la no dia a dia, segunda a segunda, representando a Infraez.
Entdo, para mim, posso falar que € o meu comprometimento. Tem que ser
uma pessoa que esta dedicada, que esta comprometida com o trabalho, esta
comprometida com a empresa, esta comprometida com a equipe, esta
comprometida com os valores da empresa, porque € o nome da Infraez que
esta la, € o nome da empresa que esta la, € o nome independente da Infraez,
mas € o nome da empresa que esta |14, é a pessoa que é a primeira imagem
que as pessoas veem, € a primeira pessoa que os clientes ou qualquer
usuario vem fazer alguma solicitagao, é a pessoa que esta tomando decisdo
em primeira instdncia la pela empresa. Entdo, se eu nao tiver esse
comprometimento, ponha a perder tanto internamente, ponha a perder a
imagem da empresa, 0 nome da empresa, ponha a perder também a relagao
de corporativismo que a gente pode ter na obra. Entdo, falta de
comprometimento, acho que ponha a perder tudo que a gente pode ter de
sucesso ou de projecao de ascenséo, de projecédo dentro de uma obra, dentro
de um cliente e dentro de equipes. Se a gente néo tiver a imagem do lider
comprometido, representando a Infraez 13, representando a empresa 13, a
gente vai perder, acho que, tanto internamente quanto externamente
(GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao verbal).

Ta. Comprometimento. A partir do momento também que tu assume... Ser
um engenheiro de obras... Tu tem que ser comprometido com aquilo que tu
faz. Porque além de envolver toda uma equipe... Também envolve medicoes.
As medicbes de obra. Entao tu tem que estar comprometido com aquilo que
tu faz. Tu tem que chegar no horario certo. Tu tem que ser o primeiro a chegar
e o ultimo a sair. Ta? Pra tu mostrar pra tua equipe. Tu realmente nao ta ali
pra trabalhar, ta ali pra ser um lider. Tu nao ta ali de brincadeira la... Na obra.
Entdo tu tem que ser comprometido com o teu trabalho... Também pra tu
ganhar a confianga da equipe (ENGENHEIRO DE OBRAS 3, informagao
verbal).
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Comprometimento. Eu acho que é uma questdo muito importante, o
comprometimento do engenheiro com o projeto, com as perspectivas da
empresa, com o que ele quer de assumir o projeto mesmo e estar
comprometido com ele. Eu acho que € uma avaliacdo de competéncia bem
importante no engenheiro residente (AUXILIAR DE OBRAS 1, informagéo
verbal).

A competéncia adaptabilidade e flexibilidade foi indicada por seis
entrevistados (67%), como uma competéncia comportamental fundamental para o
cargo de engenheiro de obras. Eles destacaram que, nesse campo, existem muitos
imprevistos e cenarios em constante mudanga, o que exige dos profissionais a
capacidade de se adaptar e ser flexivel.

Um dos diretores entrevistados ressaltou que a adaptabilidade e flexibilidade
séo cruciais, principalmente em um ambiente de obras de engenharia, em que ha uma
infinidade de conflitos e imprevisibilidades.

Os gerentes de contratos também destacaram a importancia da adaptabilidade
e flexibilidade para lidar com diferentes projetos, clientes e fornecedores. Eles
mencionaram que a comunicagao e a execuc¢ao das tarefas ndo podem ser realizadas
da mesma maneira em todas as situagdes, exigindo flexibilidade para se adaptar a
cada contexto especifico.

Os engenheiros de obras enfatizaram a necessidade de ser adaptavel e flexivel
devido as diversas demandas e habilidades exigidas em cada projeto. Além disso,
eles mencionaram a importancia de lidar com diferentes stakeholders, como clientes,
fiscais e equipes internas, o que requer flexibilidade na abordagem e comunicagéo.

Para o Auxiliar de Engenharia 2, a adaptabilidade e flexibilidade s&o essenciais
para enfrentar imprevistos no dia a dia das obras. Ele mencionou a necessidade de
agir rapidamente, ter planos alternativos e se adaptar as situagdes para garantir que
o trabalho prossiga.

Adaptabilidade e flexibilidade para mim é uma caracteristica importante, é
uma competéncia importante, porque é extremamente necessaria em
ambientes que envolvem uma infinidade de conflitos, de imprevisibilidades
que acontecem o tempo todo. E a pessoa que lida com esse tipo de situagao,
principalmente no ambiente que é o ambiente que eu trabalho, que ndo € uma
obra tdo cartesiana, ndo € uma obra que tem um projeto executivo téo
detalhado, envolve muitos imprevistos. Entdo, a pessoa que esta lidando com
issO é uma pessoa que tem que se... se colocar nessa situagcédo de solugao,
de encaminhamento de solugdo. Entdo, tem que ter essa flexibilidade, tem
que ter essa caracteristica de se adaptar a essas constantes situacoes de
imprevisibilidade para poder conduzir a obra (DIRETOR 2, informagéo
verbal).
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O engenheiro de obras, como campo de engenharia civil, mesmo dentro da
infraestrutura, nés temos muitos campos, muitos projetos que demandam
habilidades, competéncias diferentes. Dependendo do cliente, dependendo
da obra que vocé vai executar, vocé precisa ser adaptavel e flexivel. Porque
nem sempre vocé vai estar executando a mesma obra, com 0os mesmos
diferentes. Como a gente tem que lidar com um rangimento muito grande de
pessoas, cliente, fornecedor, funcionario, a equipe interna, de suporte,
diretoria, financeiro. Vocé tem que ser flexivel, vocé tem que ser adaptavel,
porque ndo tem como vocé se comunicar e executar a sua fungdo sempre da
mesma maneira. Vocé tem que ser flexivel, acho que isso € muito importante.
Quando vocé nao tem isso, e eu acho que isso € muito da... isso diz muito
sobre a vontade. A disponibilidade que vocé tem de mudanga e de aprender
coisas novas e de se desenvolver. Eu acho que primeiro vocé precisa ser
adaptavel e flexivel, se vocé quer aprender e se desenvolver. Eu acho que é
uma competéncia que parte de vocé primeiro (GERENTE DE CONTRATOS
1, informacgao verbal).

Hoje eu vejo que a gente tem, de certa forma, muita variagdo. A gente pode
ter varios fornecedores, a gente pode ter varios clientes, a gente pode ter
varios funcionarios para lidar. Eu acho que nesse sentido tu precisa se
adaptar e ser flexivel. E além disso, na propria execucdo, as nossas obras
hoje nao sdo bem definidas. Tu precisa ser capaz de mudar a todo instante e
se adaptar a novas situagoes. Entdo acho que se tu... Se tu comegar a ser e
agir de uma maneira so, entender que s6 essa é a Unica maneira, tanto de
falar quanto de executar, tu acaba se prendendo a coisas que nao sio
necessarias, que nao te ajudam. A gente vai comegar com uma vala rasa, vai
que uma vala funda. S0 completamente diferentes as situagdes. As vezes
vou trocar de fiscal no meio do caminho, preciso saber como lidar com cada
um, porque cada um vai te abordar de uma maneira diferente. Entdo acho
que nesse sentido tu ser adaptavel e flexivel é extremamente relevante. Até
dentro de um proprio contrato. Se tu ta falando com o técnico que ta te
fiscalizando, se tu ta falando com um engenheiro fiscal, ou se tu ta falando
com o teu cliente. Cada um vai ter uma coisa, né, diferentes stakeholders.
Isso pode ser bastante relevante (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informagéo
verbal).

Eu acho que o engenheiro de obras, ele precisa se adaptar e ter flexibilidade
aos diversos projetos que ele possa estar participando. Ou fez um projeto
especifico, depois vai para outro. Entdo, na nossa area, eu acho que tem
muita essa mudancga, as vezes num projeto ndo é exatamente igual ao outro.,
eu acho importante ele ter esse poder de adaptagdo, ainda mais porque a
gente ndo trabalha sempre fixo num lugar, mas pode ser uma cidade hoje,
amanha em outra. E importante ter... E a parte de flexibilidade, eu acredito
que também & uma competéncia importante. Justamente por negociacdes
que ele precisa ter dentro do projeto. Isso tem bastante a ver com
flexibilidade, assim (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informag&o verbal).

A competéncia pensamento critico foi indicada por cinco entrevistados (57%),
como uma competéncia comportamental fundamental para o cargo de engenheiro de
obras. Eles justificaram sua escolha com base na complexidade dos problemas
enfrentados pelo engenheiro de obras e pela necessidade de identificar, rapidamente,
as falhas e tomar decisdes assertivas.

Os entrevistados, que escolheram essa competéncia, enfatizaram que o

pensamento critico é essencial para lidar com situagdes adversas, lidar com diversas
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partes interessadas, estabelecer prioridades, identificar demandas principais e avaliar
o trabalho executado. Eles destacaram que o engenheiro de obras é responsavel por
tomar decisbes que podem impactar, significativamente, o rumo da obra, e ter um
pensamento critico desenvolvido permite analisar e filtrar as informagdes de forma

coerente para o futuro do projeto.

E pensamento critico € o famoso, que eu cito quando converso com as
pessoas, € o famoso prumo no olho, é olhar para um processo e saber, de
repente, de uma forma muito rapida, de uma forma muito expressa, assim,
entender que tem alguma coisa acontecendo errado. Entdo, esse
pensamento critico é justamente isso, € saber convencer as pessoas que tem
alguma coisa acontecendo para a gente poder resolver isso (DIRETOR 2,
informacao verbal).

Depois eu coloquei pensamento critico, porque quando vocé esta
desempenhando a fungdo de engenheiro de obras, vocé é colocado em
situagbes muito adversas. Como eu falei vocé tem que lidar com prefeitura,
tem que lidar com o fiscal, tem que lidar com o cliente final, o morador que
esta ali na tua rua, tem que lidar com o cliente interno, que é seu gerente, teu
diretor, suas demandas, tudo que vocé precisa. Muitas pessoas querem muita
coisa de vocé. Se vocé nao conseguir ter o pensamento critico, de ndo aceitar
tudo que vocé ouve, todas as coisas, todas as demandas que tem no seu dia,
vocé conseguir se organizar, colocar prioridades, conseguir entender o que
precisa realmente ser feito, vocé acaba s6 indo na onda. E vocé esta tendo
que agradar muita gente ao mesmo tempo e, na verdade, nada vai pra frente.
Entdo, conseguir ter essa capacidade critica de avaliar quais sdo as
demandas principais, o que vocé precisa, qual € o teu objetivo final, ter
sempre isso em mente e ir comparando com uma meta muito estabelecida,
isso € muito importante. E também porque, quando vocé é engenheiro de
obra, vocé esta sendo responsavel por muita coisa. Techicamente,
responsavel por muitas pessoas, muitos cargos estdo abaixo de vocé. Vocé
tem que conseguir, vocé nao vai fazer tudo, mas vocé tem que conseguir
olhar para um trabalho que foi executado e minimamente achar desvios, ndo
simplesmente aceitar tudo que vem pra vocé (GERENTE DE CONTRATOS
1, informacgao verbal).

O pensamento critico, a obra, ela te traz muita informacao e a capacidade de
filtrar elas e de conseguir ver se aquilo esta sendo coerente, se vai ser
coerente para o futuro da obra, para o que vai acontecer daqui a uma semana,
daqui a um més, daqui a um ano. O pensamento critico, ele tem que estar,
assim, no 100%, para quem esta |a, tomando as decistes que podem mudar
completamente o rumo da obra (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagao
verbal).

A competéncia proatividade foi indicada por cinco entrevistados (57%), como
uma competéncia comportamental fundamental para o cargo de engenheiro de obras.
Eles justificaram sua escolha com base na necessidade de lidar com problemas
complexos, resolver questdes urgentes e buscar, constantemente, melhorias no

ambiente de trabalho.
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Os entrevistados que escolheram essa competéncia enfatizaram que o
engenheiro de obras deve ser proativo ao enfrentar desafios e tomar a iniciativa de
resolver problemas, seja buscando solugbes, melhorando processos internos ou
antecipando situacdes. Eles destacaram que a proatividade € essencial para o
sucesso da execugdo de obras, uma vez que o engenheiro ndo pode se acomodar ou
depender apenas de estimulos externos. Em vez disso, € necessario ser proativo na
comunicagao, na busca por demandas e na execucgao de tarefas.

Os respondentes ressaltaram que a proatividade € uma caracteristica
obrigatdéria para um engenheiro de obras competente, pois o cargo exige tomar a
frente em situagdes que exigem agao imediata, mesmo fora do horario de trabalho.
Ser proativo demonstra comprometimento, capacidade de resolugao de problemas e
agilidade na conducéo das atividades.

Proatividade. Também... O engenheiro de obra é importante. Problemas
complexos ninguém parece que quer botar a mao para resolver. Entdo o cara
tem que ser proativo nesse sentido. Resolver uma questao que é necessaria,
ser proativo (DIRETOR 1, informag&o verbal).

Proatividade, outra competéncia que eu marquei, a gente, o cargo de
engenheiro residente, engenheiro de obra, tem de ser uma pessoa proativa.
A gente tem que ter pessoas que, ndo digo proatividade em tomada de
decisédo, mas proatividade em ter a inquietagdo de resolver. Se a gente nao
tomar a frente e resolver, seja por procurar alguém para resolver, ou seja por
resolver, ou por buscar algo melhor, ou para, enfim, buscar sempre melhoria,
uma melhoria continua, uma melhoria constante, seja de problemas internos
ou de melhorar situagdes internas. E isso depende da proatividade. Entao,
assim, a gente, na execugéao de obra, se a gente ndo tomar a frente, o maior
interessado hoje € a empresa. Assim, se a gente ficar aguardando, esperando
acontecer, ou so6 funcionar quando for incentivado, quando for cutucado, a
gente acaba as vezes perdendo um tempo, a gente abre um lapso temporal
ali de dois, trés dias, que isso pra gente é impactante. Entdo a pessoa néo
pode se acomodar. A pessoa tem que ser extremamente proativa e buscar
fungbes, buscar atividades, buscar demandas, ndo esperar, nunca tem que
ficar esperando demanda. Mas, as vezes, também gerar demanda. E s6 vai
conseguir gerar demanda, buscar esse, sendo proativo. Andando sempre um
pouco na frente (GERENTE DE CONTRATOS 2, informagéo verbal).

Eu acho que sem isso o engenheiro ndo é bom. Eu acho que é obrigatdrio ter
isso. Toda vez tem que buscar, correr atras. Porque como vocé tem um cargo
maximo aqui, se ninguém faz, vocé vai ser obrigado a fazer. Entao, as vezes
tu demanda, algumas vezes a pessoa ndo entendeu ou n&o conseguiu
cumprir. Entdo tu vai ter que ir |a e fazer. Independente da hora, o que
aconteceu, tu tem que fazer, tem que entregar (ENGENHEIRO DE OBRAS
2, informacao verbal).

A proatividade, isso eu acho essencial para quem esta la tocando uma obra.
A proatividade, ela tem que fazer parte da vida da pessoa, assim, todo mundo
tem bons dias e dias ruins, mas para resolver alguma coisa tem que correr
atras, tem que saber para quem, a proatividade ndo é nem sempre fazer, mas
saber para quem designar a tarefa, ah, fulano, corre atras disso, ciclano, por
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isso que vocé me ajuda a correr atras daquilo e essas obras, elas sdo muito
rapidas e ndo tem, as vezes a gente ndo tem tempo para, pé, vou deixar para
resolver isso depois, nao, resolver na hora. Vamos |a, vamos resolver todo
mundo e fazer desenvolver a coisa (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2,
informagao verbal).

Os resultados da pesquisa realizada demonstram que as competéncias
comportamentais escolhidas pelos entrevistados como as menos importantes para o
engenheiro de obras sao: desenvolvimento de talentos; criatividade; dinamismo;
valorizagcao da diversidade; autodesenvolvimento; capacidade de enfrentar
riscos e feedback construtivo (Figura 8).

Figura 8 — Competéncias comportamentais menos importantes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As escolhas dos participantes das entrevistas apresentam convergéncia, visto
que as sete competéncias escolhidas como menos importantes contemplam 68% de
todas as respostas possiveis. Observa-se uma concentragao de 68% de escolha em
sete das 22 competéncias possiveis. Outro fator relevante é a distribuicdo dessas
escolhas em todos os niveis hierarquicos. Percebe-se a participagcao na escolha de
cada uma das sete competéncias mais importantes nos cargos de diretores, gerentes
de contratos, engenheiros de obras e auxiliares de engenharia.

A competéncia desenvolvimento de talentos foi indicada por oito
entrevistados (89%), como uma das sete competéncias comportamentais menos
importantes para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da
lista. Eles justificaram essa escolha destacando que o engenheiro de obras esta mais
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voltado para a execugdo e gestdo da equipe, ndo sendo responsavel pelo
desenvolvimento individual dos membros.

Os diretores, gerentes de contratos, engenheiros de obras e auxiliares de
engenharia afirmaram que o desenvolvimento de talentos € uma atribuicdo mais
relacionada a politica da empresa e €, geralmente, definido no nivel estratégico. Essa
competéncia é vista como mais adequada para fungbes como encarregados gerais,
que tém a responsabilidade de promover equipes e novos funcionarios dentro da obra.

Eles enfatizaram que, dentro de uma obra, o foco principal esta na geragéo de
talentos para a equipe de produgao, nao para engenheiros. O desenvolvimento de
talentos é visto como uma consequéncia natural do bom trabalho, do exemplo, do
comprometimento e do préprio fluxo das atividades. Além disso, eles mencionaram
que essa responsabilidade pode ser compartilhada entre diferentes membros da
empresa, nao ficando exclusivamente sob a responsabilidade do engenheiro de obras.

Mas o que eu acho que estd menos linkado com o cargo de engenheiro de
obras é desenvolvimento de talentos, porque eu acho que isso esta mais
ligado com a politica da empresa, e ndo do cargo. Entdo, para que o
engenheiro de obras comece a desenvolver um talento, ele precisa ter essa
atribuicdo determinada pela geréncia da empresa (DIRETOR 2, informagao
verbal).

Desenvolvimento de talentos, porque nem sempre isso parte do engenheiro.
E também, geralmente, é algo que é definido. As competéncias de cada
fungao é algo que geralmente é definido no nivel estratégico. E muitas das
vezes, quando isso € em contato com uma empresa, isso é feito ou pelo cargo
superior ou pelo RH. Entdo, nem sempre isso € uma competéncia que é
necessaria para o engenheiro de obra (GERENTE DE ENGENHARIA 1,
informacao verbal).

Desenvolvimento de talentos. Eu acho que numa obra eu colocaria essa
atribuicdo de competéncia mais para o encarregado, encarregado geral,
porque a gente cria desenvolvimento de talentos dentro da obra, promog¢ao
de equipes, promogéao de novos funcionarios. O engenheiro eu ndo vejo como
uma competéncia muito necesséria para o engenheiro de obra desenvolver
talentos, porque dentro de uma obra a gente ndo estd com foco em gerar
novos talentos de engenharia, por enquanto. A gente gera novos talentos da
equipe de producéo. Isso sim é o0 nosso foco. Desenvolvimento de talentos é
consequéncia, uma ocasido de obra, um estagiario que seguiu os passos do
engenheiro, deu certo, &€ consequéncia do bom trabalho, do exemplo, de ser
exemplo, de ser comprometido, do que ele buscar desenvolver. Eu acho que
o fluxo natural das atividades, vocé sendo exemplo, sendo uma figura que as
pessoas se espelhem, vocé ja vai naturalmente desenvolver talentos para
sucessores. Entdo, acho que é isso. Desenvolvimento de talentos eu
colocaria para outra fungéo, ndo para engenheiro de obras (GERENTE DE
ENGENHARIA 2, informagao verbal).

Eu vejo que o desenvolvimento de talentos de uma maneira ativa nao
necessariamente é so6 responsabilidade do engenheiro. Eu acho que a gente
consegue fazer dentro de uma empresa que isso seja um conjunto de agdes
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para que os talentos ali dentro sejam desenvolvidos. Entdo eu n&o botaria
nas costas, assim, do engenheiro essa fungdo como necessaria para ele
desempenhar o papel dele. Claro, € importante manter ali as atividades todas
funcionando, mas desenvolvimento de talentos eu acho que a gente
consegue fazer de outra maneira, ndo necessariamente s6 com o engenheiro.
Por exemplo, hoje a gente fala muito de... Ah, entra alguém novo, fica muito
préximo do encarregado geral de obras que ele vai conseguir te explicar tudo,
sabe? Entdo acho que tem outras pessoas ali que talvez tenham um ponto
mais critico quanto ao desenvolvimento dos talentos. Desde que a gente
consiga direcionar essas pessoas para elas aprenderem com as pessoas
certas, ndo precisa ser um engenheiro necessariamente ali dando todas as
informagdes (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informagéo verbal).

Desenvolvimento de talentos € uma coisa maravilhosa. Sou fa da Infraez
fazer isso, inclusive. Mas eu sei que no meio da obra, as vezes, é muito dificil
vocé conseguir desenvolver pessoas. Entédo, apesar de ser uma habilidade
maravilhosa e a gente tem que buscar sempre melhorar nisso, ndo acho que
seja algo que é decisivo na hora de escolher um engenheiro de obra
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagéao verbal).

A competéncia criatividade foi indicada por sete entrevistados (78%), como
uma das sete competéncias comportamentais menos importantes para o cargo de
engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles justificaram essa
escolha destacando que, embora a criatividade seja util para resolver problemas e
trazer inovagoes, ndo é uma habilidade essencial para a fungcdo. Os entrevistados
enfatizaram que seguir processos estabelecidos e realizar as tarefas, de acordo com
as diretrizes da empresa, € mais importante do que buscar solugdes criativas.

Eles argumentaram que, na area de obras, a criatividade, muitas vezes, é
associada a solugdes improvisadas ou “‘gambiarras”, e que é mais adequado buscar
a simplicidade e eficiéncia nas atividades. Além disso, mencionaram que a criatividade
pode ser desenvolvida em grupo e que outras pessoas, como mestres de obras e
encarregados, podem contribuir com solug¢des criativas quando necessario.

Os respondentes enfatizaram que a obra segue um método e um conjunto de
padrées, e que a padronizagao € mais relevante do que a busca por solugdes criativas
individuais. Eles consideraram a criatividade como uma competéncia que pode ser util
em determinadas situagbes, mas n&o € essencial para o cargo de engenheiro de

obras.

Criatividade. E importante para resolver alguns problemas do dia a dia,
criatividade é uma coisa muito boa, qualquer tarefa, vocé pode resolver de
forma criativa, mas vocé pode ser pragmatico, e conseguir fazer, seguir algum
guia, seguir alguma orientagdo, algum processo da empresa, sem mudar
muito, fugir muito do processo, e conseguir desenvolver. Entdo, ndo é uma
coisa essencial aqui (DIRETOR 1, informagao verbal).



104

Criatividade € outro que eu acho que a gente tem que fazer, menos é mais,
fazer o simples e certo. As vezes a gente tem algumas situagdes pontuais
nossas que nos levam a fazer criatividade, levam a gerar ideias criativas para
resolver alguns problemas, mas geralmente isso a gente tem parte em
questéo de obra, parte mais até mesmo as vezes dos encarregados gerais,
pessoal que tenha bastante vasta experiéncia na execugao. E para mim, as
vezes, a criatividade em obra soa mais como gambiarra do que fazer o certo,
fazer o simples, fazer o essencial. Entdo criatividade ¢ bom sim, mas
realmente as competéncias aqui ndo € uma das mais importantes (GERENTE
DE CONTRATOS 2, informagao verbal).

Eu vou falar também criatividade. Nao é, assim... E importante, mas nao
tanto. Porque como a gente segue uma planta, e isso é bem técnico, assim,
nao tem muito espago para criatividade, sabe? (ENGENHEIRO DE OBRAS
2, informacao verbal).

Criatividade, eu ndo vejo como uma competéncia super importante para o
cargo, pois eu acredito que a gente tem que padronizar mais. Vocé tem que
ter padrdes. Entdo, desde que vocé crie alguma coisa, mas ela teria que virar
um padrdo. Entdo quando vocé tem as coisas bem padronizadas, vocé ja tem
uma maneira de fazer. Entdo vocé ndo precisa ficar sendo extremamente
criativo para, enfim, tocar um projeto, exercer a fungao em si (AUXILIAR DE
ENGENHARIA 1, informagao verbal).

A competéncia dinamismo foi indicada por sete entrevistados (78%), como
uma das sete competéncias comportamentais menos importantes para o cargo de
engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles justificaram essa
escolha destacando que o dinamismo esta mais relacionado a cargos superiores,
como gerentes e diretores, que sdo responsaveis por tomar decisdes estratégicas e
direcionar o andamento da obra. Para os engenheiros de obras, a habilidade de
ocupar diferentes fungdes e exercer atribuicbes diversas ndo é essencial, pois eles
podem desempenhar sua fungdo principal com eficiéncia, sem precisar assumir
multiplos papéis.

Os entrevistados ressaltaram que a proatividade € mais importante do que o
dinamismo para os engenheiros de obras. Eles argumentaram que a capacidade de
ser proativo, antecipar situagcdes e pensar a frente € fundamental para evitar
problemas e garantir um bom desempenho na fungdo. Também, mencionaram que a
falta de dinamismo pode ser compensada por outras habilidades amplificadas, como
a metodologia e a capacidade de seguir um plano de trabalho estabelecido.

Os respondentes concluiram que, embora o dinamismo ndo seja totalmente
irrelevante, ele ndo € uma competéncia essencial para o cargo de engenheiro de

obras.
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E o dinamismo também, da mesma forma. O norteamento das decisdes, do
encaminhamento da obra, de prazo, cronograma também, ele envolve um
cargo superior, que é o cargo de gerente. Entdo, essa questdo desse
dinamismo também envolve essa geréncia e diretoria de obras (DIRETOR 2,
informacao verbal).

Aqui, dinamismo, eu entendi como sendo a habilidade da pessoa ocupar
diferentes fungdes ou exercer atribuicdes que sejam diversas. E isso € uma
coisa que, as vezes, eu vejo engenheiros de obra que ele quer que algo seja
bem feito, ele quer porque o engenheiro de obra, ele vai ter outras pessoas
abaixo dele e quase sempre ele consegue desempenhar na fungao de um
auxiliar administrativo, na fungdo de um auxiliar de engenharia, na fungéo de
um estagiario, de um encarregado de obras. Ele consegue, porque ele sabe
0 que ele precisa e ele consegue fazer isso. Mas nao s6 porque ele consegue,
ele deve. Eu acho que muito mais vale a pena a habilidade de vocé conseguir
delegar, de vocé conseguir estabelecer objetivos pré-definidos e muito claros
para a tua equipe do que vocé ir & mesmo e fazer. E saber realmente
entender o que é importante vocé desempenhar dentro da sua prépria fungéo,
antes de fazer o que os outros néo estao fazendo (GERENTE DE OBRAS 2,
informacao verbal).

Eu vou falar de dinamismo. N&o deixa de ser importante, mas, por exemplo,
se eu comparar com proatividade, eu acho que a proatividade € bem mais
importante no engenheiro do que o dinamismo. Eu acho que ter uma posi¢ao
dindmica é bom, mas nao é essencial (ENGENHEIRO DE OBRAS 2,
informacao verbal).

Uma pessoa que tenha um método, que tenha... Normalmente, pessoas
metddicas sao quase o oposto de pessoas mais dindmicas. Eu acho que a
falta do dinamismo, se a pessoa tiver outras habilidades um pouco mais
amplificadas, é uma habilidade que a pessoa pode fazer a fungao sem ela
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagéo verbal).

A competéncia valorizagao da diversidade foi indicada por seis entrevistados
(67%), como uma das sete competéncias comportamentais menos importantes para
o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles
justificaram essa escolha enfatizando que, embora a diversidade seja importante e
seja necessario saber lidar com ela no ambiente de trabalho, a valorizacdo da
diversidade ndo € uma competéncia essencial para o engenheiro de obras. Os
entrevistados destacaram que a fungdo do engenheiro de obras ndo &,
necessariamente, valorizar a diversidade, mas sim, fazer convergir essa diversidade
para alcancgar objetivos comuns.

Eles ressaltaram que a valorizagdo da diversidade € mais uma
responsabilidade que, geralmente, € desempenhada por profissionais de recursos
humanos dentro das obras. Os entrevistados argumentaram que, embora seja
importante ter diversidade no ambiente de trabalho, valorizar essa diversidade néo &
o ponto principal da atuagao do engenheiro.
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Os respondentes concluiram que, embora a diversidade seja valorizada no
ambiente de obras, essa competéncia n&o é considerada essencial para o engenheiro
de obras. A capacidade de lidar com a diversidade e fazer com que ela contribua para
alcancar os objetivos da obra € mais importante do que, simplesmente, valorizar a
diversidade. Eles observaram, ainda, que é possivel executar uma obra com uma

equipe local, sem a necessidade de pessoas de diferentes origens e culturas.

Valorizacdo da diversidade, também esta fora aqui. Sei la, tem um pouco, é
igual a empatia para mim, assim, sabe? E importante ter isso, mas para o
engenheiro de obras, ndo esta na lista dos mais importantes (DIRETOR 1,
informacao verbal).

Valorizacdo da diversidade. A gente trabalha com diversas pessoas, diversas
culturas, diversas fungdes, diversos interesses. Mas eu vejo que o engenheiro
nao tem que, nao seria a palavra valorizar, ele teria que saber lidar. Entao,
assim, a valorizacao da diversidade que a gente tem no nosso meio, ela néo
€ uma competéncia essencial para mim. A ideia nossa ndo € gerar
valorizagédo, valorizar essa diversidade, mas sim fazer convergir essa
diversidade para o mesmo objetivo. Saber lidar com a diversidade que a
gente tem no nosso dia a dia, mas nao valorizar. Nao tenho por que valorizar
isso, mas sim saber conduzir, convergir, trabalhar com a diversidade para que
a gente tenha um objetivo (GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao
verbal).

E valorizacido da diversidade eu botei porque eu acho que na atuagado do
engenheiro, isso € uma coisa meio de vida, ndo necessariamente € um
diferencial para a atuagédo do engenheiro. Claro, pode ser que isso dificulte
algumas das suas atuagdes como lider, mas acho que dai € uma questéo de
ganhos ali que tu vai ter. Mas acho que ndo é um ponto que a gente bota
como essencial para a atuagédo do engenheiro (ENGENHEIRO DE OBRAS 1,
informacao verbal).

A competéncia autodesenvolvimento foi apontada por cinco entrevistados
(56%), como uma das sete competéncias comportamentais menos importantes para
o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles
justificaram essa escolha argumentando que o autodesenvolvimento n&o precisa,
necessariamente, partir do engenheiro, pois a empresa ja estabelece as competéncias
esperadas. Acreditam que essa habilidade pode ser construida em conjunto, entre as
expectativas da empresa e o0 que o0 engenheiro considera importante. Embora
reconhecam a importancia de ter autoconfianga, observaram que o excesso dessa
caracteristica pode levar a erros e impedir a escuta de outras ideias ou orientagoes.
Portanto, consideram que o autodesenvolvimento ndo é uma competéncia

fundamental para o cargo de engenheiro de obras.
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Eles enfatizaram que, embora o autodesenvolvimento seja uma habilidade
valiosa, cabe a empresa definir diretrizes e horizontes para o desenvolvimento

profissional, e a pessoa avalia se deseja ou ndo buscar esse autodesenvolvimento.

Aqui eu entendi a habilidade do engenheiro buscar um desenvolvimento pra
si mesmo por conta prépria, partindo dele. Nao que eu ndo ache importante,
mas eu sei que se a empresa tem as competéncias muito bem estabelecidas,
isso ndo precisa partir necessariamente dele. Se a gente ja tem um caminho
trilhado e eu espero, olha, eu espero que vocé faca isso, isso, isso. Isso ndo
necessariamente precisa partir dele. Eu acho que é algo que pode ser feito
em conjunto. Entre 0 que a empresa espera e o que ele acha que seja
importante. Por mais que ndo... Entdo, sé assim, ndo precisa primeiro partir
dele. Mas pode ser algo que pode ser construido em conjunto (GERENTE DE
CONTRATOS 1, informacgao verbal).

Eu vou de autodesenvolvimento. Para mim, o auto aqui, ele vem como se
fosse um desenvolvimento préprio, assim. E eu acho que cabe a empresa dar
os horizontes e dizer, tipo, se desenvolver, se desenvolva dessa forma,
porque é o que a gente precisa. E ai a pessoa avalia se ela quer ou ndo, nao
que ela ndo possa se autodesenvolver. Mas dentro de, falando em
competéncias, em uma questdo, assim, meio atributiva, de um perfil de
profissional, eu ndo acho que é uma questido apenas dele, assim. Entdo eu
avalio como sendo menos importante (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1,
informacao verbal).

A competéncia capacidade para enfrentar riscos foi indicada por cinco
entrevistados (56%), como uma das sete competéncias comportamentais menos
importantes para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da
lista. Eles justificaram essa escolha afirmando que, geralmente, o engenheiro de obras
nao toma decisdes finais sozinho e precisa consultar superiores, como gerentes, que
tém a responsabilidade de lidar com esses riscos. Eles destacaram que o valor n&o
esta em simplesmente enfrentar riscos por enfrentar, mas sim, na capacidade de
avaliar se o risco vale a pena. Tomar riscos desnecessarios poderia ser evitado por
meio de um bom planejamento e considerando outras opg¢des antes de se arriscar.

Os entrevistados também mencionaram que, quando as outras competéncias
comportamentais estdo bem desenvolvidas, o engenheiro de obras lida menos com
riscos significativos. Eles argumentaram que, se as escolhas forem acertadas e os
riscos forem devidamente mitigados, ndo havera a necessidade de enfrentar riscos de

forma marcante.

Capacidade de enfrentar riscos, eu acho que para o engenheiro de obra, ele
nao vai tomar a decisdo final sozinho. Geralmente, tem que falar com o
gerente, eu imagino um cargo acima vai suprir isso (DIRETOR 1, informagao
verbal).
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Pra mim nao é tao importante se ele consegue enfrentar esse risco ou néo.
Mas ¢ a capacidade dele avaliar se esse risco vale a pena ou ndo. Porque s6
se arriscar por se arriscar ndo é algo que & valioso, no meu entendimento. As
vezes a gente até toma riscos que nao precisaria, se vocé tivesse planejado,
se vocé tivesse tomado um outro caminho antes. Entdo, por causa disso
(GERENTE DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

Eu vou falar... Essa, talvez, capacidade de enfrentar os riscos. As vezes é
importante, mas eu acho que ndo seria essencial. As vezes, geralmente,
quando tem uma situagao de risco, as vezes vocé nao toma essa decisao
sozinho. E muito dificil. As vezes, geralmente, é passado pra frente. Por
exemplo, eu aqui na obra, quando tem uma situagdo de risco, eu sempre
passo pra Yuri, pra dar uma checada com ela, pra ndo ter o aval sozinha. As
vezes ela tem outro pensamento, ou as vezes até uma solugdo. Entéo,
algumas vezes, isso n&o seria essencial pra pessoa ter essa capacidade
sozinha. Eu acho que da pra compartilhar essa fungdo do engenheiro
residente (ENGENHEIRO DE OBRAS 3, informagé&o verbal).

A competéncia feedback construtivo foi indicada por cinco entrevistados
(56%), como uma das sete competéncias comportamentais menos importantes para
o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles
justificaram essa escolha, argumentando que o feedback construtivo € mais uma
politica da empresa do que uma atribuicdo especifica do cargo. Eles destacaram que,
na fungdo de engenheiro de obras, a comunicagéo e o alinhamento das equipes sao
mais importantes do que feedbacks individuais ou por equipe. A énfase esta na
conversa diaria sobre o andamento da obra, a conducgao das atividades e a demanda
de produgdo. Os entrevistados também mencionaram que, embora o feedback seja
importante, ndo € uma competéncia fundamental para o engenheiro de obras, pois o
foco esta mais na lideranca e na orientagao das equipes.

Outra justificativa apresentada foi que o feedback construtivo pode ser mais
relevante em outras fungdes ou contextos profissionais, mas ndo € uma competéncia

essencial para o engenheiro de obras.

Feedback construtivo também, da mesma forma, eu acho que é uma politica
mais da empresa do que do cargo (DIRETOR 2, informagéo verbal).

Feedback é importante. Feedback construtivo mais ainda. Mas em uma obra,
na fungdo de engenheiro de obra, eu acho que mais conversas de
convergéncia, de alinhamento das equipes, do que feedback construtivo de
fato, um a um, ou feedback por equipe. Acho que a gente tem que ter a
conversa diaria do andamento da obra, de como esta sendo conduzida a
obra, tanto equipe de producdo quanto equipe de supervisdo. A gente tem
que ter essa comunicacgéo, feedback de como esta vindo daqui para la e como
que esta a demanda que a gente precisa fazer para colocar o pessoal para
produzir. Entdo, € bom feedback, mas acho que nao no sentido como uma
competéncia tdo importante de ser constantemente fazer feedback da equipe.
A gente precisa chegar, a gente precisa de uma orientagdo. Entéo, tentar todo
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mundo remar para o mesmo lado, mas acho que nao entendi como feedback
isso aqui, como lideranga (GERENTE DE CONTRATOS 2, informagéo
verbal).

E eu vou de feedback construtivo. Obvio que eu penso que todo feedback
tem que ser construtivo, mas ndo vejo como uma atribuicdo extremamente
relevante ao engenheiro, pois ndo precisaria ficar dando os feedbacks, enfim,
entdo ndo jogaria com menos importancia, assim. Eu acho que seria mais
uma questao de, se tivesse aqui avaliagao, talvez, eu acho que dai seria uma
competéncia mais legal, assim (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagao
verbal).

A descri¢cao dos dados obtidos por meio da pesquisa revelou convergéncia nas
preferéncias dos entrevistados, ressaltando um conjunto especifico de competéncias
comportamentais que sdo consideradas mais importantes para um desempenho
efetivo no cargo em questao. Além disso, foi observada uma concordancia semelhante
em relagdo as competéncias comportamentais que foram percebidas como menos
cruciais no contexto do cargo de engenheiro de obras. Essa convergéncia nas
escolhas dos entrevistados destaca a clareza das competéncias comportamentais que
sdo valorizadas e essenciais para ter sucesso nessa area, bem como a identificagao

das competéncias menos relevantes para as demandas especificas do referido cargo.

5.5 COMPETENCIAS TECNICAS MAIS E MENOS IMPORTANTES

Os resultados da pesquisa demonstram que as competéncias técnicas
escolhidas pelos entrevistados como as mais importantes para o engenheiro de obras
sdo: conhecimento em métodos de medi¢gdes com clientes; gerenciamento de
equipes; planejamento e organiza¢do; conhecimento em gestao de custos; gestdo de
conflitos; gerenciamento de projetos; e conhecimento e comprometimento com

normas/padrdes técnicos e de qualidade (Figura 9).
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Figura 9 — Competéncias técnicas mais importantes

Ranking d Rankil
Competéncias Técnicas Mais Importantes (+)D (+)G (+)E (+)A Total aer;clonlia @ A aniing % dos Entrevistados
Conhecimento em métodos de medi¢des com clientes 2 1 3 2 8 _ 13% 89%
Gerenciamento de equipes 2 2 1 2 7 _ 24% 78%
Planejamento e organizagdo 2 2 1 2 7 _ 35% 78%
Conhecimento em gestdo de custos 1 2 1 2 6 _ 44% 67%
Gestiio de conflitos 2 0 2 1 s [EE 52% 56%
Gerenciamento de projetos 2 1 2 0 5 _ 60% 56%
Conhecimento e comprometimento com normas/padrdes técnicos e de qualidade 0 1 2 1 4 -%. 67% 44%
Orientagdo a resultados 0 1 2 0 3 I% 71% 33%
Resolugdo de problemas técnicos 0 2 1 0 3 - 5% 76% 33%
Conhecimento em gestdo de contratos 0 1 2 0 3 - 5% 81% 33%
Leitura e interpretagdo de projetos 0 0 1 1 2 3% 84% 22%
Dominio de softwares de engenharia 0 0 2 0 2 - 3% 87% 22%
Gestdo de contratos e fornecedores 1 1 0 0 2 - 3% 90% 22%
Gestdo de riscos e seguranca no trabalho 1 0 0 1 2 - 3% 94% 22%
Gest&o de rotinas administrativas 0 0 0 1 1 . 2% 95% 11%
Visio estratégica 1 0 0 0 1 0 2% 97% 11%
Conhecimento em métodos e tecnologias construtivas 0 0 1 0 1 . 2% 98% 11%
Gerenciamento do tempo 0 0 0 1 1 . 2% 100% 11%
Gestdo do conhecimento 0 0 0 0 ] 0% 100% 0%
Capacidade de conduzir reunido 0 0 0 0 [1] 0% 100% 0%
Conhecimento em geotecnia 0 0 0 0 ) 0% 100% 0%
Orientagdo ao cliente 0 0 0 0 ) 0% 100% 0%
Conhecimento em materiais de construgdo 0 0 0 0 0 0% 100% 0%

[
'y
[
&
N
[~
[
'y
o
w

Total

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As escolhas dos participantes das entrevistas apresentam convergéncia, visto
que as sete competéncias escolhidas como as mais importantes, contemplam 67% de
todas as respostas possiveis. Observa-se uma concentragao de 67% de escolha em
sete das 23 competéncias possiveis. Outro fator relevante é a distribuicdo dessas
escolhas em todos os niveis hierarquicos. Percebe-se a participagcao na escolha de
cada uma das sete competéncias mais importantes nos cargos de diretores, gerentes
de contratos, engenheiros de obras e auxiliares de engenharia.

A competéncia conhecimento em métodos de medigcdoes com clientes foi
indicada por oito entrevistados (89%), como uma competéncia técnica fundamental
para o cargo de engenheiro de obras.

De acordo com os entrevistados, essa competéncia é fundamental, pois esta
intimamente ligada a definigho de pregos e a negociagdo de contratos. Eles
enfatizaram que a medigao adequada € essencial para o controle de custos, pois esta
diretamente relacionada a receita da empresa. Portanto, compreender o custo da obra
€ necessario para determinar a quantidade correta a ser medida. O conhecimento em
métodos de medi¢gdo com clientes permite, ao engenheiro de obras, acompanhar o
progresso da obra, estimar o faturamento e ter uma compreensao clara de seu
desempenho.

Os entrevistados ressaltaram que o engenheiro de obras desempenha um
papel crucial no fechamento das medi¢cbes. Para isso, € necessario discernir as
necessidades de apontamento, apropriagdo e compreender o contrato e a gestao
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contratual. Essa competéncia esta relacionada a gestao de custos e a habilidade de
desenvolver medigbes que se alinhem com as finangas da empresa. Eles
argumentaram que o engenheiro de obras precisa possuir um conhecimento profundo

das planilhas e dos itens a serem medidos para realizar medi¢des precisas.

E uma questdo que envolve também a questdo de custos, porque a medicdo
esta envolvida com a receita. Entdo, a necessidade de uma boa medigao, ela
esta relacionada com o custo. Eu preciso saber do meu custo para saber
quanto eu preciso medir. Saber para onde que a obra esta indo, saber quanto
vai faturar, tal. Da mesma forma que a preocupacgdo com o custo existe, tem
a preocupagdo com as medigdes também. E um bom engenheiro de obras
tem que saber fazer uma boa medigao (DIRETOR 1, informagéo verbal).

Conhecimento em métodos de medicdo com o cliente, ndo tem nem como
falar aqui ndo, a gente precisa hoje 0 nosso engenheiro de obra é a figura
chave de fechamento de medicdo. Entdo é a pessoa que tem que ter o
discernimento de necessidade de apontamento, necessidade de apropriagao
e entendimento do contrato e gestao do contrato vai fazer com que a gente
gere possibilidades ou ndo de medicao. Entdo acho que esta ali muito ligado
esses dois conhecimentos, essas duas praticas (GERENTE DE
CONTRATOS 2, informacgao verbal).

Eu acho que hoje uma das principais fungbes do engenheiro & fazer a
medigdo com o nosso cliente, dentro da Infraez principalmente. E ele tem que
ser capaz de entender tudo que ele executou e como isso vai passar para
uma planilha, para uma discussao com o teu fiscal, e fazer com que tudo seja
medido realmente. Acho que isso é bastante relevante, ndo é? Senao a gente
deixa passar coisas que nao devessem passar (ENGENHEIRO DE OBRAS
2, informacao verbal).

Com certeza, eu acho que o gestor de um contrato ele tem muito que ter essa
habilidade de se comunicar bem e fazer essa gestédo junto ao cliente, de
medicdo de etapa, de obra (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagéo
verbal).

A competéncia gerenciamento de equipes foi indicada por sete entrevistados
(78%), como uma competéncia técnica fundamental para o cargo de engenheiro de
obras. Eles justificaram que o engenheiro de obras desempenha um papel central na
estrutura e execugao dos projetos, sendo responsavel por liderar e gerenciar equipes
de trabalho. Para os entrevistados, a competéncia envolve a aplicagao de técnicas de
planejamento, alocagédo de recursos, delegagao de tarefas e acompanhamento do
progresso.

Os entrevistados destacaram a necessidade de saber gerenciar efetivamente
as equipes, compreendendo que nenhuma tarefa € realizada individualmente e
reconhecendo a importancia do trabalho conjunto. Eles enfatizaram que o engenheiro
de obras precisa ter habilidades de lideranga para garantir que as equipes sejam
devidamente dimensionadas e alinhadas aos resultados desejados. Além disso,
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ressaltaram a importancia do planejamento adequado da equipe ao longo do prazo da
obra, evitando possiveis atrasos e complicagdes.

Foi indicado, também, que o engenheiro de obras atua como lider em projetos
especificos, supervisionando tanto equipes administrativas quanto equipes de campo.
Nesse sentido, a competéncia de gerenciamento de equipes inclui a capacidade de
identificar as habilidades de cada membro da equipe, delegar tarefas de forma
adequada e estabelecer uma comunicagao para que todos trabalhem em direcéo a

um objetivo comum.

Gerenciamento de equipes é necessario para a pessoa saber o que que tem
de equipe, qual o dimensionamento de equipe que ela precisa para atingir os
resultados que ela quer. Da mesma forma que ela tem que fazer um
planejamento de adequacdo dessa equipe pelo prazo da obra. Entdo, é
realmente necessario porque tem muitos engenheiros que ndo sabem fazer...
Entdo, isso € um perigo para a obra (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2,
informacao verbal).

A competéncia planejamento e organizagdao foi indicada por sete
entrevistados (78%), como uma competéncia técnica fundamental para o cargo de
engenheiro de obras. Eles justificaram que o engenheiro deve ser capaz de realizar
um planejamento adequado e organizar todas as etapas do projeto. Essa competéncia
permite evitar problemas e desperdicios de recursos, além de garantir um melhor
aproveitamento do tempo.

Os entrevistados ressaltaram que, sem um planejamento prévio, a obra pode
enfrentar dificuldades e imprevistos que poderiam ter sido evitados. O planejamento
envolve a definicdo de metas, a analise de prazos e a determinacédo das etapas a
serem seguidas. A organizagao, por sua vez, abrange a disposicdo adequada dos
materiais, a coordenacgao das equipes e a documentacao de todas as atividades.

Foi destacado que o planejamento e a organizagao sdo essenciais para o bom
andamento da obra, uma vez que contribuem para a redugao de custos, a motivagao
dos trabalhadores e a eficiéncia geral do projeto. O planejamento permite antecipar
possiveis obstaculos e adotar medidas preventivas, evitando a necessidade de

corregdes futuras.

Planejamento e organizagdo. Se vocé ndo conseguir se planejar e se
organizar, tem muitos planos que ndo saem do papel. Eu acho que,
principalmente os engenheiros de obra, quase sempre estdo apagando
incéndios que nem precisavam ter se iniciado. Se vocé tivesse parado um
tempo antes, ter se planejado, ter se organizado, vocé néo ia estar perdendo
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tempo do seu dia resolvendo problemas que podiam ter sido evitados. E é
muito melhor vocé remediar, € muito melhor vocé prevenir do que remediar
(GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao verbal).

Uma obra tem que ser planejada, sendo ndo da certo. Tem que ser
organizada também. A organizagao traz um conforto pro trabalhador, traz
higiene, traz plano A, plano B, plano C (ENGENHEIRA DE OBRAS 2,
informacao verbal).

Basicamente, eu acho que planejamento e organizacdo € uma obra. Uma
obra sem planejamento, sem organizagéo néo vai pra frente. Ela fica toda se
atrapalhando nos pés. Ela eleva custo. Ela desmotiva o funcionario. Todo
esse setor do inicio de planejar, de organizar. De ter o material necessério.
De saber pra onde tua equipe vai. Saber o que vocé vai precisar para as
préximas etapas. E ter tudo isso documentado. Tudo isso organizado. E bem
importante para o engenheiro (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo
verbal).

A competéncia conhecimento em gestao de custos foi indicada por seis
entrevistados (67%), como uma competéncia técnica fundamental para o cargo de
engenheiro de obras. Eles justificaram que essa habilidade é relevante para o sucesso
do projeto, pois envolve o resultado financeiro da obra e a capacidade de gerar
resultados aceitaveis para a empresa e para o cliente.

Os entrevistados destacaram que a gestdo de custos permite identificar
problemas e estagios da obra, fornecendo uma visdo ampla e especifica do que esta
acontecendo. Por meio dessa competéncia, € possivel analisar os custos, interpreta-
los e tomar decisdes estratégicas para melhorar o desempenho da obra. No contexto
de contratos publicos, a gestdo de custos é considerada ainda mais crucial, pois o
engenheiro de obras é responsavel por conduzir a analise e sinalizar a necessidade
de decisbes gerenciais, financeiras e de aplicagdo de recursos.

Segundo eles, a gestao de custos € essencial para evitar gastos superiores aos
recursos disponiveis e garantir que os valores medidos com o cliente ndo sejam
ultrapassados. Os entrevistados enfatizaram que essa competéncia é fundamental
para a parte técnica do trabalho do engenheiro de obras, pois contribui para o alcance
de metas e resultados desejados.

E uma habilidade extremamente necessaria para... E uma preocupacao, além
de ser uma competéncia, tem que ser uma preocupagao para o engenheiro
de obra. Porque envolve todo o resultado da obra. Envolve toda a
possibilidade ou ndo de existir algum tipo de resultado. Entdo, tem que ser
uma preocupacao constante (DIRETOR 1, informagao verbal).

Conhecimento em gest&o de custo. Isso daqui acho que € o minimo. A gente
ter uma nogéo, ter uma base do que a gente pode fazer numa obra, pode
fazer no dia a dia e deve fazer, quanto custa, como conduzir os custos, como
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analisar os custos, como interpretar os custos e isso dentro de um contrato
publico principalmente é muito importante e a primeira pessoa a sinalizar isso
ai tem que ser um engenheiro da obra, tem que ser um engenheiro de obra
que é a pessoa que vai estar no dia a dia gerando essa analise, gerando essa
demanda para que possa tomar decisdo seja sozinha, dependendo do
patamar da decisdo, ou seja, trazer essa demanda para discussdo, para
aprovacdo, para entendimento ou para decisbes gerenciais, diretorias,
financeiras, de aplicagdo, aquisicdo ou ndo, de determinadas insumos,
determinadas atividades (GERENTE DE CONTRATOS 2, informagé&o verbal).

Conhecimento em gestao de custos. Também. Tu tem o teu contrato. Entéo,
tu ndo pode de maneira alguma tu gastar mais do que tu t& comprando pra
executar o teu contrato. A gestao dos custos é tdo importante quanto a gestao
de ganho, ou seja, a gestdo da medigdo. Com o cliente. Ndo pode gastar
mais, nunca gastar mais do que aquilo que tu vai medir com o cliente. Entao,
comega por ai. Eu acho que a gestdo de custos é fundamental pra parte
técnica (ENGENHEIRO DE OBRAS 3, informagéo verbal).

O dinheiro da obra é algo fundamental. A gente pode condenar uma obra boa
por falta de gestdo. E algo bem importante para quem esta na frente de um
contrato. Até por questido de saber o custo que deve ser feito em cada obra.
Para quem esta gerindo um contrato, isso é uma coisa bem importante
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagéo verbal).

A competéncia gestao de conflitos foi indicada por cinco entrevistados (56%),
como uma competéncia técnica fundamental para o cargo de engenheiro de obras.
Eles justificaram que, devido a natureza das obras e aos diversos interesses
envolvidos, é fundamental que o engenheiro seja capaz de gerir conflitos e buscar
solugdes que sejam benéficas para o maior numero de pessoas.

Os entrevistados enfatizaram que, no ramo das obras, ocorrem,
frequentemente, imprevistos e conflitos que o engenheiro precisa solucionar. Essa
competéncia permite ao engenheiro lidar com conflitos técnicos na obra, conflitos
com os clientes e conflitos entre membros da equipe de trabalho. Eles destacaram
que o engenheiro exerce um papel de lideranga e mediador, sendo responsavel por
gerenciar conflitos, tanto internamente quanto externamente.

A gestao de conflitos também foi mencionada como importante para lidar com
situagcdes em que ha divergéncias de opinides ou interesses entre a contratada (a
empresa responsavel pela obra) e a contratante (o cliente). Nesse contexto, o
engenheiro precisa buscar o alinhamento e a negociagdo para evitar impasses e

garantir o andamento adequado do projeto.

Gestao de conflitos, como falei, em obra tem muitos, tem muitos interesses
diversos, e tu saber, fazer essa gestdo de conflitos, e canalizar esses
conflitos, para uma solugéo, que seja bom para o maior numero de pessoas
(DIRETOR 1, informagéo verbal).
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Esse aqui eu vou colocar de varias formas de se ver isso. As vezes é um
conflito técnico que tu tem na obra. E dai tu tem que saber uma outra opgéo,
saber lidar com esse conflito. As vezes é até um conflito com o préprio cliente
de ocasido. As vezes eles querem que eu faga, digamos, fechar uma rua ja
com asfalto, mas ndo deu tempo ainda de baixar o solo. Dai pode ser que
recalque. Entdo, eu tenho que explicar isso pra ele. As vezes fala que néo da.
As vezes eu deixo a rua aberta no final de semana, mas olha, porque € dia
das maes, ndo vale a pena fechar a rua. Entdo, eu tenho que explicar esse
conflito. E até o conflito aqui com as pessoas mesmo, da equipe. Ah, tem
gente que quer as férias em determinado dia, mas ela s6 pode ir até
determinado dia. Entdo, esse conflito, as vezes, com as pessoas, um vem
reclamar de um, outro vem reclamar de outro. Vocé tem que pegar e escutar
as histérias dos dois, tentar entender, dai conversar com os dois
(ENGENHEIRO DE OBRAS 2, informacgéo verbal).

A competéncia gerenciamento de projetos foi indicada por cinco
entrevistados (56%), como uma competéncia técnica fundamental para o cargo de
engenheiro de obras. Eles destacaram que o engenheiro deve ser capaz de gerenciar
projetos de forma abrangente, envolvendo equipe, custos, terceiros, tempo e cliente.
O gerenciamento de projetos foi considerado fundamental, devido a sua amplitude e
abrangéncia, nas diferentes etapas e aspectos que envolvem a execugdo de um
projeto.

Os entrevistados enfatizaram que o engenheiro de obras deve ter nogdes
sélidas de gerenciamento de projetos, incluindo o gerenciamento de cronograma,
custos, pessoas e o envolvimento com os stakeholders. Eles ressaltaram que essa
competéncia proporciona uma visdo ampla e abrangente das diversas habilidades que
se espera de um engenheiro.

Também destacaram que o gerenciamento de projetos vai além do aspecto
operacional do dia a dia da obra, envolvendo a conducdo de todas as etapas
necessarias para alcangar os objetivos do projeto. Isso inclui o planejamento
adequado, a definicdo de metas mensais e a compreensédo das necessidades para
atingir os resultados esperados.

Os entrevistados acreditam que um engenheiro de obras, com habilidades
sblidas em gerenciamento de projetos, € capaz de obter maior eficiéncia, ganhar
tempo e obter lucros. Eles enfatizaram a importancia de saber gerir recursos de forma
estratégica, como equipamentos e materiais, de acordo com as demandas de cada
fase do projeto.

Gerenciamento de projetos, da mesma forma. Nao sé dos projetos de
execugao, mas do projeto como um todo. Todas as etapas que envolvem a
execugao desse projeto. Que envolvem, inclusive, as questdes de recursos
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humanos, de materiais de constru¢éo, de prazo, de cronograma, de medicao,
de planejamento. Entéo, é necessario (DIRETOR 2, informagao verbal).

Quando a gente fala de gerenciamento de projeto, eu entendo que € ver ele
como um todo. Entdo, entender que a gente tem inicio, meio e fim, e
conseguir conduzir todas as etapas necessarias para chegar nesses meios e
fins da maneira adequada. Acho que é mais do que s6 conduzir o dia a dia,
ou s6 conduzir o0 més, ou a competéncia. E tu conseguir saber o que tu tem
que fazer esse més para més que vem tu ter a obra, sabe? Eu acho que é
mais nesse caminho (DIRETOR 2, informagéo verbal).

A competéncia conhecimento e comprometimento com normas/padroes
técnicos e de qualidade foi indicada por quatro entrevistados (44%), como uma
competéncia técnica fundamental para o cargo de engenheiro de obras. Eles
destacaram que a engenharia civil € uma profissao regulamentada, com uma série de
normas e padroes que servem de base para todos os contratos e servigos executados.
Ter esse conhecimento e comprometimento para realizar o trabalho de forma
excelente e em conformidade com as normas é fundamental.

Os entrevistados enfatizaram que o conhecimento e comprometimento com
normas e padrdes técnicos e de qualidade sdo essenciais para o bom desempenho
das atividades diarias do engenheiro de obras. Eles ressaltaram a importancia de
conhecer e seguir as normas do cliente e as normas brasileiras aplicaveis, pois isso é
esperado em todos os contratos e projetos de engenharia civil.

Ainda destacaram que esse conhecimento é considerado o “basico do basico”
para um engenheiro de obras, pois as normas especificas sdo aplicadas em todos os
servigos realizados. O engenheiro precisa executar o trabalho dentro dos padrdes
técnicos e de qualidade estabelecidos, a fim de garantir a conformidade com as
normas e alcancar os resultados esperados.

Os entrevistados destacaram que, na area da engenharia civil, as normas e
padroées podem variar de acordo com as cidades e Estados, tornando necessario que
o engenheiro esteja sempre atualizado. E importante buscar esse conhecimento e
comprometimento, principalmente ao entrar em uma nova cidade para realizar um

projeto.

Hoje a engenharia civil ela € uma profissao regulamentada, tem uma série de
padrdes que todos os clientes, todos os contratos se baseiam nisso. Entao
ter esse conhecimento e o comprometimento para executar isso de maneira
excelente ou com qualidade € muito importante. Porque é algo que se espera
de todo o contrato, de tudo que vocé vai executar dentro da engenharia civil
(GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao verbal).
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Conhecimento e comprometimento com normas, padroes técnicos e de
qualidade. Tu é engenheiro de uma obra, tu tem um contrato normal. Entéo,
o primeiro fato, tem normas a ser estabelecidas no dia a dia da rotina do
trabalho. Pra isso, tu vai ter padrdes técnicos e padroes de qualidade pra tu
executar o servigo dentro das normas. Eu acho que isso ai é fundamental na
parte técnica pra tu levar esse topico ai a risca (ENGENHEIRO DE OBRAS
3, informacao verbal).

Eu acredito que isso seja uma competéncia bem importante para o
engenheiro de obras, ele ter esse conhecimento de normas e padrdes, e isso
vai mudar bastante, principalmente na nossa area. Devido... Isso pode mudar,
tipo, conforme cidades, Estado. Entdo é bem importante ele estar sempre
atualizado com as questdes de normas, padrdes, e principalmente estudar
isso quando a gente vai... entrar em uma cidade. Para realizar um projeto.
Quem for engenheiro residente daquele local, que ele busque esse
conhecimento, se ele nao tiver, e va atras dessa... De trazer isso para dentro.
Entao eu acho que é uma questao de comprometimento, esse conhecimento
e comprometimento com normas e padrdes, ele ser importante justamente
pela variedade que a gente tem disso, dos locais que a gente trabalha
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

Os resultados da pesquisa realizada demonstram que as competéncias
técnicas escolhidas pelos entrevistados como menos importantes para o engenheiro
de obras s&o: capacidade de conduzir reunido; conhecimento em geotecnia; gestéo
de rotinas administrativas; conhecimento em materiais de construgao; conhecimento
em meétodos e tecnologias construtivas; dominio de softwares de engenharia e gestéo
do conhecimento (Figura 10).
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Figura 10 — Competéncias técnicas menos importantes

Competéncias Técnicas Menos Importantes (+)D (+)G (+)E (+)A Total Ranking da Ranking % dos Entrevistados
escolha Acumulado

Capacidade de conduzir reunido 2 2 2 2 8 _ 13% _
Conhecimento em geotecnia 2 2 3 1 8 _ 26% _
Gestdo de rotinas administrativas 1 1 3 1 6 _ 36% _
Conhecimento em materiais de construgdo 1 1 2 2 6 _ 46% _
Conhecimento em métodos e tecnologias construtivas 2 1 1 1 5 _ 54% _
Dominio de softwares de engenharia 1 2 0 2 5 _ 62% _
Gestdo do conhecimento 1 1 1 1 4 -%. 69% _%
Gestdo de contratos e fornecedores 1 1 1 1 4 ‘1 75% _%7
Orientag3o ao cliente 0 0 2 2 4 s 82% s v
Gestdo de riscos e seguranga no trabalho 1 1 1 0 3 - 5% 87% _ 33%
Conhecimento em gestdo de contratos 0 1 0 1 2 - 3% 90% _ 22%
Orientag3o a resultados 1 0 1 0 2 I 3% 93% [ ] 22%
Gestiio de conflitos 0 0 1 0 1 B 2% 95% [ ] 11%
Gerenciamento de equipes 0 0 1 0 1 . 2% 97% - 11%
Visdo estratégica 0 0 1 0 1 W 2% 98% [ | 11%
Gerenciamento de projetos 0 1 0 0 1 N 2% 100% [ | 11%
Conhecimento em métodos de medi¢des com clientes 0 0 0 0 [1] 0% 100% 0%
Resolugdo de problemas técnicos 0 0 0 0 [} 0% 100% 0%
Planejamento e organizagdo 0 0 0 0 [} 0% 100% 0%
Leitura e interpretagdo de projetos 0 0 0 0 0 0% 100% 0%
Conhecimento em gestdo de custos 0 0 0 0 [} 0% 100% 0%
Conhecimento e comprometimento com normas/padrdes técnicos e de qualidade 0 0 0 0 [1] 0% 100% 0%
Gerenciamento do tempo 0 0 0 0 0 0% 100% 0%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As escolhas dos participantes das entrevistas apresentam convergéncia, visto
que as sete competéncias escolhidas como as menos importantes contemplam 69%
de todas as respostas possiveis. Observa-se uma concentracdo de 69% de escolha
em sete das 23 competéncias possiveis. Outro fator relevante é a distribuicdo dessas
escolhas em todos os niveis hierarquicos. Percebe-se a participagao na escolha de
cada uma das sete competéncias menos importantes nos cargos de diretores,
gerentes de contratos, engenheiros de obras e auxiliares de engenharia.

A competéncia capacidade de conduzir reuniao foi indicada por oito
entrevistados (89%), como uma das sete competéncias técnicas menos importantes
para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles
indicaram que, embora seja uma competéncia desejavel, ndo € crucial para o
desempenho das atividades do engenheiro de obras.

Os entrevistados mencionaram que a conducgao de reunides é uma atribuicao
que esta acima do nivel de geréncia e ndo € uma responsabilidade essencial para o
engenheiro de obras. Eles observaram que, nas reunides rotineiras ou pontuais com
clientes, geralmente, ndo € o engenheiro de obras que esta conduzindo a reuniéo,
mas sim, participando, fornecendo informacdes e pontos de vista.

A capacidade de conduzir reunides foi considerada uma competéncia menos
importante, pois as atividades do engenheiro de obras, geralmente, ndo exigem
reunides diarias. As reunides costumam ser mais pontuais, relacionadas a decisdes e

demandas especificas da obra ou da equipe.
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Capacidade de conduzir reunido, eu acho que ainda é uma atribuicdo acima
da geréncia. Da geréncia, ndo é o caso do... Uma atribuicdo necessaria, tédo
necessaria para o engenheiro de obras. N&o que ndo seja importante, mas...
(DIRETOR 1, informagéo verbal).

Eu diria que é a capacidade de conduzir reunido. Hoje, das reunides que a
gente tem rotineiras ou eventuais, pontuais com cliente, quase sempre n&o é
ele que esta conduzindo a reunido. Ele participa, ele fornece informacdes, ele
fornece um ponto de vista, mas ndo necessariamente ele vai conduzir a
reunido hoje. Pro cargo que a gente tem aqui (GERENTE DE CONTRATOS
1, informacgao verbal).

Primeiro que eu botei capacidade de conduzir reunido, eu acho que hoje o
engenheiro, apesar dele ter algumas fungdes que séo proximas de um gestor
de contratos, ele acaba ainda, hoje na Infraez, pensando que a gente tem
uma geréncia no meio do caminho, néo seria tanto a fungéo dele, e vendo
algumas outras fungdes, eu acho que pra ele é mais importante ele conseguir
outras competéncias do que conduzir uma reunido (ENGENHEIRO DE
OBRAS 1, informagao verbal).

Capacidade de conduzir reunido. Nao acho tdo importante. Apesar de
entender a importancia das reunides em si. Mas eu ndao acho que é uma
competéncia técnica... Que um engenheiro de obra necessariamente
precisaria ser ele... A conduzir bem essas reunides. Ter essa capacidade
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

A competéncia conhecimento em geotecnia foi indicada por oito
entrevistados (89%), como uma das sete competéncias técnicas menos importantes
para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles
destacaram que o engenheiro de obras é mais generalista e ndo precisa se aprofundar
muito nessa area especifica.

Os entrevistados enfatizaram que o engenheiro de obras tem a fungéo de tirar
a obra do papel e coloca-la em pratica, sendo necessario ter um conhecimento geral
que permita executar o projeto. Eles mencionaram que, como executor, as atribui¢gdes
e detalhamentos vém do projeto, que é elaborado pelo engenheiro responsavel.
Portanto, o conhecimento em geotecnia foi considerado menos importante, pois € uma
especializacdo que pode ser buscada em terceiros, para realizar analises especificas
do solo.

Os entrevistados ressaltaram que a geotecnia, no contexto da obra de
infraestrutura em que trabalham, é mais empirica e baseada na experiéncia dos
profissionais do que em conhecimento normativo ou técnico. Eles observaram que a
leitura do projeto e a capacidade de interpretar as informagdes s&o suficientes para a
execucao do trabalho, ndo sendo necessaria uma analise detalhada do solo pelo
engenheiro de obras.



120

Também foi mencionado que, em alguns casos, o conhecimento em geotecnia
pode ser mais relevante para o encarregado da obra, de forma empirica e pratica, do
que para o engenheiro de obras em si.

Conhecimento de geotecnia. Por mais estranho que possa parecer, mas é...
Como a gente € executor. Essas atribuigbes e esses detalhamentos que a
gente tem vem do projeto. Entdo, como a gente nido faz o projeto, é o
engenheiro de obra. Isso acaba entrando nessa necessidade aqui de marcar
um ponto menos importante (DIRETOR 1, informagéo verbal).

Conhecimento em geotecnia, desejavel, muito importante, mas nao vejo
como as principais competéncias aqui linkadas, a gente hoje no nosso meio
de trabalho hoje com obra de infraestrutura, a geotecnia ela € mais empirica
que a gente trabalha no dia a dia, € mais no feeling das equipes, da
experiéncia dos nossos profissionais, do que realmente conhecimento
normativo, conhecimento técnico, muito importante se a gente tiver linkada
essa competéncia ao engenheiro de obra, mas ndo vejo como essencial ou
fundamental isso (GERENTE DE CONTRATOS 2, informag&o verbal).

Conhecimento em geotecnia, segue a mesma ideia, a gente, € bom ter nogéo
de geotecnia, mas ndo é um determinante pra gente executar o nosso
trabalho hoje. Hoje a gente tem muito estudo que vem direto do cliente, entdo
tu conseguindo ler o projeto, tu ja consegue ter informagéo suficiente e ndo
necessariamente precisa ter uma analise, saber fazer uma analise tao
especifica do solo. Acho que é mais, talvez o encarregado ter um
conhecimento de geotecnia, empirico, ali de certa forma, n&o tdo formal, seja
mais eficiente do que necessariamente o engenheiro (ENGENHEIRO DE
OBRAS 1, informagao verbal).

O conhecimento em geotecnia é outra habilidade que eu inclusive sou
extremamente f4 mas eu acho que devido a setorizagdo de atividades ela ndo
€ uma das mais importantes, a gente normalmente trabalha com topografo
com analise de projeto, entdo o engenheiro tendo ok de que a parte de
geotecnia daquilo esta de acordo e o projeto esta de acordo, ela ndo é
essencial (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2, informagao verbal).

A competéncia gestao de rotinas administrativas foi indicada por seis
entrevistados (67%), como uma das sete competéncias técnicas menos importantes
para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles
destacaram que, embora seja necessario ter conhecimento nessa area, existem
profissionais especializados, como administradores locais, que lidam especificamente
com a gestdo administrativa.

Os entrevistados enfatizaram que a gestao de rotinas administrativas € mais
peculiar e especifica para cada empresa, e a sua aplicagao varia de acordo com as
praticas e processos administrativos da companhia. Eles ressaltaram que a funcao
principal do engenheiro de obras n&o é a gestdo administrativa, mas sim, a execugao

e fiscalizagc&o das atividades técnicas.
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Foi mencionado que o engenheiro de obras nao realiza todas as etapas do
processo administrativo, como cadastrar notas fiscais, fazer pedidos, controlar
abastecimento, entre outros. Essas tarefas sao atribuidas aos administradores locais,
enquanto o engenheiro de obras se concentra na verificagédo final e na fiscalizagéo

desses processos.

Gestao de rotinas administrativas, o cara fiscaliza, o administrativo, mas tem
um cargo especifico para isso, € bom ter na estrutura. A gestao especifica de
rotina € com um administrador local (DIRETOR 1, informagao verbal).

Gestao de rotinas administrativas. Como que é conduzido a questdo de
processos administrativos e nogdes administrativas € muito peculiar pra cada
pra cada companhia, pra cada empresa, entdo a gestao de rotina ndo vejo
como uma competéncia pro cargo de engenharia e sim ter boas praticas e
aplicar boas praticas a rotina administrativa (AUXILIAR DE ENGENHARIA 2,
informacao verbal).

Gestao de rotinas administrativas, acho que a gente tem administrativo local,
a gente tem outras pegas que fazem isso. Precisa ter conhecimento, mas nao
necessariamente € um limitante para as outras atividades que ele precisa
fazer, que sdo mais relevantes (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informagao
verbal)

Gestao de rotinas administrativas... Ndo acho que seja uma atribuigao tdo
importante para um engenheiro de obra (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1,
informacao verbal).

A competéncia conhecimento em materiais de construcgao foi indicada por
seis entrevistados (67%), como uma das sete competéncias técnicas menos
importantes para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da
lista. Embora reconhecam a importancia de conhecer os materiais de construcao, eles
enfatizaram que esse conhecimento nao precisa ser aprofundado e especializado,
mas sim, ser de forma mais generalista.

Os entrevistados destacaram que, atualmente, os projetos s&o entregues
prontos e ndo ha muitas mudangas nos materiais de construgao utilizados. Eles ainda
ressaltaram que as especificagdes técnicas dos materiais estdo disponiveis na
Internet e outras fontes, e que é possivel consultar essas informagdes quando
necessario. Para eles, é mais relevante saber onde procurar as informacdes e ter uma
compreensao basica dos materiais, do que ter um conhecimento detalhado de cada
material.

Foi mencionado, também, que a compra dos materiais de construcéo,
geralmente, é realizada por outros setores, como o setor de compras, e que esses

setores podem oferecer suporte na escolha dos materiais e fornecedores adequados.
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A interagdo com mestres de obras e uma equipe bem organizada, também pode suprir
a falta de conhecimento em materiais de construgdo, uma vez que essas pessoas

possuem conhecimentos praticos e podem compartilha-los com a equipe.

Conhecimento de material de construgdo, eu acho que é isso também, esse
€ o especialista, € bom tu conhecer material, mas de forma generalista,
quando vocé fala assim conhecimento, eu vejo que € um conhecimento
aprofundado em materiais de construgdo, entdo, vou da mesma logica do
geotecnia (DIRETOR 1, informagao verbal).

Conhecimento em materiais de construgéo € algo que é importante, mas em
relagdo aos outros, eu também n&o acho que é o mais importante. E algo que
o conhecimento sobre os materiais estdo muito disponiveis sempre. Se vocé
nao sabe um material especifico, hoje em dia vocé consegue pesquisar, vocé
consegue procurar por conta propria. Entdo é um conhecimento que esta
sempre disponivel para vocé acessar quando vocé precisar (GERENTE DE
CONTRATOS 1, informacgao verbal).

Depois eu venho pra conhecimento em material de construcéo, entendendo
que hoje os nossos projetos eles vém direto e prontos, a gente ndo tem muita
mudanc¢a nos materiais de construcdo, e ndo é uma gama que a gente precisa
ter um leque de opg¢des, porque a gente € muito técnico e precisa de muita
especificagdo porque os nossos problemas vao ser resolvidos por aquele tipo
de material. Eu acho que é mais um método de utilizacdo do que
necessariamente ter o conhecimento dos materiais de construgao
(ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informacgé&o verbal).

Eu n&o acho que o conhecimento em materiais de construgéo... Seja uma
competéncia extremamente importante. Nao que nao deva saber, mas nao é
extremamente importante. Pois a gente tem muitos mecanismos de buscas
hoje. E de tirar davidas etc. Entdo... As vezes ndo precisa necessariamente
conhecer tudo. Ter um conhecimento profundo sobre os materiais da
construcéo civil (AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

A competéncia conhecimento em métodos e tecnologias construtivas foi
indicada por cinco entrevistados (56%), como uma das sete competéncias técnicas
menos importantes para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras
op¢cdes da lista. Embora reconhecam a relevancia dessa competéncia, eles
argumentam que ela ocupa uma posigao inferior em relagdo as outras habilidades
mencionadas.

Os entrevistados destacaram que, na pratica, os engenheiros de obras nao
precisam ter conhecimento aprofundado em todos os métodos e tecnologias
construtivas existentes. Ao receber um projeto de uma obra especifica, os
engenheiros seguem diretrizes e regulamentagdes estabelecidas pelo cliente.
Portanto, eles podem buscar as informacdes necessarias sobre os métodos e

tecnologias especificos exigidos para a execugao do projeto.
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Os entrevistados mencionaram que o setor da construgao civil ndo passou por
grandes avangos tecnologicos nos ultimos anos. Os métodos e tecnologias utilizados
na construg&o ainda sdo predominantemente os mesmos de uma década atras. Eles
observaram que, mesmo em atividades como a implantagdo de esgoto, os métodos
permanecem praticamente inalterados ao longo do tempo.

Apesar da importdncia do conhecimento em métodos e tecnologias
construtivas, os entrevistados consideraram que essa competéncia pode ser incluida
no planejamento da obra e ndo é a habilidade mais critica para o cargo de engenheiro
de obras. Eles enfatizaram que a capacidade de lidar com os desafios e situagdes que
surgem no momento atual da obra é mais relevante do que ter um conhecimento

prévio e aprofundado de todos os métodos e tecnologias construtivas existentes.

Conhecimento em métodos e tecnologias construtivas, eu ndo acho que vocé
precisa ter conhecimento em todos os métodos e diversas tecnologias
construtivas. Quando a gente pega uma obra, um projeto aqui na Infraez, é
algo que é muito especifico, que vem do cliente. E algo que vocé precisa
executar isso. E geralmente eles tém uma regra de métodos que eles
aceitam. Entdo vocé nédo precisa ter um conhecimento vasto e ja conhecer
previamente. Vocé consegue pegar um contrato hoje novo e se vocé nao
sabe aquela metodologia, vocé ndo sabe sobre aquela tecnologia construtiva,
vocé consegue buscar ainda a regulamentacédo e do que o cliente espera que
seja executado da maneira como ele espera que seja executado (GERENTE
DE CONTRATOS 1, informagao verbal).

Eu acho que também vou colocar, assim, conhecimento em métodos e
tecnologias construtivas. O setor da construgao civil € um setor, assim, que
ndo teve um grande avango, ndo tem uma grande tecnologia. Basicamente,
ha 10 anos atras, era quase o mesmo método. E, ainda mais, quando a gente
fala em implantagao de esgoto, € 0 mesmo método ha muito, muito, muito
tempo. E a tubulagdo assentada, os PVs, o ensaio. Eu acho que também n&o
caberia que o engenheiro tenha essa competéncia (ENGENHEIRO DE
OBRAS 2, informagao verbal).

A competéncia dominio de softwares de engenharia foi indicada por cinco
entrevistados (56%), como uma das sete competéncias técnicas menos importantes
para o cargo de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Embora
reconhecam a relevancia dessa competéncia, eles consideram que seu nivel de
importancia € menor, em comparacao as outras habilidades mencionadas.

Os entrevistados observaram que o uso de softwares de engenharia ndo faz
parte da rotina diaria dos engenheiros de obras. Eles mencionaram que,
ocasionalmente, podem utilizar software como o AutoCAD para visualizar desenhos
especificos ou realizar medi¢cdes, mas o uso dessas ferramentas nao é frequente. Eles

ressaltaram, ainda, que o papel dos engenheiros de obras esta mais relacionado a
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gestdo das informagdes obtidas desses soffwares do que a execugao direta das
tarefas no software.

Embora considerem importante ter uma nocéo basica e uma disposi¢cao para
aprender e se familiarizar com os softwares de engenharia, os entrevistados
argumentaram que o dominio completo dessas ferramentas ndo é uma competéncia
exigida ou crucial para o cargo de engenheiro de obras. Eles enfatizaram que essa
habilidade pode ser desenvolvida ao longo do tempo e com a pratica, e que ter uma
compreensao geral dos softwares utilizados, como ERP (Enterprise Resource
Planning), é suficiente.

Dominio de software de engenharia, hoje em dia a gente ndo usa muito.
Esporadicamente ele usa Autocad, para uma medida ou outra ou ver um
desenho mais especifico, mas nao é algo que a gente use na nossa rotina.
Talvez um estagiario de engenharia use para fazer um croqui. Ele precisa
mais fazer a gestéo das informagdes que sao retiradas dos softwares, do que
de fato executar o software (GERENTE DE CONTRATOS 1, informagao
verbal).

Eu acho que o dominio de softwares de engenharia... Nao € muito usual no
nosso caso. A gente nio faz a... A gente ndo projeta. A gente nao faz a
producdo de projetos. Pelo menos a principio eu nunca vi (AUXILIAR DE
ENGENHARIA 1, informagao verbal).

A competéncia gestao do conhecimento foi indicada por quatro entrevistados
(44%), como uma das sete competéncias técnicas menos importantes para o cargo
de engenheiro de obras, considerando as outras opg¢des da lista. Eles enfatizaram que
a responsabilidade pela gestdo do conhecimento deve ser atribuida a empresa como
um todo, e ndo exclusivamente ao engenheiro de obras.

Os entrevistados argumentaram que a empresa tem a responsabilidade de criar
um ambiente propicio para o compartihamento de conhecimento, promovendo a
cultura da aprendizagem e incentivando a troca de informagdes entre os
colaboradores. Essa abordagem garante que o conhecimento seja disseminado de
forma eficiente e que todos os membros da equipe tenham acesso as informacdes
relevantes para o desempenho de suas atividades.

Gestao do conhecimento seria a mesma ideia, tendo em vista que a gente
pode realizar gestdo do conhecimento paralelamente, ela ndo precisa vir
como uma coisa vinda do engenheiro da obra. Eu acho que é mais até que o
conhecimento venha de fora pra dentro do que necessariamente de dentro
da obra pra fora (ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informag&o verbal).
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Eu ndo acredito também que seja uma competéncia extremamente
importante pra um engenheiro de obras. Ele pode gerar conhecimento...
Fazer... E, eu acho que vem da mesma parte da empresa fazer... Eu acho
que, beleza, pode criar etc... Mas eu volto batendo a tecla da questdo dos
padrdes... Alguém tem que... Fazer isso e dizer... E assim, é esse nosso
padrdo... E sim, ele pode gerar etc... Mas a avaliagdo se aquilo... E uma coisa
boa pra gente, ndo é... Eu acho que ndo seria uma responsabilidade, assim,
do engenheiro de obras. Pode também se chamar um engenheiro residente...
Entdo, eu vejo que... Ndo é muito essa parte da rotina administrativa... Dentro
da obra Ia em si... Que faz muita diferenga... Ndo que nio tenha e a gente
nao siga alguma coisa, mas... Nao acho que é uma atribuicdo extremamente
importante... Uma competéncia... Importante para um engenheiro de obras
(AUXILIAR DE ENGENHARIA 1, informagéo verbal).

A descricdo dos dados levantados na pesquisa revelou uma convergéncia nas
escolhas dos entrevistados, destacando um conjunto de competéncias técnicas
consideradas fundamentais para o desempenho nessa area, assim como
convergéncia nas competéncias técnicas identificadas como menos importantes para

o cargo de engenheiro de obras.

5.6 ALINHAMENTO DE COMPETENCIAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta subsecao, sdo apresentadas as respostas dos participantes da pesquisa
em relagdo a compreensdo e concordancia sobre a importancia do alinhamento de
competéncias ao planejamento estratégico da empresa.

Inicialmente, pode-se perceber um consenso que o planejamento estratégico
da empresa deve estar alinhado com seus objetivos e metas de longo prazo. Isso
significa que as competéncias dos colaboradores devem estar em conformidade com
0 que a empresa deseja executar e alcancar. Nesse sentido, as competéncias s&o
vistas como caracteristicas essenciais das engrenagens que movem a organizagao
em diregao aos seus objetivos.

O alinhamento estratégico mencionado pelos participantes esta relacionado a
necessidade de identificar as competéncias necessarias para alcangar os objetivos
estratégicos. Isso envolve a gestdo das competéncias dos colaboradores, o
reconhecimento de possiveis déficits de competéncias e a busca por aprimoramento
para atingir resultados melhores. O recrutamento e selecdo de pessoas sao
considerados importantes para garantir que os candidatos possuam as competéncias
necessarias, levando em consideragdo as informagdes contidas no planejamento

estratégico da empresa.
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Os participantes também enfatizaram que o engenheiro de obras desempenha
um papel fundamental na concretizagdo do planejamento estratégico. Eles
mencionaram que essa fungao esta na linha de frente da execugéo das estratégias e
acdes planejadas, sendo responsavel por absorver as informag¢des do planejamento
e coloca-las em pratica. Portanto, o engenheiro de obras é considerado o elo principal
entre o planejamento e a sua execugao.

A relagao entre competéncias e planejamento estratégico € vista como um meio
de melhorar os resultados da empresa. Ao garantir que cada individuo desempenhe
sua atividade com as competéncias necessarias, ha uma maior proximidade com os
objetivos estratégicos. Isso contribui para reduzir os riscos de influéncias internas
negativas e aumentar as chances de alcangar os resultados planejados.

Os participantes ressaltaram que o alinhamento das competéncias com o
planejamento estratégico auxilia na definicdo do que a empresa deseja alcangar. Ao
estabelecer as competéncias necessarias para cada cargo, € possivel identificar o
perfil dos profissionais que se encaixam nas atividades planejadas. Isso pode ser
utilizado durante o processo de contratagdo, proporcionando uma melhor avaliagédo
dos candidatos e alinhando suas competéncias as necessidades estratégicas da

empresa.

Completamente. Porque, na verdade, o processo seletivo, que nem eu
marquei la no inicio, a questdo do processo de recrutamento, a importancia
dele, é justamente porque as pessoas que vao ser recrutadas para esses
cargos, elas tém que ser recrutadas baseadas nessas informagbes que tem
no planejamento estratégico da empresa. Nao adianta a empresa, dentro da
politica dela, determinar as caracteristicas e, na hora de fazer o processo
seletivo, fazer um processo seletivo baseado em curriculo e entrevista. Entéo,
as coisas tém que estar completamente interligadas ali, sendo, ndo é o
caminho para a desgraga (DIRETOR 2, informacgé&o verbal).

Com certeza, eu acho que é muito importante. Até na terceira pergunta
coloquei que o alinhamento estratégico era o mais importante... As
competéncias elas servem para um objetivo especifico e esse objetivo ele é
predefinido dentro de um patamar estratégico. Se vocé tem a capacidade ou
habilidade de desenvolver um milhdo de competéncias, isso ndo importa se
ndo estiver alinhado com o que a empresa procura. E um relacionamento que
vem de duas vias. O meio externo ou as pessoas esperam algo de vocé e
vocé precisa se desenvolver para alcangar um objetivo comum. Uma pessoa
que tenha mil competéncias para um objetivo que ndo importa dentro do meu
planejamento estratégico, algo que eu espero que n&o acontega no curto
prazo ou longo prazo, ndo adianta. Nao faz sentido pra mim, tem que estar
alinhado. Tem que estar muito bem conversado entre todos (GERENTE DE
CONTRATOS 1, informacgao verbal).

Voltando ao inicio que a gente precisa ter competéncia pra poder executar o
que a gente precisa realmente executar, da melhor maneira possivel e que



127

pra eu ter um planejamento estratégico eu preciso estar executando da
melhor maneira possivel pra alcangar esses métodos e tudo mais. Eu vejo
que as competéncias elas v&o conseguir me auxiliar em ter todas as pessoas
que estdo dentro do ecossistema da empresa atuando na sua melhor
capacidade e com isso a minha tendéncia de conseguir resultados melhores
e mais préximos do que eu desejo sdo maiores. Entdo, se meu objetivo é... o
meu planejamento estratégico é muito voltado a resultado. Minha meta € um
resultado, se eu tiver pessoas que estejam vendo isso dentro das suas
proprias atividades. Seja um comprador comprando mais barato, seja um
engenheiro, nesse caso, conseguindo fazer com que a obra flua de maneira
boa... eu ter uma medi¢gdo boa, um custo reduzido e uma qualidade de
entrega que satisfaz o meu cliente, eu acho que isso tudo faz com que a gente
tenha um ciclo de melhora, assim. Entdo, se a gente conseguir botar todo
mundo fazendo a sua propria atividade... bem, com as competéncias
necessarias, eu consigo chegar mais préximo do planejamento estratégico.
Claro que nao tem influéncias externas, mas isso faz com que os nossos
riscos das influéncias internas sejam menores. Eu acho que é isso
(ENGENHEIRO DE OBRAS 1, informacgé&o verbal).

Em suma, a analise das respostas dos participantes da pesquisa em relagéo a
importancia do alinhamento de competéncias com o planejamento estratégico da
empresa revela um consenso significativo. A constatagdo inicial € de que o
alinhamento do planejamento estratégico com os objetivos e metas de longo prazo da
empresa € crucial. Nesse contexto, as competéncias dos colaboradores emergem
como pecas fundamentais que devem harmonizar-se com as aspiragdes e diretrizes
organizacionais. Essas competéncias s&o reconhecidas como componentes
essenciais, impulsionando a organizagao na diregao dos seus objetivos predefinidos.

Além disso, os participantes ressaltaram o papel preponderante do engenheiro
de obras na execugdo do planejamento estratégico. Esses profissionais foram
destacados como agentes-chave na implementagdo de estratégias e agdes
planejadas, atuando como intermediarios cruciais para transformar as visdes
estratégicas em realidade operacional.

Em concluséo, a pesquisa reforga a interligag&o intrinseca entre competéncias
individuais e o plano estratégico organizacional. Por meio da compreensdo dos
participantes, fica evidente que o alinhamento adequado desses elementos € uma
estratégia crucial para promover a realizagao eficaz dos objetivos da empresa e para

enfrentar os desafios presentes no ambiente dinamico dos negdcios.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS FRENTE AOS FUNDAMENTOS TEORICOS E
EMPIRICOS

A discusséo dos resultados € apresentada segundo os temas analisados ou
seja: a) entendimento e importadncia de competéncias no ambiente profissional; b)
temas relacionados a competéncias; ¢) competéncias comportamentais mais e menos
importantes; d) competéncias técnicas mais e menos importantes; e e) alinhamento

de competéncias ao planejamento estratégico.

6.1 ENTENDIMENTO E IMPORTANCIA DE COMPETENCIAS

As respostas dos participantes da pesquisa apresentaram uma visao
diversificada sobre o conceito de competéncia no ambiente profissional. Porém,
percebe-se alinhamento dos conceitos intrinsecos trazidos pelos participantes, com o
observado na literatura.

Os Diretores 1 e 2 enfatizaram a capacidade de entrega, realizagéo de trabalho
esperado e caracteristicas pessoais. Essa perspectiva esta alinhada com autores
como Spencer e Spencer (1993), que relacionam competéncia a caracteristicas
intrinsecas que influenciam o desempenho, e Boog (1995), que considera a
competéncia como habilidade e aptidao.

Os Gerentes de Contratos 1 e 2 ressaltaram atitudes e habilidades necessarias
para trazer resultados palpaveis. Essa visdo coincide com as definicbes de
competéncias de autores como Cravino (1994 apud BITENCOURT, 2001), que enfoca
comportamentos observaveis e resultados, e Fleury e Le Boterf (1997), que destacam
a importancia de lidar com situagbes complexas.

Os engenheiros de obras destacaram a capacidade de executar atividades,
julgamento e aplicagdo de conhecimentos. Esses conceitos se assemelham a autores
como Ruas (1999), que valoriza o saber agir, e Zarifian (2001), que considera
competéncia como caracteristicas potenciais em um contexto especifico.

Os auxiliares de engenharia associam competéncia a atribuigbes,
responsabilidades e julgamento. Essa visdo esta em sintonia com abordagens como
a de Hipodlito (2000), que ressalta a mobilizagdo de recursos de competéncia, e
Becker, Huselid e Ulrich (2001), que realgam a influéncia das habilidades no
desempenho.
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Os entendimentos dos participantes da pesquisa sobre o conceito de
competéncia encontram correspondéncias com as diversas abordagens apresentadas
na literatura. A relagdo entre os conceitos apresentados e as énfases dos autores
evidencia a convergéncia de ideias, mostrando que as perspectivas dos participantes
estdo alinhadas com as varias dimensdes das competéncias discutidas na literatura.
Essa relagao reforca a complexidade e a amplitude do conceito de competéncia e
destaca como as interpretacdes individuais se encaixam nas diferentes visdes

teodricas.

6.2 TEMAS RELACIONADOS COM A COMPETENCIA NO AMBIENTE
PROFISSIONAL

A analise dos resultados obtidos por meio das entrevistas revelou uma
convergéncia entre as percepg¢des dos entrevistados e os fundamentos tedricos
apresentados na literatura sobre competéncias. Esta secio discute o alinhamento das
respostas dos entrevistados com os conceitos abordados por diversos autores,
conforme previamente apresentados.

A importancia destacada pelos entrevistados em relagdo ao alinhamento
estratégico das competéncias com os objetivos organizacionais encontra respaldo nas
perspectivas de autores como Dutra (2001), Fleury e Fleury (2000), Fleury e Le Boterf
(1997) e Ruas (1999). Segundo esses autores, a gestdo por competéncias preconiza
a definigdo clara de competéncias organizacionais que estejam em consonancia com
a estratégia da empresa. Os respondentes enfatizaram que quando os colaboradores
compartilham um objetivo comum, os resultados obtidos s&o mais expressivos. Essa
correlacdo com os conceitos da literatura reforca a importancia do alinhamento
estratégico para otimizar os esforgos individuais em diregao as metas organizacionais.

A abordagem dos entrevistados, em relagdo ao recrutamento e selegcéo de
pessoas, também se alinha com os fundamentos tedricos apresentados por lenaga
(1998), que enfatiza a importancia de identificar a lacuna entre as competéncias
necessarias e as competéncias internas disponiveis na empresa. Os respondentes
destacaram a necessidade de selecionar profissionais com as competéncias
adequadas para as fungdes, o que vai ao encontro da ideia de minimizar essa lacuna
para garantir a adequagao das competéncias exigidas para o alcance dos objetivos

organizacionais.
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A visdo dos entrevistados em relacdo ao desenvolvimento de pessoas €
congruente com os conceitos de Branddao e Guimaraes (2001), que afirmam que a
gestdo de competéncias busca desenvolver as competéncias necessarias para atingir
os objetivos da organizagdo. Os respondentes destacaram a importancia de
desenvolver competéncias individuais para enfrentar as diversas demandas do
ambiente profissional, o que se alinha a ideia de que o desenvolvimento continuo é
vital para a adaptacéo e o sucesso no contexto organizacional em constante mudanca.

A analise conjunta dos resultados e dos fundamentos tedricos ressalta que a
abordagem estratégica da gestdo por competéncias, discutida por diversos autores,
reflete e reforca as percepgdes dos entrevistados. A identificagdo, desenvolvimento e
gerenciamento das competéncias organizacionais e individuais, conforme
preconizado pela gestdo por competéncias, emergiram como temas centrais nas
respostas dos entrevistados. Isso enfatiza a relevancia dessa abordagem para a
construgcédo de equipes eficazes e o alcance dos objetivos organizacionais, o que é
corroborado tanto pelas praticas discutidas pelos entrevistados quanto pela literatura
revisada.

Em sintese, a convergéncia entre as percepgdes dos entrevistados e o0s
conceitos tedricos apresentados demonstra a aplicabilidade e a pertinéncia dos
principios da gestdo por competéncias no contexto da organizagdo estudada. Isso
sugere que a adogdo de estratégias que promovam o alinhamento estratégico das
competéncias, o recrutamento e selegéo criteriosos e o desenvolvimento continuo dos
colaboradores pode desempenhar um papel fundamental no éxito das organizagdes,
contribuindo para o alinhamento dos esforgos individuais com as metas

organizacionais.

6.3 COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS MAIS E MENOS IMPORTANTES

Os resultados da pesquisa revelaram um conjunto de competéncias
comportamentais consideradas mais importantes para o engenheiro de obras:
lideranga; comunicacgao; trabalho em equipe; comprometimento; adaptabilidade e
flexibilidade; pensamento critico; e proatividade. Essas competéncias sao
respaldadas por diversos autores e estudos, ampliando a validade e importancia
dessas habilidades para o desempenho eficaz da fungao.
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A competéncia lideranga € consistentemente reconhecida como fundamental
pelos autores Andrade (2017), Gomes (2019) e Neves (2006), corroborando com a
énfase dada pelos entrevistados. A importancia da comunicacéo eficaz, destacada
nos resultados da pesquisa, também ¢é sublinhada por esses autores, que a
consideram essencial para a interagao e entendimento entre os membros da equipe.

O trabalho em equipe, outra competéncia destacada pelos entrevistados, é
abordado por Andrade (2017), como crucial para o desenvolvimento profissional e o
relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho. O comprometimento,
ressaltado pelos entrevistados, encontra apoio na énfase dada por Gomes (2019) e
Neves (2006) a responsabilidade profissional e ética.

A adaptabilidade e flexibilidade, reconhecidas como relevantes pela pesquisa,
séo mencionadas por Andrade (2017), como competéncias importantes para enfrentar
situagdes variaveis. O pensamento critico, que permite analisar e avaliar ideias de
forma ponderada, é destacado por Gomes (2019), reforgando sua importancia,
conforme identificada pelos entrevistados.

A competéncia de proatividade, enfatizada pelos entrevistados, encontra
respaldo no destaque dado por Andrade (2017) a capacidade empreendedora, que
envolve provocar mudangas e buscar oportunidades. A convergéncia entre os
resultados da pesquisa e as abordagens de Andrade (2017), Gomes (2019) e Neves
(2006), reforca a relevancia das competéncias comportamentais identificadas,
consolidando-as como pilares essenciais para o sucesso do engenheiro de obras.

Os resultados da pesquisa indicaram para um conjunto de competéncias
comportamentais que os entrevistados consideraram como menos importantes para
o engenheiro de obras. Essas competéncias incluem: desenvolvimento de talentos;
criatividade; dinamismo; valorizagdo da diversidade; autodesenvolvimento;
capacidade de enfrentar riscos; e feedback construtivo. Ao correlacionar esses
resultados com os estudos mencionados, observa-se uma menor convergéncia entre
os autores, no que diz respeito a essas competéncias especificas.

Enquanto Andrade (2017), Gomes (2019), Neves (2006) e Rodrigues (2018)
identificam diversas competéncias comportamentais que se sobrepdem entre si, as
competéncias menos destacadas pelos entrevistados ndo apresentam um consenso
claro nos estudos revisados. Esse cenario indica para uma divergéncia nas
perspectivas sobre a importancia dessas competéncias para o engenheiro de obras,
refletindo a complexidade e a diversidade de opinides no campo.
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E interessante observar que as competéncias menos convergentes entre os
autores também n&o se alinham, completamente, com a visdo dos entrevistados. Essa
discrepancia ressalta a necessidade de se explorar mais a fundo o contexto especifico
do cargo de engenheiro de obras e as nuances que podem influenciar a percepgéo
sobre essas competéncias. A complexidade da area e as particularidades de cada
organizac&do podem influenciar a relevancia dessas competéncias de maneira unica.

Dessa forma, ao comparar os resultados da pesquisa com as abordagens dos
autores, fica claro que as competéncias escolhidas como menos importantes foram

as que apresentaram menos convergéncia entre os autores.

6.4 COMPETENCIAS TECNICAS MAIS E MENOS IMPORTANTES

Os resultados da pesquisa revelaram um conjunto de competéncias técnicas
consideradas mais importantes para o desempenho eficaz do engenheiro de obras:
conhecimento em métodos de medi¢cdes com clientes; gerenciamento de equipes;
planejamento e organizag&o; conhecimento em gestédo de custos; gestdo de conflitos;
gerenciamento de projetos; e conhecimento e comprometimento com normas/padrdes
técnicos e de qualidade.

A habilidade de possuir conhecimento em métodos de medi¢cdes com clientes,
identificada como relevante na pesquisa, € respaldada por Neves (2006), que salienta
a importancia de compreender as demandas dos clientes de maneira precisa, para
garantir a satisfagado das partes envolvidas.

O gerenciamento de equipes, uma competéncia enfatizada pelos entrevistados,
também é destacado por Andrade (2017), que ressalta a importancia da lideranga na
coordenacao eficaz das equipes de trabalho e, nesse caso, enfatiza a caracteristica
técnica dessa competéncia, por estar vinculada a logistica de equipes na engenharia.

A competéncia de planejamento e organizagdo, identificada como crucial na
pesquisa, encontra suporte em Gomes (2019), que realga a necessidade de elaborar
planos detalhados e alocar, eficientemente, os recursos disponiveis para a realizagao
bem-sucedida de projetos de construgao.

O conhecimento em gestdo de custos, uma competéncia ressaltada nos
resultados da pesquisa, € mencionado por Rodrigues (2018), que destaca a
importancia de compreender os aspectos financeiros dos projetos de construgéo e

garantir o controle efetivo dos recursos disponiveis.
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A gestédo de conflitos, também identificada como relevante, é abordada por
Andrade (2017) como crucial para manter a harmonia dentro das equipes e entre os
stakeholders envolvidos, principalmente pela caracteristica de divergéncias técnicas
construtivas no ambiente da engenharia.

A competéncia de gerenciamento de projetos, que se alinha com os resultados
da pesquisa, é destacada por Gomes (2019), que enfatiza a necessidade de possuir
habilidades sdlidas em gerenciamento de projetos para garantir o cumprimento dos
objetivos.

O conhecimento e comprometimento com normas e padrdes técnicos e de
qualidade, enfatizados nos resultados da pesquisa, encontram suporte em Neves
(2006), que destaca que garantir a conformidade com regulamentagdes e padrdes é
essencial para a entrega bem-sucedida de projetos de construgao.

A convergéncia entre os resultados da pesquisa e as abordagens dos autores
Andrade (2017), Gomes (2019), Neves (2006) e Rodrigues (2018) refor¢a a validade
e a importancia das competéncias técnicas identificadas, consolidando-as como
fundamentais para o sucesso do engenheiro de obras.

Os resultados da pesquisa evidenciam um conjunto de competéncias técnicas
que os entrevistados classificaram como menos importantes para o perfil do
engenheiro de obras. E notavel que essas competéncias, a saber: capacidade de
conduzir reunido; conhecimento em geotecnia; gestdao de rotinas administrativas;
conhecimento em materiais de construgcédo; conhecimento em métodos e tecnologias
construtivas; dominio de softwares de engenharia; e gestdo do conhecimento, n&o
apresentam um consenso unanime entre os autores abordados.

Portanto, a divergéncia de énfase entre os estudos dos autores Andrade
(2017), Gomes (2019), Neves (2006) e Rodrigues (2018), em relagdo a essas
competéncias técnicas, ndo evidencia uma importancia consensual. A auséncia de
convergéncia entre as fontes reforga a conclusédo de que essas competéncias podem,
de fato, ndo ser tdo preponderantes no contexto do engenheiro de obras,
considerando a diversidade de demandas e abordagens existentes na area.

6.5 ALINHAMENTO DE COMPETENCIAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As conclusbes da pesquisa sobre o alinhamento de competéncias ao

planejamento estratégico corroboram com as convergéncias de pensamento de



134

diversos autores. A pesquisa destaca que os participantes reconhecem a importancia
fundamental de alinhar as competéncias individuais dos colaboradores com os
objetivos e metas de longo prazo da empresa. Isso esta em linha com as ideias de
autores como McClelland (1973) e Ulrich (1998), que enfatizaram a necessidade de
identificar e desenvolver competéncias alinhadas com a estratégia organizacional.

A pesquisa também destaca a importancia do engenheiro de obras como um
elemento-chave na execucédo do planejamento estratégico, reforcando o papel de
ligacdo entre o planejamento estratégico e sua implementagdo. Esse alinhamento
entre estratégia e execugdo é um ponto central nas perspectivas de autores como
Fleury e Fleury (2000).

A relagdo entre competéncias individuais e o sucesso organizacional é
evidenciada na pesquisa, a medida que os participantes ressaltam que as
competéncias adequadas permitem uma maior proximidade com os objetivos
estratégicos e reduzem riscos de influéncias internas negativas, alinhando-se com as
visbes de autores como Rabaglio (2006) e Zarifian (2001).

A pesquisa também realgca a importancia do alinhamento das competéncias
com o planejamento estratégico na definicdo dos perfis profissionais desejados para
cada cargo, o que se relaciona com os argumentos de autores como Dutra (2001).

Em resumo, os resultados da pesquisa evidenciam um alinhamento consistente
com as perspectivas dos autores mencionados, destacando a importancia de alinhar
as competéncias individuais e organizacionais com o planejamento estratégico, como
um meio eficaz de atingir os objetivos organizacionais e enfrentar os desafios do

ambiente empresarial.
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7 PROPOSTA DE COMPETENCIAS PARA AGAO DOS ENGENHEIROS DE OBRA
DA CONSTRUTORA INFRAEZ

A partir dos resultados obtidos e da discussao realizada nesta pesquisa, pode-
se elaborar uma proposta de competéncias para a agado dos engenheiros de obras da

Construtora Infraez.

7.1 PRESSUPOSTOS DA PROPOSTA

Para a elaboragao da proposta de competéncias foi importante revisitar alguns
pontos discutidos ao longo deste trabalho e com base nas convergéncias identificadas
entre os modelos de mapeamento de competéncias e nos textos dos autores
estudados, foi possivel estabelecer alguns pressupostos para identificar e propor as
competéncias necessarias para a agao dos engenheiros de obras da Construtora
Infraez. Esses pressupostos levam em consideragdo uma abordagem integrada, que
leva em conta as etapas de: alinhamento estratégico; diagndstico de competéncias;
desenvolvimento de competéncias; acompanhamento de competéncias; e

aprendizagem continua.

Figura 11 — Etapas do processo

ETAPAS

DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

Fonte: Elaborada pelo autor (2023).
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7.1.1 Alinhamento estratégico

A necessidade de alinhar as competéncias com a estratégia da
organizagé&o, garantindo que as habilidades e conhecimentos desenvolvidos
estejam em consonancia com os objetivos e metas empresariais;

o reconhecimento da influéncia mutua entre as competéncias individuais e
as competéncias organizacionais e o alinhamento destas com os objetivos
e estratégias da organizagao; e

o envolvimento da alta direcdo no processo de mapeamento de
competéncias é fundamental para aprimorar a alinhamento estratégico, o
comprometimento organizacional e a alocagdo adequada de recursos. Sua
participagdo contribui para a criagdo de um ambiente propicio ao
desenvolvimento continuo das competéncias individuais e coletivas,

impulsionando o sucesso da organizagao.

7.1.2 Diagnoéstico de competéncias

Ha a importancia de abordar ambas as dimensdes de competéncias:
técnicas e comportamentais. As competéncias técnicas referem-se aos
conhecimentos especificos, habilidades e expertise necessarias para
realizar tarefas e fung¢des relacionadas a um determinado cargo ou fungao.
As competéncias comportamentais envolvem caracteristicas pessoais,
habilidades interpessoais, atitudes e capacidades de relacionamento que
afetam a forma como os individuos interagem e colaboram com os outros.
A convergéncia entre os diferentes modelos de mapeamento de
competéncias é clara, ao destacar a necessidade de equilibrar essas duas
dimensbées de competéncias, visando o desenvolvimento holistico dos
individuos;

a participacao de diferentes stakeholders, como colaboradores, gestores,
especialistas e, até mesmo, membros da alta dire¢cdo, oferece uma série de
beneficios significativos para o processo de mapeamento, pois traz
perspectivas variadas, aumentando a validade e relevancia das

competéncias identificadas. Além de contribuir para a representatividade,
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engajamento dos colaboradores e alinhamento com a cultura
organizacional; e

a utilizacdo de ferramentas diversificados para identificar e avaliar
competéncias, proporcionando uma avaliagdo mais abrangente e precisa
das habilidades e conhecimentos dos individuos. Diferentes ferramentas
como entrevistas, testes, analise de documentos, observacéo do trabalho,
entre outros, proporcionam uma compreensido abrangente das
competéncias individuais e coletivas. Essa abordagem multifacetada
enriquece a analise, permitindo considerar diferentes contextos,
contribuindo para um processo de mapeamento mais completo e alinhado

com as necessidades organizacionais.

7.1.3 Desenvolvimento de competéncias

A sinergia entre o recrutamento e selegdo com o desenvolvimento e
treinamento de competéncias € essencial para garantir que a organizagao
atraia os talentos certos e que esses talentos estejam continuamente
preparados para enfrentar os desafios e oportunidades que surgem. Ao
alinhar esses dois aspectos, a empresa cria uma base solida para o sucesso

individual e organizacional em longo prazo.

7.1.4 Acompanhamento de competéncias

O acompanhamento continuo das competéncias por meio da avaliagao de
desempenho e da remuneragao com o intuito de reconhecer e recompensar
o progresso individual e de promover uma cultura de aprendizado e

desenvolvimento dentro da organizagao.

7.1.5 Aprendizagem continua

Reflete uma mentalidade de melhoria constante e em evolugao, tanto para
individuos quanto para a organizagcdo como um todo. Ao incorporar a

aprendizagem como um valor central, a empresa cria um ambiente que
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estimula a curiosidade, a inovagdo e a busca constante pelo

desenvolvimento.

Buscou-se, assim, a utilizagdo de uma abordagem integrada, baseada nas
convergéncias observadas entre os modelos de mapeamento de competéncias, que
somado aos pressupostos, permitiu o desenvolvimento de uma estratégia para a

elaboracao da proposta em questao.

7.2 DESCRIGAO DA PROPOSTA

Como citado anteriormente, o papel desempenhado pelo engenheiro de obras
€ de suma importancia para o cumprimento da missdo e visdao da empresa,
considerando que se trata de um cargo essencial para a dinamica da empresa. A
presente proposta envolveu o mapeamento de competéncias necessarias para o
cargo de engenheiro de obras, abrangendo tanto as competéncias técnicas
pertinentes para enfrentar projetos complexos de infraestrutura, quanto os atributos
comportamentais alinhados aos valores e a cultura organizacional. A avaliagdo da
missdo, visdo, valores e competéncias organizacionais contribuiu para alinhar as
competéncias identificadas nas entrevistas realizadas as caracteristicas fundamentais
que moldam a identidade da organizaggo.

A compreensao da relevancia da integragao entre as competéncias individuais
e a esséncia organizacional é de grande importéncia para construir uma equipe de
engenheiros de obras alinhados aos objetivos organizacionais, aptos a liderar
projetos, enfrentar desafios e contribuir para a concretizagdo da missao da empresa,
em melhorar as condi¢cdes de vida da sociedade, por meio de obras de infraestrutura.
Nesta proposta de competéncias, sdo apresentadas tanto as habilidades técnicas
especializadas quanto os tragcos comportamentais essenciais que delineiam o perfil
desejado para o cargo de engenheiro de obras, refletindo a busca continua pela
qualidade, comprometimento, colaboragao e exceléncia que definem a organizagéo.

No cerne de qualquer organizag&o reside um conjunto distintivo de elementos
que delineiam sua identidade, orientam sua atuagdo e norteiam suas aspiragdes.
Missao, visao, valores e competéncias organizacionais sao alicerce e guia, refletindo
tanto a esséncia quanto os horizontes de uma empresa. No contexto do presente

trabalho s&o apresentados, a seguir, os pilares estratégicos da organizagdo em foco,
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apresentando de forma grafica sua missédo, visdo, valores e competéncias

organizacionais.

Figura 12 — Pilares estratégicos da organizagéo

MISSAO VALORES

Agir de forma simples e objetiva.

Entender que a necessidade do cliente é a razdo de nossa existéncia

Acreditamos que infraestrutura é fundamental para o desenvolvimento [Entenderque a postura conciliadora é essencial para nosso trabalho

socioecondmico de um pais. Existimos para melhorar as condigGes de vida
de nossa sociedade. Essa é nossa contribuicdo para um futuro melhor  [Buscar exceléncia em tudo que faz.

Reconhecer e valorizar o papel de todos

Ser obstinado por resultados melhores, sempre.

VISAO COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Compreender as necessidades dos clientes oferecendo solugdes

especializadas em infraestrutura que superem as expectativas;

Gerenciar projetos desde o planejamento até a execugao, garantindo a
Ser reconhecidacomo a melhor empresa de infraestruturaem qualidade e cumprimento de prazos e orgamentos;

saneamento do sul do Brasil. Atrair, desenvolver e reter talentos, criando um ambiente de trabalho
agradavel e estimulante para os colaboradores

Gerenciar os recursos financeiros da empresa, garantindo a
sustentabilidade econdmica e financeira da organizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A Figura 13, a seguir, apresenta a representagao grafica das competéncias
profissionais definidas para os engenheiros de obras, considerando tanto os aspectos
técnicos quanto os comportamentais. Por meio dessa proposta de competéncias,
busca-se uma compreensao abrangente das caracteristicas necessarias, para que o
engenheiro de obras tenha condi¢des de executar projetos de infraestrutura de
saneamento. A integracdo entre o conhecimento técnico especializado e as
qualidades comportamentais ressalta a importancia do equilibrio entre esses
elementos no desempenho profissional. Ao alinhar essas competéncias a missao,
visdo e valores da Construtora Infraez, contribui significativamente para o continuo
desenvolvimento e aprimoramento dos engenheiros de obras, fortalecendo a
capacidade da organizagdo em cumprir sua missdo de melhorar as condi¢des de vida

da sociedade e alcancar reconhecimento como lider em infraestrutura de saneamento.



140

Figura 13 — Competéncias profissionais definidas para os Engenheiros de Obras

COMPETENCIAS

Conhecimento em X N
Gestao de Conflitos Métodos de Medicdes Lideranga Comunicagao

com Clientes

de Projetos

Planejamento e

N,  COMPETENCIAS COMPETENCIAS Trabalho
Organizacdo TECNICAS COMPORTAMENTAIS |E—

Conhecimento e / \
Comprometimento
com Normas/Padrées
’ | Adaptabilidade
e Flexibilidade
Conhecimento Em Pensamento Critico

Gestio De Custos  C€renciamento de Proatividade
Equipes

Gerenciamento \

Comprometimento

em Equipe

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A compreensao das competéncias técnicas e comportamentais requer um olhar
atento e contextualizado, por isso é fundamental fornecer descrigbes detalhadas de
cada competéncia. Isso permite uma vis&o clara e consistente do que é esperado em
termos de comportamento e desempenho de um engenheiro de obra dentro do
contexto da organizacgao. A interpretacdo de uma competéncia, como "Lideranga", por
exemplo, pode variar amplamente, dependendo da cultura de uma empresa. Portanto,
é crucial que as descri¢gdes sejam elaboradas de maneira a refletir a visdo e valores
da empresa, conforme delineada no Planejamento Estratégico.

Ao apresentar as descrigdes das competéncias, ndo apenas se busca evitar
ambiguidades e interpretagbes equivocadas, mas também, se pretende reforgar a
integracdo dessas competéncias com os valores e objetivos organizacionais. Cada
descricado oferece uma visdo de como a competéncia se manifesta no contexto
especifico da Construtora Infraez, garantindo que o0s engenheiros de obras
compreendam plenamente as expectativas da empresa, em relacdo ao seu
desempenho e comportamento. Isso nao apenas proporciona clareza aos
colaboradores, mas também, contribui para o fortalecimento da cultura organizacional,
direcionando os esforgos individuais para a consecugéo dos objetivos estratégicos da
empresa. Portanto, sdo observadas, na sequéncia, as descricbes de cada
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competéncia, ampliando a visdo e promovendo a sinergia entre as habilidades

técnicas e comportamentais requeridas para o sucesso na Construtora Infraez.

A Figura 14 apresenta a descricdo das competéncias técnicas do cargo

engenheiro de obras.

Figura 14 — Competéncias técnicas do cargo engenheiro de obras

Conhecimento em Métodos
de Medigoes com Clientes

Gestdo de Conflitos

Gerenciamento
de Projetos

Planejamento e Organizagéio

Conhecimentoe Comprometimento
com Normas/Padrées

Conhecimentoem
Gestdo de Custos

Gerenciamento de Equipes

COMPETENCIAS TECNICAS

ENGENHEIRO D

Demonstrar conhecimento especializado em padrées técnicos e normas relevantes para a area
de atuacao

Lidar com situacoes de conflito técnicos de forma construtiva, buscando solucées negociadas e
promovendo a harmonia e a cooperacao entre os membros da equipe.

Possuir habilidades em gerenciamento de projetos, incluindo planejamento, organizacao,
controle de custos, prazos e qualidade, garantindo a entrega bem-sucedida das obras de
saneamento.

Determinar metas e prioridades, especificar etapas, acées, prazos e recursos para alcancar os
objetivos.

Demonstrar conhecimento especializado em padrées técnicos e normas relevantes para a area
de atuacdo

Realizar o controle e gerenciamento dos custos relacionados as obras de saneamento, incluindo
a elaboracao de orcamentos, acompanhamento de despesas e identificacdo de oportunidades de
economia.

Coordenar e otimizar recursos humanos e logisticos para garantir a execucao de projetos
complexos. Isso inclui o gerenciamento de equipes de trabalho, coordenacao de atividades
logisticas e supervisdo de fornecedores para alcancar os objetivos da engenharia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A Figura 15 apresenta a descricdo das competéncias comportamentais do

cargo engenheiro de obras.
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Figura 15 — Competéncias comportamentais do cargo engenheiro de obras
COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Exercer influéncia sobre a acao de outras pessoas e grupos, estabelecendo um proposito claro e

Lideranca . S i
compartilhando uma visao inspiradora.

Expressar ideias de forma organizada e estruturada, garantindo que a mensagem seja

Comunicagéo . X
compreendida pelos interlocutores.

Comprometimento Demonstrar dedicacéo, responsabilidade e compromisso com os objetivos da organizacao

Promover um ambiente de trabalho inclusivo e respeitoso, onde os membros da equipe se

Trabalho em Equipe X . . . I
sintam valorizados e encorajados a expressar suas opinioes e COﬂU’IbU\COGS

Adaptabilidade e Flexibilidade

Adaptar-se a novas situacdes, mudancas de prioridades, demandas e ambientes de trabalho,
demonstrando abertura para aprender, se desenvolver e lidar com diferentes desafios

Demonstrar habilidades de pensamento critico, sendo capaz de questionar suposicoes e avaliar

Pensamento Critico X : - ' o
a validade das informacdes disponiveis.

Atitude proativa na busca de solu¢des e na antecipacdo de problemas, identificando

Proatividade ) . - .
oportunidades de melhoria e tomando acées preventivas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A definicdo e implementagao de referenciais de desempenho contribuem na
avaliagao objetiva e eficaz das competéncias dos profissionais. Nesse contexto, eles
servem como parametros concretos para avaliar e medir a maneira como as
competéncias técnicas e comportamentais sdo manifestadas no ambiente de trabalho.
Os referenciais de desempenho sao ferramentas cruciais para traduzir as descri¢gdes
das competéncias em agdes tangiveis e observaveis, permitindo que os gestores e
lideres possam identificar, mensurar e reconhecer o grau de proficiéncia de cada
individuo.

Ao estabelecer critérios claros e mensuraveis para avaliar o desempenho, os
referenciais fornecem um guia que ajuda tanto os colaboradores quanto os
avaliadores a compreenderem as expectativas de desempenho de maneira concreta.
Além disso, eles possibilitam a identificagdo de lacunas de habilidades e areas de
melhoria, direcionando esforgos para o desenvolvimento profissional e a capacitagao
adequada.

Em um contexto em que as competéncias podem ter interpretacdes variadas,
de acordo com a cultura e valores organizacionais, os referenciais de desempenho

oferecem um terreno sélido para avaliar as agdes e os resultados de maneira alinhada
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com as estratégias e metas da empresa. Essa abordagem nao apenas promove uma
avaliacdo mais justa e precisa, mas também, contribui para a criagdo de uma cultura
de feedback construtivo e aprendizagem continua, enriquecendo a qualidade do
ambiente de trabalho e fortalecendo a busca constante por exceléncia.

A Figura 16 apresenta os referenciais de desempenho relacionados as

competéncias técnicas do cargo engenheiro de Obras.

Figura 16 — Competéncias técnicas do cargo engenheiro de obras

COMPETENCIAS TECNICAS

CARGO: ENGENHEIRO DE OBRAS

Conhecimento em Métodos
de MedigGes com Clientes « Demonstra profundo entendimento dos padroes técnicos e normas relevantes para medicées com clientes.

Utiliza métodos precisos e confiaveis para coletar e analisar dados de medicéo.

Interpreta resultados de medicdes de maneira precisa e informa decisdes baseadas em evidéncias.

_ ) Aplica estratégias eficazes de resolucdo de conflitos para promover a colaboragao e a harmonia.
Gestdo de Conflitos

Identifica as causas subjacentes dos conflitos e trabalha para resolvé-las de maneira construtiva.
« Facilita discussdes produtivas, permitindo que todas as partes envolvidas expressem seus pontos de vista.

* Promove um ambiente de trabalho que valoriza a diversidade de opinides e busca solu¢des mutuamente
aceitaveis.

« Realiza um planejamento detalhado para cada projeto, definindo claramente os objetivos, recursos e etapas.

Gerenciamento . . . o . . 5 5
de Projetos = Monitora de perto o progresso do projeto, identificando possiveis desvios e tomando medidas corretivas.

* Mantém comunicacio eficaz com todas as partes interessadas, garantindo que todos estejam alinhados
quanto ao andamento do projeto.

« Garante que os projetos sejam entregues dentro dos prazos e orcamentos estabelecidos, atendendo aos
padrées de qualidade.

« Demonstra proficiéncia em gerenciamento de projetos, estabelecendo planos detalhados e cronogramas

Planejamento e Organizagéio realistas.

« Coordena efetivamente os recursos disponiveis, mantendo controle sobre custos, prazos e qualidade.

« |dentifica potenciais desafios e desenvolve estratégias de contingéncia para garantir a entrega bem-sucedida
dos projetos.

* Realiza monitoramento regular e ajustes conforme necessario para manter os projetos no caminho certo.
C°"he°im?“t°e « Estabelece e comunica uma visao clara e inspiradora para a equipe.

Comprometimento

com Normas/Padrées * Demonstra a capacidade de influenciar e motivar os outros a alcancar objetivos compartilhados.

« Orienta a equipe em direcdo ao cumprimento de metas e objetivos organizacionais.

« Promove um ambiente de confianga e respeito, encorajando a colaboracéo e a participagao ativa dos
membros da equipe.

Conhecimento em
Gestdo de Custos

« Determina metas de custos claras e realistas para projetos e atividades.
« Aloca recursos de forma eficiente e monitora os custos ao longo do tempo.
* |dentifica oportunidades de economia e otimizacdo de custos sem comprometer a qualidade ou os resultados.

« Mantém registros precisos e documentacdo adequada relacionada aos aspectos financeiros dos projetos.

Gerenciamento de Equipes < Gerencia conflitos técnicos de maneira eficaz, promovendo a cooperacéo e a resolucdo construtiva.
« Promove um ambiente de trabalho harmonioso, incentivando o trabalho em equipe e a colaboracao.
« Atribui responsabilidades de forma equitativa, considerando as habilidades e competéncias individuais.

« Oferece orientacao e suporte aos membros da equipe, facilitando seu crescimento e desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).



A Figura 17 apresenta os referenciais de desempenho relacionados

competéncias comportamentais do cargo engenheiro de obras.

Figura 17 — Competéncias comportamentais do cargo engenheiro de obras

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Lideranca

Comunicagéo

Comprometimento

Trabalho em Equipe

Adaptabilidade e Flexibilidade

Pensamento Critico

Proatividade

.

.

.

.

.

.

.

.
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.
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CARGO: ENGENHEIRO DE OBRAS

Estabelece e comunica uma visao clara e inspiradora para a equipe.

Demonstra a capacidade de influenciar e motivar os outros a alcancar objetivos compartilhados.
Orienta a equipe em direcdo ao cumprimento de metas e objetivos organizacionais.

Promove um ambiente de confianca e respeito, encorajando a colaboracéo e a participagao ativa dos
membros da equipe.

Expressa ideias de forma clara, concisa e organizada, adaptando a comunicacdo ao publico-alvo.
Escuta ativamente, demonstrando interesse genuino nas contribuicées dos outros.
Utiliza linguagem nao verbal eficaz, como contato visual e linguagem corporal, para reforcar a comunicacao.

Garante que a mensagem seja compreendida pelos interlocutores, verificando se ha claridade e resolvendo
duvidas.

Demonstra dedicacéo ao trabalho, cumprindo responsabilidades de maneira consistente e confiavel.
Mantém um alto nivel de engajamento e foco na consecucédo dos objetivos organizacionais.

Assume a responsabilidade por suas acdes e resultados, buscando constantemente contribuir para o sucesso
da equipe e da empresa.

Demonstra perseveranca e disposicdo para enfrentar desafios e superar obstaculos.

Colabora efetivamente com outros membros da equipe, compartilhando informacdes e conhecimentos.
Cria um ambiente inclusivo e respeitoso, valorizando a diversidade de opinides e perspectivas.
Encoraja a participacado ativa de todos os membros da equipe e facilita discussdes construtivas.

Demonstra empatia e apoio aos colegas, promovendo a coeséo e a colaboracio dentro do grupo.

Adapta-se de maneira eficaz a mudancas de prioridades, tarefas e ambientes de trabalho.
Demonstra abertura para aprender e desenvolver novas habilidades em resposta a novas situacoes.
Lida positivamente com a incerteza e a ambiguidade, ajustando-se rapidamente a novos cenérios.

Mantém uma atitude positiva e resiliente diante das mudancas e desafios.

Avalia informacoes de maneira objetiva e imparcial, questionando suposicdes e premissas.
Analisa cuidadosamente as evidéncias disponiveis para tomar decisdes fundamentadas.
|dentifica padroes, conexdes e tendéncias relevantes ao resolver problemas complexos.

Avalia a validade e a confiabilidade das fontes de informacao antes de tirar conclusées.

Age de maneira antecipada para identificar e resolver problemas antes que se tornem maiores.
Busca oportunidades de melhoria e toma iniciativas para implementar solucdes inovadoras.
Demonstra autonomia ao identificar reas que necessitam de atencdo e agir proativamente para aborda-las.

Antecipa obstaculos e desafios, tomando medidas preventivas para mitigar riscos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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A presente proposta de competéncias para a agao dos engenheiros de obras

da Construtora Infraez representa uma abordagem integrada, que considerou as

etapas e pressupostos estabelecidos ao longo desta pesquisa. A analise das

dimensdes técnicas e comportamentais, aliada ao alinhamento estratégico com a

missao, visdo e valores da organizagao, forneceu base para a definicdo dessas
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competéncias. A compreensao das necessidades especificas do cargo de engenheiro
de obras, tanto em termos de competéncias técnicas quanto comportamentais, foi
articulada por meio das descricdes detalhadas e dos referenciais de desempenho.
Esses elementos fornecem um guia para a avaliagdo e desenvolvimento continuo dos
profissionais, visando promover a exceléncia individual e contribuir para o sucesso
coletivo da Construtora Infraez. Ao adotar essa abordagem holistica, a proposta busca
nao apenas atender as demandas das operacdes da empresa, mas também,
fortalecer a cultura organizacional e impulsionar o progresso em dire¢ao a lideranga

no setor de saneamento no sul do Brasil.
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8 CONCLUSAO, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES

O presente capitulo apresenta as consideracdes finais, as limitacbes e as

recomendacgdes para o desenvolvimento de estudos futuros.

8.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa buscou propor um conjunto de competéncias para os
engenheiros de obras da Construtora Infraez, no contexto do mercado de saneamento
basico. As analises das respostas dos participantes e a revisao da literatura revelaram
conclusdes importantes, informadas na sequéncia.

A importancia das competéncias se mostrou evidente. Ficou claro que as
competéncias, sejam elas comportamentais ou técnicas, desempenham um papel
crucial no desempenho dos engenheiros de obras no segmento de saneamento.
Ambas sao pecgas-chave para enfrentar as complexas demandas desse campo em
constante evolugao.

O alinhamento estratégico emergiu como um ponto crucial. Tanto os
participantes quanto a literatura indicaram a relevancia de harmonizar as
competéncias individuais com o0s objetivos estratégicos da organizagcdo. Esse
alinhamento n&o apenas contribui para o sucesso global da empresa, mas também,
promove o alcance de suas metas no longo prazo.

As competéncias comportamentais lideranca, comunicacao, trabalho em
equipe, comprometimento, adaptabilidade e flexibilidade, pensamento critico e
proatividade foram identificadas como competéncias fundamentais. Sdo essenciais
para o engenheiro de obra desempenhar de forma eficaz a sua fungdo em um
ambiente dinamico como o do saneamento.

As competéncias técnicas surgiram como pilares indispensaveis.
Conhecimentos em métodos de medicdo com clientes, gestdo de equipes,
planejamento e organizagao, controle de custos, gestao de conflitos, gerenciamento
de projetos e aderéncia a normas e padrdes técnicos de qualidade foram
considerados essenciais para o engenheiro de obra.

No entanto, alguns desafios e divergéncias vieram a tona. Algumas
competéncias, tanto comportamentais quanto técnicas, revelaram discrepancias entre

as opinides dos participantes e as perspectivas da literatura. Isso realca a
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complexidade do ambiente de saneamento e a influéncia de fatores especificos da
organizagao.

O papel do engenheiro de obra se destacou como central. O engenheiro de
obra foi reconhecido como uma pecga-chave na execugao do planejamento estratégico
da empresa. Ele atua como ponte entre a estratégia e sua implementacgao pratica,
tornando suas competéncias cruciais para o cumprimento dos objetivos
organizacionais.

As conclusdes deste estudo tém implicagbes tangiveis e abrangentes para a
Construtora Infraez e para o setor de saneamento. Dentre as mais importantes
podem-se listar os trés temas que os entrevistados mais correlacionaram com a
importancia das competéncias no ambiente organizacional:

— alinhamento estratégico — a empresa pode colher os frutos de uma gestéao
que alinha estrategicamente as competéncias, garantindo que seus
engenheiros de obras possuam as habilidades necessarias para
impulsionar as metas organizacionais;

— selecao de pessoal — a pesquisa ressalta a relevancia critica da selegao
criteriosa de novos colaboradores. Levar em conta as competéncias
identificadas como cruciais contribuira para a formacdo de equipes
altamente eficazes; e

— desenvolvimento de colaboradores — as conclusbes destacam a
importdncia continua do desenvolvimento das competéncias dos
engenheiros de obras. A empresa pode canalizar esforgos em treinamentos
e programas de capacitagdo, abrangendo tanto as competéncias
comportamentais quanto as técnicas identificadas.

8.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES

E essencial reconhecer as limitacdes inerentes a este estudo, que podem
impactar a generalizagéo e a interpretagdo dos resultados:
— contexto especifico — as conclusdes estdo ancoradas em um estudo de
caso unico na Construtora Infraez. Portanto, a aplicabilidade direta desses
resultados a outras organizag¢des ou setores pode ser limitada;



148

fatores externos — o ambiente externo, como mudangas regulatorias ou
econdbmicas, pode moldar as competéncias exigidas no setor de
saneamento; e

escopo temporal — as conclusdes sdo uma fotografia do momento em que
a pesquisa foi conduzida. As demandas do setor podem evoluir com o
tempo.

Dado o escopo limitado deste estudo, oportunidades para investigagdes futuras

surgem organicamente:

generalizagao — investigar outras organizagdes no setor de saneamento ou
em outros setores pode corroborar ou ajustar as conclusdes obtidas aqui;
comparagao com outros setores — comparar as competéncias
identificadas neste estudo com aquelas exigidas em outros setores da
construgao ou areas técnicas, pode oferecer insights adicionais;

impacto das competéncias — explorar como a presenga ou auséncia das
competéncias identificadas impacta diretamente nos resultados dos
projetos de saneamento;

outros cargos — replicar o estudo para outros cargos da organizagao,
ampliando o impacto positivo que este tipo de trabalho pode gerar na
organizagao; e

tendéncias futuras — analises das tendéncias futuras do setor de
saneamento e como essas tendéncias moldardo as competéncias

requeridas.

8.3 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa trouxe a importéncia das competéncias para os engenheiros de

obras no campo do saneamento. Suas conclusbes destacam a necessidade de

harmonia entre as competéncias individuais e o0s objetivos organizacionais,

ressaltando tanto as competéncias comportamentais, como lideranga e comunicacéo,

quanto as competéncias técnicas, como o0 gerenciamento de projetos e o

entendimento das normas de qualidade. Essas conclusdes formam uma base para o

desenvolvimento de estratégias de gerenciamento de competéncias e para o
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aprimoramento das equipes, contribuindo para o sucesso da Construtora Infraez e

para o avancgo do setor de saneamento basico.
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APENDICE A - SINTESE DO CONHECIMENTO EXISTENTE ACERCA DO TEMA
GESTAO DE COMPETENCIAS NO CONTEXTO DO MERCADO DE
SANEAMENTO

Tendo em vista o objetivo desta pesquisa, definido em como desenvolver
proposta de competéncias para agdo dos engenheiros de obras da Construtora
Infraez, optou-se por realizar uma busca sistematica na literatura, a fim de sintetizar e
resumir o conhecimento existente acerca do tema gestdo de competéncias no

contexto do mercado de saneamento.

Procedimentos metodolégicos

Inicialmente, a busca partiu da intengdo de responder a pergunta “o que se
sabe sobre o uso de mapeamento de competéncia aplicado aos mercados de
saneamento basico e construgdo civil?”. A escolha por incluir o mercado de
construgdo civil ocorreu por ser um mercado com caracteristicas similares e, desse
modo, ampliar os resultados da busca realizada.

Para responder a essa pergunta, foram definidas as estratégias de busca
(“competency management’” OR “competency” OR “competencies” OR “skil’ OR
“skills” OR “competency mapping”) AND (“sanitation” OR “basic sanitation services”
OR “sanitation service” OR “basic sanitation services” OR “civil construction”) e
(“gestao de competéncias” OR “gestdo por competéncias” OR “competéncia” OR
“‘competéncias” OR “mapeamento de competéncias”) AND (“saneamento” OR “servigo
de saneamento basico” OR “servico de saneamento” OR “construcao civil”).

O passo seguinte tratou de efetivar as buscas nas bases de dados
selecionadas, que foram: Web of Science, Scopus, Compendex (Engineering Village
— Elsevier) (Engenharias; abrangéncia mundial), Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertagcdes (BDTD) (Teses e dissertagbes do Brasil) e Catalogo de Teses e
Dissertagbes (Capes) (Teses e dissertagcoes do Brasil).

As buscas resultaram em 1170 publicagcdes que foram exportadas para o
software Rayyan, utilizado como recurso para realizar sele¢gao de artigos para fins de
revisbes de literatura. Com a organizagdo dos documentos, identificou-se 338
duplicagdes que foram excluidas, resultando em 832 publica¢des para avaliagao.
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Posteriormente, procedeu-se a avaliagdo dos dados coletados. A avaliagéo
inicial ocorreu por meio da leitura dos titulos e resumos, com o intuito de identificar os
documentos com aderéncia ao objetivo da pesquisa, ou seja, que tivessem como
objeto de estudo “mapeamentos de competéncias no contexto do saneamento basico
ou da construgao civil”.

ApOs essa primeira avaliagao, 809 documentos foram excluidos, resultando em
23 publicagdes consideradas elegiveis para analise.

A analise dos documentos foi realizada por meio da leitura na integra de todos
os documentos, com foco em identificar contribuicbes para a presente pesquisa, seja
por meio de instrumentos, modelos, conceitos ou teorias. Os passos realizados para

a busca sistematica podem ser visualizados na Figura 1.

Figura 1 — Etapas da busca sistematica

Pergunta Estratégia Busca Avaliagdo Extragdo e Sintese
de revisdo de busca sistematica dos dados analise dos
dos dados resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A Figura 2 apresenta um resumo com o quantitativo dos estudos que
retornaram, a partir da busca realizada nas bases de dados e como se chegou ao

quantitativo de estudos elegiveis para analise.

Figura 2 — Resumo e classificagdo das publica¢des

Total de estudos: 1170

Duplicagdes excluidas: 338

Selecionados para avaliacdo (leitura dos titulos e

resumos): 832

Excluidos apds avaliagdo: 809

Elegiveis para analise (leitura na integra): 23

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O Quadro 1 apresenta a relagao das publicacdes analisadas, com enfoque nos

titulos, autorias e tipos de publicagdo que foram selecionadas para compor a analise

pela aderéncia ao objetivo de estudo desta pesquisa e por trazerem contribuicbes

relevantes, tanto do ponto de vista te6rico quanto pratico.

Quadro 1 — Relagao de publicagdes analisadas

N° Titulo Tlp_o de~ Autoria

publicagao

1 | Project-based  learning in  sanitary | Journal Article Schilling, W.; hagen, E.
engineering - Preliminary conclusions after
three years' experience

2 | Improving utility management through | Journal Article Tumuheirwe, S.; Lutaaya, M.;
partnership and capacity building - The Kayaga, S.
case of nwsc, entebbe

3 | Competency based education and training | Conference Kyobe, E.; Rugumayo, A.
(CBET): A case study in Uganda paper

4 | Plumbing skills development for a healthy | Journal Article Gordon, C. D.; Edmonds, G.
future M.; Wilson, J.

5 | Training on site for the versatility of the | Journal Article Bogado, J. G. M.; Hug, P. V,;
workers and verification of its effects on civil Jungles, A. E.
construction

6 | Managing delivery of sanitation | Journal Article Beauséjour, J.
infrastructures for poor communities:

Decentralizing without penalizing

7 | An analysis of basic manpower training for | Journal Article Obeng, P. A.; Leal Filho, W.
sanitation services in developing countries:
The Ghanaian perspective

8 | Private and social enterprise roles in water, | Journal Article Gero, A.; Carrard, N.; Murta,
sanitation and hygiene for the poor: A J.; Willetts, J.
systematic review

9 | Civil Construction Workers: Technical | Conference Parizi, C. C.; Alencar, N. A. A.
Training for Complying with a Market | paper S.; Machado, S. T.; Bernini,
Demanding Sustainability D.S.D.

10 | Competence-based and game-based | Journal Article Sewilam, H; Nacken, H;
capacity development for sustainable water Breuer, R; Pyka, C;
management in Germany

11 | Analysis of the managerial competencies of | Conference Becerra, D. J.; Rojas, J. P;
the project managers of the civil | paper Romero, Y. A.; Morno, R.
construction companies of Cucuta as a
competitive advantage

12 | The Grandest Challenge of All: The Role of | Journal Article Mihelcic, J. R.; Naughton, C.
Environmental Engineering to Achieve C.; Verbyla, M. E.; Zhang, Q,;
Sustainability in the World's Developing Schweitzer, R. W.; Oakley, S.
Regions M.; Wells, E. C.; Whiteford, L.

M.

13 | Using role-playing games to broaden | Journal Article Mcconville, J. R.; Rauch, S;;
engineering education Helgegren, |.; Kain, J.-H.

14 | Desenvolvimento de Competéncias | Dissertagéo Andrade, R. A A.

Gerenciais no Setor de Saneamento:
Estudo em Concessionaria Privada.
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NO

Titulo

Tipo de
publicagao

Autoria

15

Competéncias para os Gerentes de
Projetos da Construgdo Civil. 2019. 151 f.
Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) — Universidade Federal de
Itajubd, Itajuba, 2019.

Dissertagao

Gabriel, L. C.

16

Gamificagdo e desenvolvimento de
competéncias profissionais dos operarios
da construgao civil

Dissertagao

Lima, M. L. V.

17

Analise da polivaléncia na construgao civil
por meio de treinamento por competéncias

Tese

Bogado, J. N. G. M.

18

Diretrizes para capacitagao profissional por
competéncias de trabalhadores da
construcao civil.

Dissertagao

Ferreira Junior, C. B.

19

Analise da relagdo entre competéncia,
lideranca, produtividade e os objetivos
organizacionais na construcao civil

Dissertagao

Gomes, M. M. B.

20

Proposta de um sistema gestor de
desempenho por competéncias na
construgéo civil (SIGEC)

Dissertagao

Rodrigues, B. N.

21

De operario a supervisor: a aprendizagem
das competéncias gerenciais no setor da
construgao civil

Dissertagao

Ferreira, J. H. I. D.

22

Andlise do desenvolvimento de
competéncias gerenciais na construgéo
civil através do modelo da aprendizagem
baseada em problemas adaptado ao
contexto organizacional

Dissertagao

Martins, V. W. B.

23

Desenvolvimento de competéncias de
gerentes intermediarios na construgao civil
através da adaptacdo da aprendizagem
baseada em problemas — ABP

Tese

Neves, R. M.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na secgdo seguinte serdo apresentados os resultados encontrados nos estudos

anteriores.

Sintese dos resultados encontrados

A analise das 23 publicagdes selecionadas possibilitou organizar um escopo de

contribuigbes que convergem com o objetivo de desenvolver uma proposta de

competéncias para a agao dos engenheiros de obras da Construtora Infraez.

O resumo com os resultados da busca estdo representados no Quadro 2 e

organizados em duas categorias: a) modelo/referéncia: sdo contribuigées que trazem

exemplos praticos, modelos, ou diretrizes que podem seguir de bussola para o

objetivo do presente estudo; e b) justifica/relevancia: sdo argumentos que reforgam a

relevancia de estudos no contexto do desenvolvimento, identificacdo e gestdo de
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competéncias no contexto do mercado de saneamento basico e, ainda, justificam a

importancia de desenvolver pesquisas que promovam o desenvolvimento do

saneamento basico dado o seu papel para a sociedade.

Quadro 2 — Sintese das contribui¢cdes

NO

Contribui¢oes/resultados

Categorias

Aprendizagem baseada em projetos (PBL) - método de
ensino que promove o desenvolvimento de competéncias de
gestao de projetos (comunicagado, organizacao, trabalho de
grupo, etc.)

Modelo/referéncia

A fim de maximizar os beneficios da agua e do saneamento
ambiental, as concessionarias de agua urbana precisam
melhorar seu desempenho e, portanto, aumentar a eficiéncia
na prestacdo de servigos. O artigo tira conclusdes sobre
como uma abordagem integrativa pode ser introduzida por
outras concessionarias de baixa renda para melhorar o
desempenho da gestéo.

Justificativa/relevancia

O artigo descreve uma proposta de reforma da educagéo e
treinamento técnico e vocacional em Uganda, introduzindo a
Educagéo e Treinamento Baseados em Competéncias, e
discute seus beneficios para o setor de agua e saneamento

Modelo/referéncia

Modelo baseado em competéncias usado nas faculdades da
Escdcia. O sistema baseado em competéncias permite uma
analise das habilidades praticas e técnicas necessarias para
encanamento, abastecimento de &agua e tarefas de
saneamento. Um sistema de treinamento baseado em
competéncias pode ser um meio eficaz e eficiente de elevar
o nivel de qualificagdo da forca de trabalho nos paises em
desenvolvimento.

Modelo/referéncia

Programa de formagdo de mao de obra na area da
Construgao Civil. O programa de treinamento foi implantado
a partir de um levantamento sobre as necessidades dos
operadores - mapas de competéncias.

Modelo/referéncia

A pesquisa identifica as habilidades e conhecimentos
necessarios para a gestdo de um servico de saneamento
sustentavel.

Modelo/referéncia

Os paises em desenvolvimento, em geral, devem adotar uma
abordagem multidisciplinar para o desenho do curriculo de
treinamento basico, uma vez que o setor de saneamento na
maioria dos paises em desenvolvimento ndo consegue atrair
pessoal com treinamento especializado de alto nivel,
deixando aqueles com treinamento basico no comando
especialmente nos distritos e municipios descentralizados.

Justificativa/relevancia

O conjunto de habilidades necessarias precisa de mais
desenvolvimento dentro dos principais atores dos servigos de
agua, saneamento e higiene (WASH).

Justificativa/relevancia

Os resultados mostraram que a maioria das
empresas/empreiteiras pesquisadas nao adota programas de
sustentabilidade para a educacéao do trabalhador no contexto
da construcdo civi. A maioria das empresas oferece
treinamentos para atividades especificas, mas sao
insuficientes para o trabalhador, resolvendo apenas uma
necessidade restrita.

Justificativa/relevancia
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NO

Contribui¢oes/resultados

Categorias

10

O Grupo de Trabalho de Treinamento Vocacional da Global
Water Partnership (GWP) trabalhou na definicdo de perfis de
trabalho fundamentais para o Setor de Agua e Saneamento
(WASS). Em seguida, foi adotada uma abordagem de
treinamento baseada em competéncias. Adicionalmente, foi
também desenvolvida uma abordagem de avaliagdo baseada
na comparagao do nivel de competéncia dos trabalhadores
com um nivel de competéncia padrdao para cada posto de
trabalho.

Modelo/referéncia

11

Andlise da relagcdo das competéncias gerenciais dos gerentes
de projeto das empresas de construgio civil de Cucuta.

Modelo/referéncia

12

A engenharia ambiental tem um papel critico na garantia do
bem-estar da populacdo global e deve continuar a se adaptar
aos desafios atuais e futuros e colaborar com disciplinas de
parceiros existentes e novas. Quatro competéncias
essenciais foram identificadas como uma estrutura para
desenvolver o curriculo de engenharia e os programas de
treinamento.

Modelo/referéncia

13

Na sociedade complexa de hoje, ha uma demanda crescente
para incluir um conjunto mais amplo de habilidades nos
curriculos de engenharia, especialmente habilidades
relacionadas a politica, sociedade e desenvolvimento
sustentavel. Este estudo descobriu que um RPG pode ser
usado com sucesso em um curriculo de engenharia para
apoiar o aprendizado de conhecimentos sociotécnicos
complexos.

Modelo/referéncia

14

Identificagdo das competéncias gerenciais demandadas
pelos  gerentes intermediarios; identificacdo  dos
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos dos
gerentes; descricdo das praticas adotadas para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais - no contexto
do setor de saneamento.

Modelo/referéncia

15

Identificagdo de competéncias demandadas para os gerentes
de projetos brasileiros pela construgao civil.

Modelo/referéncia

16

Proposicdo de um guia para orientar a elaboracdo de
treinamentos gamificados que estimulem o desenvolvimento
de competéncias profissionais dos operarios da construgao
civil, sendo essa ferramenta a Tecnologia de Gestao Social
(TGS).

Modelo/referéncia

17

Elaboracdo de mapa de competéncias e programa de
capacitacdo por competéncias no segmento da construgao
civil

Modelo/referéncia

18

Modelo para programas de capacitagdo profissional por
competéncias para o nivel operacional do setor de construgao
civil

Modelo/referéncia

19

Identificagdo das competéncias para os cargos de supervisor,
engenheiro e mestre de obras que exercem maior grau de
impacto na lideranga, na produtividade e nos objetivos
organizacionais em empresas construtoras, no subsetor de
edificagbes.

Modelo/referéncia

20

Proposta do Sistema Gestor de Desempenho por
Competéncias (SIGEC) para empresas de construgao civil

Modelo/referéncia
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NO

Contribui¢oes/resultados

Categorias

21

Identificagdo das competéncias dos supervisores de obras,
no entendimento do processo de aprendizagem e discusséo
das barreiras nesse processo. Contribuigdo que as
empresas do setor da construgéo civil planejem programas
de desenvolvimento para a fungao de supervisor.

Modelo/referéncia

22

Andlise do desenvolvimento de competéncias do engenheiro
civil gestor de obra. Os resultados alcangados analisaram o
desenvolvimento das competéncias relacionadas ao contexto
organizacional, a aprendizagem individual, coletiva e
organizacional, além de, apontar problemas e possiveis
solucdes de gestdo na empresa.

Modelo/referéncia

23

Identificagdo das competéncias dos gerentes intermediarios
na industria da construcao civil. Recomendacéo de uso da
ABP (abordagem da aprendizagem baseada em problemas)
no contexto organizacional, sendo eficaz na capacitagao dos
gerentes.

Modelo/referéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Com a sintese apresentada no Quadro 2, constata-se que a maior parte das

publicagdes analisadas foi classificada na categoria modelo/referéncia, ou seja, as

contribuicdes identificadas nesses estudos tratam de contribuicdes relevantes para o

desenvolvimento de um modelo de identificagdo, gestdo e/ou avaliagdo de

competéncias. Essa maioria representou 19 publicagbes, ou seja, 83% do total de

estudos.

Ao passo que a minoria, isto é, 17% das publicagdes, foram classificadas na

categoria justificativa/relevancia e desse modo, contribuem para reforgar a relevancia

e a lacuna teodrica ainda existente para o desenvolvimento de pesquisas no campo de

desenvolvimento de competéncias para o mercado de saneamento basico.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Etapa 1 — Dados do entrevistado
Nome:

Formacao:

Cargo:

Tempo de experiéncia na area:

Etapa 2 — Entrevista
1. O que vocé entende por competéncias no ambiente profissional?

2. Vocé considera competéncias um tema importante no ambiente profissional?
Se sim, por qué?

3. Considerando os termos disponibilizados na tabela a seguir, selecionar trés
alternativas que para vocé mais se relacionam com o tema de competéncias no
ambiente profissional.

Selecionar trés Por qué foi selecionada?

() Alinhamento estratégico

( ) Identificacdo de déficit de
competéncias na empresa

() Recrutamento e selegdo de pessoas

() Desenvolvimento de pessoas

() Avaliagao de desempenho

() Progressao de carreiras

() Remuneragéo

4, Das competéncias comportamentais listadas a seguir, quais delas vocé considera MAIS
importante para o cargo de engenheiro de obras? Selecione 7 e justifiqgue sua resposta.
Competéncias Comportamentais Por que a competéncia € importante?

) Adaptabilidade e flexibilidade

) Autoconfianga

) Autodesenvolvimento

) Capacidade de enfrentar riscos
) Comprometimento

) Comunicagéo

) Criatividade

) Desenvolvimento de talentos

(
(
(
(
(
(
(
(
() Dinamismo
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Empatia

) Feedback construtivo
) Inteligéncia emocional
) Lideranga

) Negociagao

) Pensamento critico

) Proatividade

) Raciocinio Légico

) Resiliéncia
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Competéncias Comportamentais

Por que a competéncia é importante?

) Tomada de decisdo

) Trabalho em equipe

) Valorizagdo da diversidade

(
(
(
(

) Viséo sistémica

Ha alguma competéncia comportamental que vocé acha importante e que néo esta listada? Se sim,

qual e por que ela é importante?

5. Das competéncias comportamentais listadas a seguir, quais delas vocé considera MENOS
importante para o cargo de engenheiro de obras? Selecione 7 e justifiqgue sua resposta.

Competéncias Comportamentais

Por que a competéncia é importante?

) Adaptabilidade e flexibilidade

) Autoconfianga

) Autodesenvolvimento

) Capacidade de enfrentar riscos

) Comprometimento

) Comunicagéo

) Criatividade

) Desenvolvimento de talentos

) Dinamismo

) Empatia

) Feedback construtivo

) Inteligéncia emocional

) Lideranga

) Negociagao

) Pensamento critico

) Proatividade

) Raciocinio Légico

) Resiliéncia

) Tomada de decisdo

) Trabalho em equipe

) Valorizagdo da diversidade

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Viséo sistémica

6. Das competéncias técnicas listadas a

ara o cargo de engenheiro de obras? Selecione 7 e justifique sua resposta.

seguir, quais delas vocé considera MAIS importante

Competéncias Comportamentais

Por que a competéncia é importante?

) Capacidade de conduzir reuniéo

) Conhecimento e comprometimento com
ormas/padrdes técnicos e de qualidade

) Conhecimento em gestdo de contratos

) Conhecimento em gestao de custos

) Conhecimento em materiais de construgdo

(
(
n
() Conhecimento em geotecnia
(
(
(
(

) Conhecimento em métodos de medigbes
com clientes

() Conhecimento em métodos e tecnologias
construtivas

() Dominio de softwares de engenharia

) Gerenciamento de equipes

) Gerenciamento de projetos

) Gerenciamento do tempo

) Gestéo de conflitos

) Gestéo de riscos e seguranca no trabalho

) Gestéo de rotinas administrativas

) Gestéo do conhecimento

(
(
(
(
() Gestéo de contratos e fornecedores
(
(
(
(

) Leitura e interpretacdo de projetos
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Competéncias Comportamentais Por que a competéncia € importante?
) Orientacéo a resultados
) Orientacéo ao cliente
) Planejamento e organizagao
) Resolugdo de problemas técnicos
) Visdo estratégica
Ha alguma competéncia técnica que vocé acha importante e que ndo esta listada? Se sim, qual e por
que ela é importante?

(
(
(
(
(

7. Das competéncias técnicas listadas a seguir, quais delas vocé considera MENOS
importante para o cargo de engenheiro de obras? Selecione 7 e justifiqgue sua resposta.
Competéncias Comportamentais Por que a competéncia € importante?

() Capacidade de conduzir reunido

( ) Conhecimento e comprometimento com
normas/padrdes técnicos e de qualidade

() Conhecimento em geotecnia
(
(
(
(

) Conhecimento em gestdo de contratos
) Conhecimento em gestao de custos
) Conhecimento em materiais de construgdo
) Conhecimento em métodos de medigbes
com clientes
( ) Conhecimento em métodos e tecnologias
construtivas
() Dominio de softwares de engenharia
) Gerenciamento de equipes
) Gerenciamento de projetos
) Gerenciamento do tempo
) Gestéo de conflitos
) Gestéo de contratos e fornecedores
) Gestéo de riscos e seguranca no trabalho
) Gestéo de rotinas administrativas
) Gestéo do conhecimento
) Leitura e interpretacdo de projetos
) Orientacéo a resultados
) Orientacéo ao cliente
) Planejamento e organizagao
) Resolugdo de problemas técnicos
) Visdo estratégica

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

8. Na sua vis&do as competéncias precisam estar alinhadas a Planejamento Estratégico
(Documento que contém missao, visdo, valores e objetivos e metas de longo prazo) da organizagéo?

Obrigado pela participagao.



