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RESUMO

GERMANO, Arthur Oliveira. 2022, 00 p. Recomendacdes para aplicacao da gestao
por competéncias em empresas da industria da construcao civil. Monografia
(Especializagdo em Gestdo de Projetos na Construgdo) — Escola Politécnica,
Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo, 2022.

Ao avaliar o atual mercado brasileiro, percebe-se que a industria da construcao civil
apresenta dificuldades para alcancar melhores resultados. A Gestao por competéncia
€ uma pratica que visa aumentar o desempenho global da organizacdo pelo
incremento do desempenho individual dos seus colaboradores. Esse tema € levado
em consideracdo com a finalidade de aumentar o valor da atuacdo das pessoas nos
resultados das empresas, fortalecendo a relagéo entre rentabilidade e desempenho.
Este trabalho tem como objetivo propor recomendacgdes para aplicacéo da gestao por
competéncias em empresas da industria da construcdo civil. Com relacdo a
metodologia, a pesquisa se caracteriza como exploratéria e descritiva; como
estratégia esta a aplicacdo de uma pesquisa de campo, que valeu-se do questionario
como instrumento de coleta. Os resultados revelaram que os profissionais levam em
consideragcao as competéncias, habilidades e atitudes durante a sua contratacao, no
entanto, ndo ha avaliagcbes sistematicas nas empresas em que eles estdo alocados;
durante a avaliacdo de desempenho, a maior parte dos profissionais pesquisados
indicou que as habilidades, conhecimentos e atitudes ndo séo considerados. Além
disso, este estudo apresenta um modelo conceitual a ser seguido na implementacao
da gestédo por competéncias em empresas da industria da construgdo civil que parte
dos direcionamentos estratégicos, dos processos e da avaliacdo de desempenho da
organizacdo. Nesse sentido, verifica-se que ha um longo caminho a ser trilhado pela
industria da construcdo civil no sentido da gestdo por competéncias, pois 0s
profissionais e suas competéncias ainda ndo sao vistos como recurso que agrega

valor para a organizacao.

Palavras-chave: Gestdo de empreendimentos. Processo de projeto. Construgao civil.



ABSTRACT

GERMANO, Arthur Oliveira. 2022, 00 p. Recommendations for the application of
competency management in companies in the construction industry. Monografia
(Especializagdo em Gestdo de Projetos na Construgdo) — Escola Politécnica,
Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo, 2022.

When evaluating the current Brazilian market, it is clear that the construction industry
has difficulties to achieve better results. Management by competence is a practice that
aims to increase the overall performance of the organization by increasing the
individual performance of its employees. This theme is taken into account with the aim
of increasing the value of people's actions in the results of companies, strengthening
the relationship between profitability and performance. This work aims to propose the
application of competence management in companies in the construction industry.
Regarding the methodology, the research is characterized as exploratory and
descriptive; as a strategy is the application of a research field of research, as a
collection instrument. The results revealed that professionals take into account skills,
abilities and during hiring, there are no systematic estimates in the companies they are
allocated; During the performance evaluation, most of the professionals in the survey
indicated that skills, knowledge and attitudes are not considered. In addition, it
presents a conceptual model to be followed in the implementation of competence
management in civil construction evaluation that of the strategic directions of the
organization's processes and performance companies. In this sense, it appears that
there is a long way to go by the civil construction industry in the sense of management
by competences, as professionals and their competences are not yet seen as a

resource that is of value to the organization.

Keywords: Project management. Design process. Construction.
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1. INTRODUCAO

A atual configuracdo dos mercados e 0 aumento da competitividade entre as
organiza¢cdes fazem com que as empresas busquem um desempenho superior por
meio dos seus recursos humanos. Nesse contexto, as empresas tém demonstrado
maior interesse em temas relacionados a competéncia dos seus recursos humanos
(CARBONE, 2009). Mersino (2009) sugere que o mercado esta tdo competitivo que,
mesmo no ambiente corporativo interno, ha necessidade de destaque pessoal perante

0S pares.

Com relacdo aos resultados econdémicos, de 2005 até o ano de 2014, a
construcdo civil brasileira passou por um periodo importante de crescimento e
desenvolvimento atrelados ao progresso do pais, entretanto, a crise econémica
vivenciada desde o inicio de 2014 vem provocando a diminuicdo dos empregos e

recessao.

Nesse cenario, o Produto Interno Bruto (PIB) da cadeia da construgéo civil
encerrou 0 ano de 2016 com queda acumulada de quase 16% nos dois ultimos anos
e fechamento de mais de 1 milhdo de postos de trabalho com carteira assinada
(FIESP, 2016).

No que se refere a producdo interna, apesar das dificuldades, os resultados
apontam que o PIB da Construcdo Civil cresceu 9,7% em relacdo a 2020, conforme
pode ser observado na Figura 1, representando o maior crescimento anual do setor
desde 2010. Os numeros retratam, ainda, o papel decisivo da Industria da Construcéo
para o crescimento geral do PIB brasileiro, que foi de 4,6% no ano passado. Além

disso, a participagdo das construtoras nesse percentual € de 51,1% (FIESP, 2021).
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13.1% EEPIB - BRASIL  ==—PIB - CONSTRUGAO CIVIL

9,7%

8,3%

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 1 — % Variacdo do PIB Construcéo Civil x PIB Brasil (acumulado no ano)
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2022)

A construcéo civil representa um dos maiores setores da economia global, pois
emprega aproximadamente 7% da populacdo mundial, sendo responsavel por 13%
do PIB global (MCKINSEY, 2017). No ambito nacional, o setor é caracterizado pelo
emprego intenso de mao de obra direta e por dinamizar a cadeira produtiva
(RABECHINI JR.; CARVALHO, 2006). Complementarmente, Liu et al. (2003 apud
FREJ; ALENCAR, 2010) mencionam que nao ha atividade econbmica sem a

construgao.

Ao realizar uma avaliagéo atual do mercado brasileiro, a industria da construcao
civil ainda apresenta dificuldades para alcancar melhores resultados em relacdo a
produtividade. Os principais problemas encontrados no ramo sdo a mao de obra
desqualificada, atrasos nos prazos de entrega e nos procedimentos gerenciais (FREJ;
ALENCAR, 2010). Esse quadro justifica a preocupacédo das construtoras com o
gerenciamento dos seus empreendimentos, em especial, o gerenciamento focado nos

seus recursos humanos.

1.1  JUSTIFICATIVA

As empresas construtoras atuantes no Brasil estdo divididas, de forma geral,
em trés grandes segmentos. De acordo com a Figura 2, essas organizacdes possuem
desafios de naturezas distintas, como por exemplo, as grandes construtoras,
caracterizadas por serem empresas com acervos técnicos consistentes, capacidade
e larga experiéncia, com portfélio de obras e empreendimentos realizados no

passado, porém, muitas delas precisam lidar com um alto nivel de endividamento.
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Em relagdo as construtoras de médio porte, estas normalmente contam com
relativa saude financeira, mas, pelo seu tamanho, porte e escala, tém baixo
patrimdnio, o que limita suas chances de conseguir alguns tipos de financiamentos e

garantias para empreendimentos de tamanho e complexidade maiores.

Por ultimo estdo as empresas internacionais no Brasil, que contam com
experiéncia em grandes obras e capacidade técnica em nivel de grupo, mas tém
limitada capacidade em nivel local, considerada um dos pré-requisitos para varios dos

empreendimentos.

Capacidade financeira Capacidade técnica Desafios Estratégias aparentes
= Redugéo de receita = Vasta experiéncia em = Participar de projetos para = Expandir internacionalmente
= Restricdes para grandes obras retomada do crescimento = Aumentar atuag&o no setor
empréstimos = Relativa facilidade para * Obter recursos de novas fontes privado
Grandes = Em renegociagdo de remaobilizar pessoas, de financiamento = Realizar parcerias com

construtoras

apesar da redugdo dos

dividas Remobilizar quadros agentes interacionais para

Relativa boa saude
financeira

Baixo patriménio (p.ex.
garantias limitadas)

Construtoras
de médio porte

quadros nos ultimos anos

Experiéncia com
obras/operacgdo de médio
porte
(municipais/estaduais)
Limitagéo para grandes
projetos

* Restrigdes em licitagbes que

utilizam recursos publicos®

= Obter fontes de financiamento

para obras maiores
Estruturar projetos de alta
complexidade e qualidade
técnica

conseguir obras e trocar
capacidades técnicas

= Atuar na operagdo de ativos
de menor complexidade
(p.ex. parques, iluminag&o,
hospitais), em especial no
ambito municipal/estadual
Participar como construtora

de obras maiores

Realizar parcerias ou
aquisigdes com empresas
nacionais para execugéo de
grandes obras no Brasil
Entrar na operagéo de ativos
(p.ex. energia, saneamento)

Operar em um mercado
altamente complexo, muitas
vezes dependendo de sécios
locais

Ter acervo e credenciais locais =
para operar

Experiéncia em grandes
obras

Necessidade de
acervo/credenciais locais
para atuar?

Altamente capitalizadas
Restrigdes a trabalhar
nas condigdes do pais
(p.ex. cambio, limitagdo
de Project finance,
regulatério)

Empresas
internacionais
no Brasil

Figura 2 — Segmentos de empresas construtoras atuantes no mercado brasileiro
Fonte: Camara Brasileira da Indistria da Construcéo (CBIC, 2019)

E interessante notar que os dados da Figura 2 mostram uma coluna voltada a
competéncia técnica e que somente nas grandes construtoras a competéncia esta
associada a facilidade de mobilizacdo de pessoas. Tais informacdes, contudo, ndo
trazem nenhuma referéncia ao modo de gestdo de pessoas das empresas de

construcao civil atuantes no Brasil.

A ilustracdo indica um contexto de negocios cada vez mais dinamico, com
tomadas de decisdo mais rapidas e acertadas, tornando ainda mais relevante e
necessaria a gestao de pessoas sob o viés das suas competéncias. Esse fato se
intensifica quando a organizacao é marcada por constantes mudang¢as na composicao
de grandes e pequenos empreendimentos, fazendo com que 0 gerenciamento
eficiente seja considerado fundamental (ELONEN; ARTTO, 2003).
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Para garantir uma maior eficiéncia, consiste em uma agéo estratégica mapear
as competéncias do gerente de empreendimento, pois, de acordo com Chipulu et al.

(2013), elas sao importantes para o sucesso do empreendimento.

Diante dessa nova postura exigida do gestor de empreendimento na industria
da construcao civil, € importante identificar as principais competéncias dos gestores
de empreendimentos e as necessidades da organizacdo e dos individuos que a
compdem, pois afetam diretamente o desempenho do empreendimento, levando em

consideragao o orgcamento e o0 prazo.

O tema Gestéo por Competéncia ganha destaque com o objetivo de aumentar
o valor da atuacéo das pessoas nos resultados das empresas, fortalecendo a relacao
entre rentabilidade e desempenho. A gestdo por competéncia promove nos
funcionarios o aumento de sua performance e de seu aproveitamento dentro da

empresa, 0 que a torna, portanto, favoravel para ambas as partes.

Nesse sentido, este trabalho se justifica pelo entendimento de que a gestéo por
competéncias esta relacionada as necessidades organizacionais, fundamentadas nas
competéncias e inclinagbes comportamentais dos colaboradores. Todavia, é
importante ressaltar que a implantacdo de um processo como esse demanda
investimento de tempo e recursos de treinamento, tudo isso aliado ao

comprometimento e presteza dos colaboradores.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é propor recomendacfes para aplicacdo da gestéo

por competéncias em empresas da industria da construcao civil.

1.3 METODO DE PESQUISA

Este topico aborda o método de pesquisa utilizado para alcancar os objetivos
propostos neste trabalho, identificando e caracterizando o tipo de pesquisa, 0
instrumento de coleta de dados e procedimentos adotados para o tratamento e analise
de dados.
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A partir desse propdésito, a pesquisa € considerada aplicada, pois tem como
finalidade as implicacfes praticas do conhecimento gerado (PRODANOV; FREITAS,
2013); seu objetivo, de carater exploratério, busca investigar um tema que possuli
varios pontos de vista por meio de delimitacdo e enfoque (PRODANOQOV; FREITAS,
2013).

Com base nessa discussdo, optou-se por seguir o fluxo metodologico

apresentado na Figura 3.

Gestao por competéncia |-

Figura 3 — Fluxo metodolégico

A revisdo bibliogréfica visa embasar tecnicamente o tema gestdo de
empreendimentos e suas competéncias. Assim, quatro aspectos foram considerados:
o primeiro refere-se as definicbes gerais e conceitos sobre competéncias, habilidades
e atitudes; o segundo, ao estudo da gestéo por competéncias; em seguida, destaca-
se o0 estudo de boas praticas na gestdo de empreendimentos por meio dos guias
basicos mais utilizados na atualidade; o ultimo aspecto, por fim, envolve a revisdo dos

artigos cientificos sobre o tema em questao.

O meétodo de pesquisa utilizado € o levantamento do tipo Survey. Segundo
Fonseca (2002, p.33), trata-se da obtencdo de dados ou informagOes sobre as
caracteristicas ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicando como
representante uma populacéo-alvo, por meio da aplicacdo de um questionario como
instrumento de pesquisa. E importante ressaltar que, nesse tipo de pesquisa, 0

respondente ndo € identificado, logo, o sigilo é garantido.

De acordo com Check e Schult (2012, p. 160) a metodologia Survey € definida
como a “[...] coleta de informacdes de uma amostra de individuos por meio de suas
respostas as perguntas”. Turrioni e Melo (2012), no entanto, afirmam que essa
metodologia caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer. As conclusdes sdo obtidas por andlise quantitativa das

informacgdes coletadas, junto a um grupo significativo e qualificado.
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Dessa forma, o Survey é particularmente semelhante ao tipo de pesquisa de
“censo” — 0 que diferencia uma da outra € que o Survey examina uma amostra da
populacdo, enquanto o censo geralmente implica em quantificar toda a populagéo
(BARBBIE,1999).

Para Barbbie (1999), no geral, existem dois modelos de Survey, chamados de
interseccional e longitudinal. O modelo interseccional tem como principal
caracteristica o fato de que a coleta de dados de determinada populacéo € feita em
um Unico momento, com a intencao de descrever o estado de uma variavel ou mais
varidveis naquele periodo. No modelo longitudinal, a coleta é feita em mais de um
intervalo temporal, possibilitando a analise de mudanca nas descricées e explicaces

ao longo do tempo, sendo muito comum o uso em estudos de tendéncia.

Quanto ao seu proposito ou finalidade, Pinsonneault e Kraemer (1993)
classificam a pesquisa Survey como sendo explanatoria, cujo objetivo é testar uma
teoria e as relacBes causais, questionando por que elas existem, e também
exploratdria, pois intenciona familiarizar-se ou identificar os conceitos iniciais sobre
um toépico e descritivas, visando descobrir a distribuicdo de certos tracos e atributos
da populacédo estudada, ou seja, procura descrever as principais caracteristicas de

determinado fendbmeno.

Normalmente, o principal instrumento do método Survey envolve a
administracdo de questionarios a individuos, que visam, de forma estratégica, ganhar
tempo e facilitar a coleta de dados da pesquisa. Cervo e Bervian (2002, p. 48)
acreditam que o questionario € um meio de obter respostas as questdes, por meio de
uma férmula na qual o préprio informante preenche as informacées requeridas. Trata-
se de uma ferramenta de pesquisa que visa obter respostas ao mesmo conjunto de

perguntas, obedecendo uma ordem pré-determinada.

Um questionario bem elaborado é fundamental para o sucesso de qualquer
processo de levantamento, pois favorece a base para coleta e analise de dados

preciosos, relevantes e focados em objetivos.

O Survey é utilizado para estudar a populagdo como um todo por meio de uma
pequena amostragem e, para tanto, a coleta de dados é de fundamental importancia.

Assim, ndo basta que o pesquisador obtenha uma amostra qualquer da populagéo
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estudada, mas uma amostra representativa, ou seja, que realmente represente a

populacéo, caso contrario, os resultados podem ser contestados.

Dessa forma, o objetivo das estratégias de amostragem em pesquisas de
levantamento é obter uma amostra suficiente, que seja representativa da populagéo
de interesse. Para Bussab e Morettin (1987), a populagédo € o conjunto de todos os
elementos ou resultados sob investigacdo, e a amostra é qualquer subconjunto da

populacao.

Pinsonneault e Kraemar (1993) destacam ainda que a unidade de andlise
(aquilo que se pretende analisar) pode ser um individuo, nesse caso, coincidindo com
0 respondente, mas também um grupo, um setor da organizacdo ou a propria
organizacdo. Como o Survey € um método quantitativo, o tamanho da amostra é
fundamental para que os resultados sejam precisos e confiaveis, logo, 0 aumento no
tamanho da mostra diminui o erro (FREITAS et al., 1999).

Os tipos de amostragem podem ser probabilisticos e ndo probabilisticos. Na
amostragem probabilistica, uma amostra sera representativa da populacéo da qual foi
selecionada se todos os seus membros tiverem igual oportunidade de selecdo. Os
principais métodos adotados para esse tipo de amostragem sao os aleatorios,
simples, os sistematicos, estratificados, por conglomerado e por multiplas etapas
(PERRIEN; CHERON; ZINS, 1984).

A amostragem nédo probabilistica € obtida a partir de algum tipo de critério e
nem todos os elementos da populagéo tém a mesma chance de serem escolhidos, 0
gue torna os resultados ndo generalizaveis, ou seja, ela pode ser utilizada em
situacdes nas quais a amostragem probabilistica seria dispendiosa demais ou quando

a representatividade exata ndo € necessaria.

Segundo Bickman e Rog (1997), seis tipos de amostras ndo probabilisticas
podem ser identificadas: por conveniéncia, mais similares ou mais diferentes, por

guotas, bola de neve, casos criticos e casos tipicos.

Com relacao a andlise de dados dos questionarios, tem-se que esta pauta-se
pela estatistica todas as vezes em que forem realizadas pesquisas de levantamentos;
0 questionario é considerado instrumento base e a estatistica deve ser utilizada na

analise.
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No que concerne as variaveis analisadas, estas podem ser qualitativas ou
guantitativas. Quando se trabalha com atributos ou qualidades de alguém, como por
exemplo, género, se masculino ou feminino, a variavel € qualitativa, pois gera como
resposta duas palavras objetivas, que representam nomes e ndo numeros; em
contrapartida, a analise de dados quantitativa apresenta como resultado um namero

em escala.

Uma analise depende do tipo de variavel utilizada, que pode ser nominal,
ordinal, intervalar e de razdo. A primeira delas se caracteriza por ter seus elementos
agrupados em classes ou categorias, em resultado as analises de frequéncias,
proporcdes e porcentagens; a variavel ordinal, por sua vez, ocorre quando 0s
elementos séo classificados e ordenados por meio do calculo da mediana e da

realizacdo de testes de hipoteses.

A terceira classificacdo de variavel é intervalar, ou seja, quando as escalas
nominais e ordinais tém distancias iguais entre os intervalos sobre a propriedade
mediana, para a qual se utiliza a média aritmética, o desvio padréo e a correlacdo. Por
ultimo, a variavel de razdo é caracterizada como uma escada de intervalos que possui
como origem um verdadeiro ponto zero e adota a média geométrica e o coeficiente de

variacgao.

Para este estudo, optou-se pela elaboragcdo e aplicacdo de uma Survey
interseccional de carater exploratério, com a finalidade inicial de mapear as
competéncias dos gestores de edificacbes, por meio da obtencdo de dados ou
informagBes sobre as caracteristicas ou opinifes desse grupo de pessoas, utilizando

uma amostra ndo probabilistica.

A analise de dados € de carater quantitativo, efetuada por meio de estatistica,
utilizando variaveis nominais, além de frequéncias, proporcdes e percentuais, a fim de
alcancar os objetivos aqui propostos de identificacdo das competéncias essenciais

que um gestor de empreendimentos precisa possulir.
1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro deles, denominado

Introducéo, apresenta a contextualizacéo da situacdo problema, as justificativas para
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a realizacdo do estudo, o objetivo a ser alcangado, o método de pesquisa utilizado e

as informacdes pertinentes a sua estrutura.

O segundo capitulo aborda a revisédo bibliografica, discorrendo sobre a teoria
do tema gestao por competéncias, sobre os conceitos de competéncias, habilidades
e atitudes, considerando os guias de boas praticas na gestao de empreendimentos e,

por ultimo, promovendo a revisédo dos artigos cientificos sobre o tema.

Posteriormente, o terceiro capitulo revela os resultados da pesquisa de campo
desenvolvida por meio da realizagcdo de uma Survey, com o intuito de compreender
guais sao as competéncias necessarias para 0s gestores de empreendimentos da
indUstria da construcdo. Ademais, apresentam-se as analises dos resultados dos
dados baseados em dois eixos — 0 da perspectiva profissional e o da questédo

geracional.

O capitulo seguinte versa sobre um conjunto de recomendacdes que visam
direcionar os gestores de empreendimentos da industria da construcdo civil na
implementacéo da gestdo por competéncia nas organizacdes, partindo de um modelo

conceitual de gestdo de pessoas.

Finalmente, o quinto e dltimo capitulo volta-se a conclusdo deste trabalho,
consolidando o encerramento do estudo, relatando as limitagdes e as recomendacdes

para possiveis trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo aborda a revisao bibliografica, com termos e conceitos pertinentes
ao estudo. Nele estdo descritas as definicbes de competéncias, conhecimentos,
habilidades e atitudes, a conceituacdo da gestdo por competéncia, a revisdo dos
principais guias de gestdo de empreendimentos e, por fim, a revisdo de artigos,
baseada nas publicacdes relacionadas as competéncias essenciais para gestores de

empreendimentos de construcao.
2.1 CONCEITOS E DEFINICOES DE COMPETENCIAS

Competéncia é o “[...] conjunto de caracteristicas percebidas nas pessoas, que
envolve os conhecimentos, habilidades e atitudes que levam a um desempenho
superior’ (PICARELLI, 2002, p. 129). Zarifian (2001) afirma que ela se manifesta
guando os individuos agem diante de situacGes profissionais com as quais se
deparam.

Carbone, Branddo e Leite (2005) complementam que as competéncias
expressam o desempenho profissional do individuo, agregando valor tanto para ele
guanto para a organizacdo na qual esta inserido. Nesse contexto, Fleury e Fleury
(2004) resumem competéncia como sendo um saber agir responsével e reconhecido,
que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades

gue agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

Com base nos autores citados, percebe-se que o conceito de competéncia
pode estar associado a diferentes instancias de compreenséo, no nivel do individuo e
das organiza¢fes. Dessa forma, € possivel classificar as competéncias em individual,
gquando assume a capacidade da pessoa, e em organizacional, com atributos e

capacidades de um grupo ou da organizacdo como um todo (CARBONE et al., 2009).

Prahalad e Hamel (1995, apud CARBONE et at., 2009) definem que o conceito
de competéncia corporativa refere-se a capacidade de uma organizacao de se tornar
eficaz. Assim, vinculam a competéncia o termo essencial, ou seja, as competéncias
essenciais a organizacao sao aquelas capazes de atribuir valor percebido pelo cliente,
gerando vantagem competitiva, que consiste em algo que é dificil de ser imitado pelos

concorrentes. Apesar da existéncia das duas abordagens relacionadas a
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competéncias, esta pesquisa tem como foco apenas o ambito do individuo em funcéo

do seu objetivo proposto.

Por fim, Carbone et al. (2009) afirmam que os conhecimentos, habilidades e
atitudes sdo considerados e apontados como as trés dimensbes nas quais as
competéncias se baseiam; a juncdo das iniciais dessas trés palavras ddo origem a
teoria do CHA (competéncia, habilidade e atitude), que aborda as competéncias

individuas e que significa saber, saber fazer e querer fazer (RABAGLIO, 2001).

2.1.1 Conhecimento, habilidades e atitudes

Seguindo a linha do conceito amplamente conhecido, tem-se a competéncia
como a juncao de trés pilares — conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes a
atividade executada na profissdo, que podem ser melhoradas por meio de
capacitacdes e que podem mensurar o desempenho de alguém. A Figura 4 representa
esses pilares, conhecidos como Tripé da Competéncia.

Atitudes

Querer fazer

Habilidades

Saber como fazer

COMPETENCIA

Conhecimento
Saber o que fazer

Figura 4 — Conceito de competéncia
Fonte: Adaptado de Durand (2000)
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Para Saupe (2006, apud Bomfim, 2012), conhecimento é o conjunto de
informacdes obtido por meio de leitura, que possibilita ao profissional o dominio do
saber e a capacidade de tomar decisdes e solucionar problemas. Carbone et al.,
(2009) relacionam o conhecimento a informagdes obtidas e reconhecidas, que séo
internalizadas pelo individuo, causando impacto sobre decisdes, julgamentos ou
comportamentos. Nesse sentido, o conhecimento se resume a tudo o que foi

acumulado ao longo da vida de um individuo.
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A habilidade, no entanto, é entendida por Saupe et al. (2006) como o conjunto
de experiéncias obtidas por repeticdes que fornecem ao profissional o dominio do
saber fazer e a capacidade de tomar decisdes e solucionar problemas. De acordo com
Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 49), a habilidade consiste na “[...] capacidade
individual de desempenhar as diversas tarefas de uma funcido”. Logo, ela se traduz
na capacidade de um individuo de colocar em pratica seus conhecimentos

armazenados ao longo dos anos.

No que concerne as atitudes, Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 66) afirmam
gue estas “[...] refletem uma predisposi¢ao individual com relagéo a alguma situacao
ou fendbmeno” e sdo compostas por trés aspectos: cognicdo, afeto e comportamento.
A cognicao esta relacionada a descricdo ou crenca de como as coisas sao; o afeto se
refere a parte critica da atitude, o lado emocional; esse sentimento pode provocar o
comportamento, que por sua vez, reflete a “[...] intencdo de se comportar de
determinada maneira com relagao a alguém ou determinada situagcao” (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 67).

Saupe et al. (2006) entendem que as atitudes sdo o conjunto de
comportamentos adquiridos pela observacédo, que conferem ao profissional o dominio
ético e afetivo de um saber ser e saber conviver, além da capacidade de tomar

decis@es e solucionar problemas.

Diante desses conceitos, € possivel perceber que o conhecimento e a
habilidade estéo relacionados as competéncias técnicas de um individuo, enquanto a
atitude consiste em uma competéncia comportamental de querer fazer aquilo que é

proposto ou que se propde a fazer.
2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias é uma pratica que visa aumentar o desempenho
global da organizagdo pelo incremento do desempenho individual dos seus
colaboradores. Para tanto, busca a identificacdo dos fatores que levam os individuos
a se diferenciarem entre si (CONDE, 2001). Seu objetivo corresponde, portanto, ao
desenvolvimento e avaliacdo das competéncias essenciails que suprem as
necessidades da organizacéo (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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Segundo Brandéo e Bahry (2005), a gestdo por competéncia € considerada um
modelo de gestado alternativo, capaz de deter o dominio de colaboradores mais bem
preparados e capacitados para a realizacdo das funcbes do cargo, de forma a

proporcionar a empresa maior vantagem competitiva.

Branddo e Guimarées (2001) acreditam que a gestdo por competéncia deve
estar alinhada ao plano estratégico da organizacao, que, consequentemente, formara
um subsistema da gestdo organizacional. Assim, trata-se de um processo continuo
gue se inicia com a formulagcdo da estratégia organizacional, por meio da definicdo
dos objetivos, do estabelecimento de metas a serem cumpridas e 0S seus respectivos
indicadores de desempenho. Além disso, é possivel identificar as competéncias

necessarias e aquelas ja existentes na organizacao.

De acordo com Ruano (2003, p. 27), o0 mapeamento das competéncias serve
para verificar a adequacdo dos individuos as necessidades das empresas para as
guais trabalham, pois “[..] o método busca identificar se 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que as pessoas possuem e aplicam no seu dia-a-dia de trabalho
S80 0S mesmos que a organizagao precisa para atingir suas metas e alcancar os

resultados esperados”.

Com base nos autores citados, nota-se que o mapeamento tem como finalidade
identificar lacunas (gaps) entre as competéncias necessarias ou essenciais para o
alcance do desempenho esperado e as competéncias individuais ja existentes na

organizagao.

Apobs o diagndéstico das competéncias essenciais, a empresa deve ser capaz
de desenvolver suas competéncias internas. Com o planejamento correto, € possivel
identificar quais sdo os tipos de competéncias que a organizacao necessita. Desse
modo, o recrutamento e a selecao, o treinamento e formacao, o desenvolvimento, a
avaliacdo de desempenho e a remuneragdo devem estar voltados e atrelados ao
modelo de gestdo por competéncias, a fim de obter os resultados organizacionais

esperados.

Apés o planejamento, ha trés possibilidades na etapa de captacdo e
desenvolvimento. A primeira delas consiste no recrutamento interno e no treinamento
do colaborador, visando o desenvolvimento das competéncias necessarias; a

segunda se refere ao recrutamento externo de um individuo que possua as
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competéncias desejadas; por ultimo, estd a utilizacdo de parcerias e aliangas com
outras empresas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001 apud CARBONE et al., 2009).

Como ultima etapa do modelo, Carbone et al. (2009) sugerem que, ao final do
processo, 0 acompanhamento e a avaliagdo dos resultados alcancados sejam
realizados, comparando-os com os esperados.

Dutra (2001) relata que um dos beneficios da gestdo por competéncias é
contribuir para tornar uma empresa justa, remunerando seus colaboradores de acordo
com a agregacao de valor de cada um. Carbone et al. (2009) acrescentam que as
organizagcdes que passam a trabalhar com a gestao por competéncias conseguem

remunerar seus funcionarios de forma precisa, proporcionando-lhes motivacéo.

Outra vantagem desse modo de gestéao prende-se a maior facilidade e clareza
no processo de avaliacdo de desempenho e feedback, proporcionando, tanto para o

avaliador quanto para o avaliado, um processo valido (LUSTRI; MIURA, 2005).

Carbone et al. (2009) mencionam que a gestdo por competéncia também
auxilia no processo de identificacdo e alocacéo de talentos, pois as corporacfes que
trabalham com o mapeamento de competéncias conseguem alocar melhor seus
colaboradores, descobrindo talentos que, anteriormente, poderiam nao ser utilizados

de forma a propiciar seu melhor desempenho

Por fim, Dutra (2001) assevera que a adoc¢ao da gestédo por competéncia facilita
no direcionamento da retencdo e no desenvolvimento profissional, potencializando o
encontro de novos talentos para a empresa, além de diminuir custos, melhorando os

investimentos.
2.3 GUIAS DE BOAS PRATICAS EM GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

Segundo Patah e Carvalho (2012), existem varios conjuntos de modelos e
métodos de gerenciamento de empreendimentos disponiveis para utilizacdo por
profissionais e organiza¢es, conhecidos como guias de boas praticas. Esses guias
surgiram como uma ferramenta para auxiliar os profissionais da area, tendo em vista
0 sucesso no desenvolvimento de empreendimentos (CARVALHO; PATAH; BIDO,
2015).
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Desse modo, nesta secéo, foram revisados o0s principais guias de
gerenciamento de empreendimentos, dentre eles, a sexta edicdo do Project
Management Body of knowledge (PMBOK); o International Competence Baseline
(ICB-IPMA), que representa a visao europeia da disciplina de gerenciamento de
empreendimentos; o Projects in Controlled Environments (PRINCE 2), lancado em
1996 como método de gerenciamento de empreendimentos genérico que tornou-se

um padréo de fato no Reino Unido; e o Project Management Methodology (PM?).

2.3.1 PMBOK

Nos anos 70, na Pensilvania, Estados Unidos, foi criado o Project Management
Institute (PMI), instituicdo sem fins lucrativos responsavel por sistematizar
procedimentos do gerenciamento de empreendimentos para ampliar o conhecimento

da area e aperfeicoar o desempenho dos profissionais e organizacdes (PMI, 2008).

O PMI publicou o “A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK GUIDE)”, um guia que engloba todas as areas do conhecimento que regem
as regras do gerenciamento de empreendimentos. Trata-se de uma base para que as
empresas adaptem o0 conhecimento gerado para aplicagdo em seus

empreendimentos.

Os empreendimentos, por sua vez, possuem componentes importantes que
devem ser gerenciados de forma eficaz para a obtencao de sucesso (PMI, 2017). O
PMBOK elenca esses componentes que se inter-relacionam durante o gerenciamento

do projeto e que sdo demonstrados pela Figura 5.
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Ciclo de vida do projeto
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Figura 5 — Inter-relag@o dos componentes-chave do Guia PMBOK
Fonte: PMI (2017)
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Quanto as fases presentes em um projeto, estao:
a) inicio do projeto;
b) organizacao e preparacao;
c) execucdao do trabalho;

d) término do projeto.

7

A classificacdo dos ciclos de vida de um projeto € composta pelos tipos
preditivo, iterativo, incremental, adaptativo ou modelo hibrido. No ciclo de vida
preditivo, 0 escopo, prazo e custo do projeto sdo determinados no inicio do seu ciclo
de vida; no iterativo, apenas o escopo € definido na fase inicial e as estimativas de
prazo e custos, geralmente, sdo modificadas ao passo em que a equipe do projeto
compreende melhor o produto. No ciclo de vida incremental, o prazo é predeterminado
e o produto é desenvolvido por meio de uma série de iteracfes que acrescentam

funcionalidade.
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Os ciclos de vida adaptativos sdo ageis, iterativos ou incrementais, sendo o
escopo estabelecido antes do inicio de uma iteracao; finalizando, o ciclo hibrido

consiste em uma combinacdo do adaptativo e do preditivo.

Os processos do gerenciamento de empreendimentos que possuem cComo

finalidade alcancar os objetivos especificos do projeto séo divididos em:
a) iniciacao;
b) planejamento;
C) execucao;
d) monitoramento e controle;
€) encerramento.

Ainda sobre a segmentacao apresentada no PMBOK (PMI, 2017), os processos

também sdo organizados pelas seguintes areas de conhecimento:
a) gerenciamento da Integragcéo do projeto;
b) gerenciamento do escopo do projeto;
c) gerenciamento do cronograma do projeto;
d) gerenciamento dos custos do projeto;
e) gerenciamento da qualidade do projeto;
f) gerenciamento dos recursos do projeto;
g) gerenciamento das comunicacdes do projeto;
h) gerenciamento dos riscos do projeto;
I) gerenciamento das aquisicdes do projeto;
J) gerenciamento das partes interessadas do projeto.

Segundo o PMBOK (PMI, 2017), o gerente de empreendimentos é “...] a
pessoa designada pela organizacdo executora para liderar a equipe responsavel por
alcancar os objetivos do projeto”, e suas func¢des séo liderar a equipe do projeto para
atender aos objetivos propostos e as expectativas das partes interessadas;
estabelecer comunicagao entre o patrocinador, os membros da equipe e as partes
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interessadas (stakeholders); transferir conhecimento e obter éxito no atendimento aos

0s objetivos do projeto.

No que se refere as competéncias, o PMBOK (PMI, 2017) define que o gerente
de empreendimentos precisa possuir trés conjuntos de habilidades-chave, conhecidos
como Triangulo de Talentos (Figura 6).

Gerenciamento
estratégico e de negécios 'FP. ;1

Figura 6 — Triangulo de Talentos do Guia PMBOK
Fonte: PMI (2017)

e gerenciamento técnico de empreendimentos: conhecimento, habilidades e
comportamentos relacionados aos aspectos técnicos de execucdo do

gerenciamento de projeto;

e lideranca: conhecimento, habilidades e comportamentos necessarios para
liderar, orientar, motivar a equipe, com a finalidade de ajudar a organizacao a

atingir suas metas de negécio;

e gerenciamento estratégico e de negdcios: conhecimento sobre o negocio da

organizacéo, visando melhorar os resultados do negadcio.

Tais competéncias podem contribuir para o alcance de objetivos estratégicos
que contribuem para a organizacdo. “Para ter eficacia maxima, os gerentes de
empreendimentos precisam ter equilibrio nestes trés conjuntos de habilidades” (PMI,
2017, p. 97).

2.3.2 IPMA-ICB

O International Project Management (IPMA) é uma rede Internacional de
associacfes de gerenciamento de empreendimentos, na qual cada pais tem

autonomia para atuar nacionalmente, levando em consideracdo 0s requisitos e
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necessidades locais, desde que mantenham as diretrizes do IPMA (CARVALHO;
CARVALHO; SILVA, 2017).

Considerada a primeira associacdo de gestdo de empreendimentos do mundo,
foi fundada em Viena, na Austria, no ano de 1965. Um dos pontos diferenciais do
IPMA é que seu guia se configura como uma excelente fonte de referéncia para
agueles que buscam uma opc¢ao de métodos de gerenciamento de empreendimentos

gue leva-se em consideracdo os aspectos humanos da gestédo (IPMA, 2006).

Em 1998, o IPMA passou a certificar os individuos, publicando a primeira
edicdo do Individual Competence Baseline (ICB). Essa norma, atualmente em sua
guarta versao, intitulada ICB4, define as competéncias necessarias para trabalhar

com empreendimentos, programas e portfolios.

De acordo com o IPMA (2015), projeto € um empreendimento organizado,
Unico, temporario e multidisciplinar que visa realizar e entregar acordos em
conformidade com requisitos e restricbes pré-definidos. Um programa, por sua vez, é
uma organizacao tempordaria de componentes inter-relacionados, que séo geridos de
forma coordenada para permitir a implementacdo de mudancas e a realizacédo de
beneficios. Por ultimo, portfélio € um conjunto de empreendimentos e/ou programas

gue ndo necessariamente sao relacionados.

Ainda segundo o IPMA (2012), competéncia é a capacidade de aplicar
conhecimento e/ou habilidade, além de atributos pessoais demonstraveis. Seguindo
essa linha de raciocinio, o ICB4 ndo aborda as competéncias em termos de funcdes

especificas, mas em termos de dominios.

Diante desses conceitos, estdo presentes no ICB4 as competéncias
importantes para os trés dominios de conhecimento atualmente existentes: a gestao

de empreendimentos, a gestdo de programas e gestéo de portfélios.

A estrutura do ICB4 é composta pelo Olho da Competéncia, que representa o
universo de competéncias para a gestdao de empreendimentos, programas e portfélios,
sendo que as competéncias se dividem em trés dominios: perspectiva, pessoas e
praticas (IPMA, 2015).

Para Lopes et al. (2012), ele demonstra a integracao de todos os elementos do

gerenciamento de empreendimentos visto pelos olhos do gerente de



31

empreendimentos, quando da avaliagédo de situagdo especifica. A Figura 7 representa

as trés areas de competéncia, com seus respectivos elementos.

7l Auto Gestdo

" Estratégia, Integridade

" Governanga, Comunicagdo

r  Regulamentagdes Perspectiva Pessoa Relacionamento

" Poder &Interesse 4 Lideranga

»  Cultura & Valores @ @ Trabalho em Equipe

Crises & Conflitos
Desenvoltura
Negociagdo

Olho da Orientagdo a Resultado.

Competéncias

2 @ 2 B @2 @ awas

©

Prdtica
r A 1
r Design " Recursos
r Requisitosd Beneficios " Aquisigdes & Parcerias
= Escopo »  Plangjamento & Controle
»  Tempo »  Risco & Oportunidades
»  Organizagdo & Informagdo = Stakeholders
r Qualidade " Mudanga & Transformagdo
r Finangas " Selegdo & Balanceamento

Figura 7 — Olho da competéncia
Fonte: Adaptado de IPMA-ICB (2015)

No que diz respeito a quantidade de elementos de competéncia, tem-se um
total de 29, que estéo divididos na seguinte conformidade: 10 elementos somam as
competéncias focadas nas pessoas — sao as competéncias pessoais e interpessoais
requeridas para participar ou liderar um projeto programa ou portfélio de sucesso; as
competéncias focadas nas praticas totalizam 14 elementos que se referem a métodos,
ferramentas e técnicas especificas utilizadas para o sucesso do projeto, programa ou

portfélio.

Por fim, h& mais cinco elementos que compdem as competéncias focadas nas
perspectivas e que abrangem os métodos, ferramentas e técnicas, por meio das quais
os individuos interagem com o ambiente, assim como a base légica que leva as
pessoas, organizacOes e sociedade a iniciarem e apoiarem 0s empreendimentos,

programas e portfolios.

No ICB4, cada um dos 29 elementos de competéncia esta assim apresentado:
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definicho da competéncia, por meio da descricdo e apresentacdo de sua

finalidade;

apresentacdo dos conhecimentos, aptidfes, capacidades necesséarias e

elementos de competéncia relacionados;

definicdo dos indicadores-chave da competéncia estudada e das métricas a

serem utilizadas.
Com relacéo aos elementos de competéncia, estes estao descritos a seguir.
Pessoais (competéncias interpessoais)
— autorreflexdo e autogerenciamento;
— integridade pessoal e confiabilidade;
— comunicagéao pessoal;
— relacionamentos e compromisso;
— lideranga;
— trabalho em equipe;
— conflitos e crise;
— desenvoltura;
— negociacao;
— orientacdo para resultados.
Praticas (competéncias técnicas)
— concepgao;
— metas, objetivos e beneficios;
— escopo;
— tempo;
— organizacgao e informagéao;
— qualidade;

— financas;
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— recursos;
— aquisicdes e parcerias;
— planejamento e controle;
— riscos e oportunidades;
— partes interessadas;
— mudanca e transformacao;
— selecao e equilibrio.
e Perspectivas (competéncias contextuais)

— estratégia;

governanca, estruturas e processos;

compliance, padrdes e regulamentos;

poder e interesse;

cultura e valores.

O ICB4 visa fazer com que individuos possam aplicar as competéncias tanto
para a gestdo de empreendimentos quanto para o gerenciamento de programas e
portfélios. Dessa forma, o objetivo do IPMA é desenvolver o gerenciamento de
empreendimentos utilizando a visdo por competéncias, por meio da integracdo de

pessoas, negocios e ferramentas técnicas (IPMA, 2006).

2.3.3 PRINCE 2

O projeto em ambientes controlados (Projects in a Controlled Environment —
PRINCE) é um método desenvolvido pela Office of Government Commerce, agéncia
governamental do Reino Unido, como forma de implementar uma padroniza¢éo
no gerenciamento dos empreendimentos de sistemas de informacdo do préprio
governo e melhorar as praticas de gestdo de empreendimentos, entregando-os com

SUCesSSO.

Seu gerenciamento decorre da criagdo de uma padronizacdo nos processos

das organizagOes, independentemente da sua cultura, tamanho, tipo ou qualquer


https://www.voitto.com.br/blog/artigo/gerenciamento-de-projetos-o-que-e
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outra caracteristica corporativa. O PRINCE 2 estabelece um conjunto de sete
principios, sete temas e sete processos, que servem de orientacdo e obrigacédo de

uso para a obtencao de boas praticas. Sao eles:
e Gerenciamento da Integracéo do projeto

— justificativa de negocio;

aprender a partir da experiéncia;
— papéis;

— gerenciamento por estagios;

— gerenciamento por Excecéao;

— foco no produto;

— responsabilidade.

Quanto aos temas, eles significam aquilo que deve ser monitorado ao longo do

projeto:
e business case;

e oOrganizacao;

e (ualidade;
e plano;

® [iSCO;

e mudancga;

e progresso.

Ao implementar essa metodologia, varias organizacfes observam muitas
melhorias, por isso alguns de seus beneficios sdo a tomada de decisfes efetivas, o
gerenciamento efetivo, o controle e organizacdo, o canal de comunicacédo com toda a

organizacao e a interacéo da geréncia com os stakeholders durante todo o projeto.

Uma particularidade desse guia de boas praticas reside no fato de que nao
somente o gerente de empreendimentos € responsavel pelas etapas do processo,
mas também outros stakeholders.
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2.3.4 PM?2

O PM2 é uma metodologia de gestdo de empreendimentos desenvolvida e
apoiada pela Comissao Europeia, iniciada em meados de 2007, cuja primeira verséao
foi apresentada em 2008. A iniciativa de acesso gratuito e incentivo ao uso ocorreu

2016, com a instauragdo do programa Open PM2,

A fundacéo do PM2 possui como alicerce quatro grandes pilares: Governancga,
Ciclo de Vida, Processos e Artefatos. Todos se mantém unidos em razéo da chamada
mentalidade do PM?, que proporciona maior controle, agilidade e permite uma entrega
efetiva de solucbes e beneficios para o projeto.

As fases do ciclo de vida para o PM? sdo divididas em quatro grandes grupos:

iniciacdo, planejamento, execucao e fechamento, conforme se observa na Figura 8.

INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAOD FECHAMENTO
+ Documentar a ideia do :\'C_\E'.C . C;gam;a[ reunido de Kick-off . -ngamza' reunido de Kick-off Y i3 AL 2 b
+ Reunir com as principais partes Interessados]| . Adequar aos processod do PM? + Coardenar a equipe do projeto + Organizar reuniao de fechamento do projeto

ficar as necessidades das partes + Alribuir fun¢Ges e responsabilidades + Conduzir reuniges

A : . do projeto
teressados + Elaborar o escopo do projeto + Criar relalonos do projeto H'i"a Q.lqeqﬂ.o ”r.?\“
+ Fornecer uma justificativa para o negécio + Desenvolver planos do projeto + Distribuir informacdes ! L‘U\ra FECUrs0s 00 Projeto
+ Arquivar informagoes do projeio

+ Definir 0 escopo e organizacdo do Projeto + Distribuir 08 planos para as partes interessadas{| Aceitacdo completa das entregas

Figura 8 — Fases do ciclo de vida do projeto.
Fonte: Adaptado do PMz? (2016)

Por fim, modelar o ciclo de vida do projeto com fases sequenciais néo
sobrepostas permite que ele avance de forma mais controlada e ajuda as equipes de
projeto a manter o foco na conclusédo das atividades (e no cumprimento dos objetivos)
de cada fase, ao invés de trabalhar em qualquer tipo de atividade, a qualquer

momento.

2.3.5 Tabela comparativa

Com o objetivo de resumir o assunto dos guias de boas praticas e apresentar,
de forma objetiva, a diferenca entre eles, utilizando os topicos instituicdo
controladora, nacionalidade, foco da abordagem e forma de divisdo do estudo

da gestdo de empreendimentos, foi desenvolvida a Tabela 1.

Tabela 1 — Comparativo dos guias de boas praticas
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Na tabela acima, é possivel identificar que a abordagem focada nas

ITENS/GUIA PMBOK IPMA-ICB 4 PRINCE 2 PM2
Instituicao PMI IPMA 0OGC
controladora COPM?
Nacionalidade EUA Unido Europeia Reino Unido Comisséao
Europeia
Foco Direcionado a Direcionado a Direcionado a  Direcionado a
processos competéncias do Business Case solucbes e
Gerente de beneficios.
empreendimentos
Divisdo 10 &reas de Trés areas de Sete principios; Quatro
conhecimento competéncia; 29 sete temas; sete  pilares, que
competéncias do processos representam
gestor a
mentalidade
PM2,

competéncias dos gerentes de empreendimentos pode ser encontrada no IPMA,
portanto, ele serd explorado com maior énfase do que os demais no estudo em

guestao, por abordar de maneira mais completa o tema competéncia de gestores.

2.4 REVISAO DE ARTIGOS

Este topico revisa o0s artigos sobre competéncias em gestdo de
empreendimentos publicados nas bases de dados cientificas Scopus. A busca foi
realizada em duas etapas: a primeira, datada de 18 de outubro de 2021, utilizou os
seguintes critérios: artigos publicados em 2020 e 2021, presentes em periodicos da
area de administracdo de empresas, com a seguinte palavra-chave: competéncias
individuais.

A primeira rodada da primeira etapa teve como objetivo avaliar como as
pesquisas mais recentes sobre competéncias individuais vém sendo conduzidas e
identificar quais palavras-chave seriam mais apropriadas para as proximas rodadas.
Dessa pesquisa, foram selecionados oito artigos para leitura que, em geral, ndo tratam
especificamente sobre gestdo de competéncias, mas abordam temas como inovacéao,

lideranca e empoderamento.

A segunda etapa teve por objetivo a selecdo de artigos que abordassem
especificamente a tematica gestdo por competéncia. Para alcancar tal objetivo, a

busca foi fundamentada de forma que os periédicos deveriam ser oriundos das areas
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social, engenharia e negécios, e a palavra-chave utilizada foi competéncias no

gerenciamento de empreendimento.

Como resultado, foram selecionados nove artigos publicados no International
Journal of Project Management. Dessa forma, concluiu-se pela relevancia dos artigos
pelo simples fato de terem sido publicados em um jornal referéncia internacional e

importante organizacéo de estudo no setor.

A terceira e Gltima rodada da primeira etapa adotou 0s mesmos critérios da
rodada anterior, porém, com duas diferencas: a primeira dizia respeito as palavras-
chave utilizadas (gerenciamento de projeto e empreendimentos na construgéo); a
segunda mudanca se referia a imposicao, por meio de filtro, da necessidade de que
todos os artigos pesquisados integrassem as publicacdes do International Journal of
Project Management. Dessa forma, alcangcou-se um total de 13 artigos, conforme

demonstrado a seguir, no Quadro 1.



Quadro 1 — Artigos escolhidos na primeira etapa
Apoés definicao e escolha dos artigos resultantes da primeira etapa da pesquisa,

The project manager and the
organisation's long-term competence
goal

Leadership competency profiles of
successful project managers

Senior management perceptions of
project management competence

Competency mapping in project
management: An action research study
in an engineering company

Action Learning for further developing
project management competencies A
case study from an engineering
consultancy company

Encoding and decoding communication
competencies in project management —
an exploratory study

Relating, reflection and routinizing
developing project competence in
cooperation with others

Retaining project managemente
competence — antecedents and
consequences

Three development of Constucts of
program context and program sucess
a qualitative study

Developing project management
competency: perspectives from the
construction industry

Soft Skills of construction project
management professionals and project
success factor — a structural equation
model

Survey of construction management
Documentation Usage in Planning and
Construction of Building Project

Rolf Medina, Alicia
Medina

Ralf Muller A.,
Rodney Turner

Lynn Crawford

Silvia Mayumi
Takey, Marly
Monteiro de
Carvalho

Penille Eskerod

Linda S. Henderson

Jonass Soderlund,
Anne Live
Vaagaasar, Eling S.
Andersen.

Bastian Ekrot,
Alexandre Kock,
Hans Georg
Gemunden

Jingting Shao, Ralf
Muller

F.T Edum-Fotwe, R.

McCaffer

Jian Zuon, Zianbo
Zhao, Quan, Shang
Gao

Maria Kozlovska,
Daniela Mackova,
Marcela S.

2014

2009

2004

2014

2010

2004

2008

2015

2011

2000

2016

2016
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International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

International Journal
of Project
Management

realizou-se a leitura de cada um deles, tendo em vista a identificacdo dos temas mais
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importantes e mais recorrentes, o que possibilitou encontrar os eixos de estudos ou
eixos tematicos que sdo retratados em cada um dos artigos e a sua recorréncia

guando da sua citagao por outros autores.

Posteriormente, verificou-se que os artigos convergiam para os temas gestao
de competéncias, desenvolvimento de competéncias, perfis de competéncia de
lideranca, competéncia como vantagem competitiva, competéncias emocionais,
gestao de recursos humanos, satisfacdo dos membros da equipe, competéncia dos
gerentes de empreendimentos, desempenho no gerenciamento de empreendimentos,
produtividade da equipe do empreendimento, soft skills para gestores de
empreendimentos, fatores de sucesso no empreendimento e gerenciamento de

empreendimentos na construcao civil.

Por se tratar de uma grande quantidade de temas, 0 que geraria uma revisao
muito longa e abrangente, alguns titulos de agrupamentos foram definidos para
aglutinar os assuntos centrais. Como resultado desse processo, tem-se as

informacdes demonstradas no Quadro 2.



Human resource
management (HRM)

Team members satisfaction

Team members satisfaction

Competence management

Competency development

Leadership competency
profiles

Competence as competitive
advantage
Emotional competences

Competency of project
managers

Project management
performance

Project team productivity

Soft skills project
management

Project sucess factors

Construction project
management

Gestao de recursos
humanos em
empreendimentos

Gestao de recursos
humanos em
empreendimentos

Gestédo de Recursos
Humanos em
Empreendimentos
Gestéo por competéncia
em empreendimentos

Gestéo por competéncia
em empreendimentos

Gestéo por competéncia
em empreendimentos

Gestéo por competéncia
em empreendimentos
Gestéo de competéncia
em empreendimentos

A influéncia das
competéncias no
desempenho em gestao
de empreendimentos

A influéncia das
competéncias no
desempenho em gestdo
de empreendimentos

A influéncia das
competéncias no
desempenho em gestdo
de empreendimentos

A influéncia das
competéncias no
desempenho em gestao
de empreendimentos

A influéncia das
competéncias no
desempenho em gestao
de empreendimentos

A influéncia das
competéncias no
desempenho em gestdo
de empreendimentos

Quadro 2 — Agrupamento de artigos da etapa 1
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Medina, R.; Medina, A.; Kozlovska, M.;
Mackova, D.; Marcela, S.

Henderson, L. S.

Henderson, L. S.

Medina, R.; Medina, A.; Muller, R.; Turner,
R.; Crawford, L.; Takey, S. M.; Carvalho,
M. M.

Takey, S. M.; Carvalho, M. M.; Eskerod,
P.; Soderlund, J.; Vaagaasar, A. L.;
Andersen, E. S.

Muller, R.; Turner, R.; Shao, J.; Muller, R.

Muller, R.; Turner, R.
Muller, R.; Turner, R.

Muller, R.; Turner, R.; Edum-Fotwe, F. T.;
McCaffer, R.

Crawford, L.

Henderson, L. S.

Zuon, J.; Zhao, Z.; Quan, S. G.

Zuon, J.; Zhao, Z.; Quan, S. G.

Kozlovska, M.; Mackova, D.; Marcela, S.

O quadro acima permite a identificacdo da consolidacéo de trés grupos gerais:

o primeiro se refere & gestdo de recursos humanos em empreendimentos; o segundo
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descreve a gestdo por competéncia em empreendimentos; o Ultimo diz respeito a

influéncia das competéncias no desempenho em gestao de empreendimentos.

No entanto, durante a criagcdo da narrativa sobre os temas escolhidos, houve
dificuldade em abordar esses grupos gerais apenas com o0s artigos definidos na
primeira etapa; desse modo, os artigos escolhidos foram insuficientes e incentivaram
uma busca mais refinada, que consistiu ha segunda etapa da pesquisa, ocorrida em
10 de fevereiro de 2022.

A pesquisa de novos artigos foi efetuada na mesma base de dados da primeira
etapa (Scopus), e visou a complementacdo da revisdo dos artigos, agregando mais

conhecimento.

O titulo gestao de recursos humanos em empreendimentos foi a primeira op¢ao
dessa nova busca. Os filtros utilizados para a pesquisa envolveu os artigos que
deveriam ter sido publicados nos ultimos cinco anos e se referir as éreas de
engenharia, ciéncias sociais, negocios, gestdo e tomadas de decisdo. As palavras-
chave utilizadas foram gestdo de pessoas, gerenciamento de empreendimentos e
empreendimentos de construcdo. Como resultado, foram encontrados nove artigos

sobre o assunto.

Para o tema gestao por competéncia em empreendimentos foram empregados
0S mesmos parametros do primeiro tema no que se refere ao ano de publicacdo e
areas de atuacéo, todavia, com relacdo as palavras-chave, a gestdo de pessoas foi
trocada por gestdo de competéncia. Como consequéncia, foi possivel localizar quatro

artigos para a analise.

Por fim, para a tematica Influéncia das competéncias no desempenho em
gestao de empreendimentos, também foram adotados os mesmos parametros de ano
de publicacdo e areas de atuacdo dos outros dois, contudo, adicionou-se
“Desempenho em gerenciamento de empreendimentos” as outras trés palavras-chave
gue ja se encontravam no filtro utilizado, o que resultou em cinco artigos para o

assunto procurado.
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2.4.1 Gestao de recursos humanos em empreendimentos

Esta gestdo parte do mapeamento das relacbes entre gestdo de
empreendimentos e gestdo de competéncias, e da conexdo entre gestdo de
competéncias das organizacdes e gestdo de recursos humanos na estratégia
corporativa. De acordo com Medina e Medina (2014), a gestdo por competéncia deve
ser inserida nas praticas da gestdo de recursos humanos desde a etapa de selecéo,

treinamento e desenvolvimento, medi¢cdo de desempenho e promocao interna.

Ainda segundo os autores, € importante que haja envolvimento dos gerentes
dos empreendimentos nos objetivos de longo prazo das organiza¢des no que se refere
a gestao por competéncia dos recursos humanos, pois estes levam ao melhor uso das
competéncias, ao seu melhor planejamento e ao maior desenvolvimento das carreiras

dos colaboradores.

Diante do exposto, Laurent e Leichester (2019) acreditam que, para conseguir
compor, organizar e conduzir uma equipe multifuncional, € necessario que cada um
dos membros da equipe tenha diferentes expertises e reponsabilidades, a fim de
alcancar os objetos do empreendimento. Dessa forma, os autores retratam que o
desafio da utilizacdo de equipes multifuncionais em empreendimentos se refere ao
fato de conseguir que pessoas com competéncias totalmente distintas consigam

trabalhar em harmonia no mesmo empreendimento, gerando resultados positivos.

Outro aspecto importante abordado por Laurent e Leichester (2019) consiste
no fato de o lider da equipe ser um elemento critico no desempenho dos seus
participantes. Assim, surgem duas demandas necessarias que um lider precisa
possuir para que consiga desempenhar sua funcdo: a primeira consiste no
conhecimento interdisciplinar, ou seja, o lider precisa ter experiéncia para
compreender o impacto das decisdes da sua equipe no restante do empreendimento,
além de conhecer a técnica correta a ser usada nas atividades desenvolvidas; a
segunda demanda se refere a habilidade de liderangca da equipe, que serve para
engajar e facilitar a interacdo colaborativa dentre os membros da equipe
multidisciplinar, visando atender aos objetivos estratégicos da organiza¢cdo na qual

estao inseridos.

Henderson (2004) faz uma associagdo entre as competéncias de gerentes de

empreendimentos em dois processos centrais de comunicagdo, chamados de
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codificacdo e decodificacdo, e o seu elo de ligacdo com relacdo a satisfagdo e
produtividade dos membros das equipes dos empreendimentos. Desse modo, tem-se
uma relacédo entre a forma de comunicacéo entre os individuos que compdem uma
organizacdo e, consequentemente, a produtividade e satisfacdo dos membros da
equipe.

A perspectiva trazida pelo autor evidencia que o uso da competéncia de
comunicacao por meio da linguagem escrita, verbal e ndo verbal pelos gestores de
empreendimentos pode influenciar positivamente a produtividade de sua equipe.
Alguns exemplos do uso dessa técnica sdo o fornecimento de informacdes claras, o
feedback sobre o status do empreendimento, o fato de ir direto ao ponto com membros
e encarregados de sua equipe, além de ser compreensivo com o0s diversos
especialistas, indicando a informacgé&o certa no exato momento de transmisséo
(HENDERSON, 2004).

2.4.2 Gestao por competéncia em empreendimentos

Para que um individuo desenvolva competéncias, ele deve adquirir
conhecimento e dominar as habilidades necessarias para lidar com complexidades
maiores nas suas ocupacodes profissionais e gerencias. Obtendo éxito nesse quesito,
o resultado é um aumento da agregac¢ao de valor para 0 meio ou organizacdo em que

esse individuo esté inserido.

Diante do contexto apresentado, Edum-Fotwe e McCaffer (2000) identificaram
gque a experiéncia de trabalho tem papel dominante no desenvolvimento das
competéncias, mas isso precisa ser construido com base em uma sélida formacéo
académica. Dessa forma, o gestor por competéncia de empreendimentos da
construcao precisa ter uma série de elementos de conhecimento e de habilidades para
o desenvolvimento dessas competéncias, que podem ser genericamente classificadas
por sua fungdo como habilidades técnicas, gerenciais, financeiras, tecnolégicas,

legais, de comunicagéao e gerais.

Por essa razdo, Edum-Fotwe e McCaffer (2000) descrevem que 0s elementos
primarios de conhecimentos e habilidades que um gestor de empreendimentos deve

possuir para desenvolver competéncias sao a lideranca, o conhecimento basico na
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sua area, a tomada de decisdo, saber delegar, saber negociar, a elaboracdo de
contratos, ser apresentavel, presidir reunides, o trabalho em equipe, 0 gerenciamento
de tempo, o estabelecimento de orcamentos e o entendimento da organizacéo,

motivacao e promogao.

Uma segunda abordagem sobre o tema é apresentada no estudo de Takey e
Carvalho (2015), que sugere a criagdo de agrupamentos de competéncia por meio de
um diagrama de afinidades, resultando em um total de quatro categorias de
competéncias: gerenciamento de processos em empreendimentos, pessoal, técnico,

contexto e processos de negocios.

Takey e Carvalho (2015) afirmam que o treinamento e desenvolvimento dos
gestores de empreendimentos deve ter foco ndo apenas em habilidades técnicas e
gerenciais, mas também no desenvolvimento de competéncias de lideranca. Por meio
da relacdo entre os empreendimentos de engenharia e o desenvolvimento das
competéncias para o perfil de lideranca de um gestor de empreendimento, os autores
concluiram que o pensamento critico € uma competéncia intelectual fundamental para

ser um bom lider.

Por conseguinte, como perfil apresentado para um gerente de sucesso, tem-se
como principal componente gerencial a capacidade de desenvolver a equipe. Por fim,
as competéncias emocionais do perfil do gestor da construcdo devem ter como
componentes a facilidade de conseguir influenciar os outros, a motivacdo e o

comprometimento.

Nesse sentido, Muller e Turner (2010) descrevem os perfis de competéncia de
lideranca dos gerentes de empreendimentos bem sucedidos. Para eles, as
competéncias intelectuais devem possuir trés importantes componentes — analise
critica e julgamento, visdo e imaginacao, e perspectiva estratégica. As competéncias
gerenciais, por sua vez, possuem cinco dimensdes: gestao de recursos, comunicacao

envolvente, empoderamento, desenvolvedor e determinacéo.

Para finalizar, os autores definem competéncias emocionais como aquelas que
integram o Ultimo grupo, no qual sdo sugeridas sete dimensdes emocionais para a
competéncia de lideranga: autoconsciéncia, resiliéncia emocional, instintividade,

sensibilidade interpessoal, influéncia, motivagdo e comprometimento.
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243 A influéncia das competéncias no desempenho em gestio de

empreendimentos

O desempenho e o sucesso de um empreendimento dependem de uma série
de fatores que precisam ser considerados em todo o ciclo de vida do empreendimento
e que sao interdependentes entre si. Diante disso, Zuo et al (2018) mencionam que
as habilidades (soft skills) comumente utilizadas na gestdo de empreendimento da
construcdo consistem em um ponto de influéncia para que os gerentes dos
empreendimentos consigam obter sucesso nos empreendimentos da industria da

construcao civil.

Ainda segundo os autores, as habilidades sociais dos gerentes de
empreendimentos contribuem significativamente para os fatores considerados no
empreendimento e, portanto, para o seu sucesso. Dessa forma, no @mbito da inddstria
da construcdo, o resultado positivo de um empreendimento resulta em uma série de
premissas, que sdo consideradas sucesso nos negocios, satisfacdo das partes
interessadas, eficiéncia do programa, preparacdo para o futuro, efeitos sociais e

impactos na equipe do programa.

Outra abordagem feita por Shao e Muller (2011) destaca os resultados obtidos
no negoécio e a satisfacdo das partes interessadas como critérios de sucesso do
empreendimento a serem considerados pelo gestor de empreendimento. Desse
modo, estes devem entender contexto especifico de seus programas e combinar seus

estilos de lideranga com os contextos do programa.

Indicios de uma interacdo positiva entre as competéncias de lideranca do
gerente do programa, O sucesso desse programa € Seu contexto parecem
desempenhar um papel importante nessa relacdo. Trés dimensdes de competéncia
de lideranca, perspectiva estratégica, comunicacdo envolvente e intuicdo foram

consideradas as competéncias mais importantes para gerentes de programas.

Por fim, a alta administracdo deve considerar os perfis de competéncia de
lideranca e fatores contextuais ao designar gerentes para 0S programas em suas

organizacoes.
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3. PESQUISA DE CAMPO

Para a realizacdo desta pesquisa de campo, conforme mencionado na sec¢ao
Metodologia de Pesquisa, 0 método utilizado é do tipo Survey, com o propésito de
identificar as competéncias essenciais para os gestores de empreendimentos de

construgao.

Para alcancar os objetivos deste trabalho, a Survey esta estruturada com base
em uma primeira questdo geral: quais sdo as competéncias essenciais para 0S

gestores de empreendimentos de construgao?
Além da questdo geral, apresentam-se como questdes especificas:

e Em quais situacdes as competéncias sao aplicadas no dia a dia dos

profissionais e onde s&o mais percebidas?

e Quais as competéncias individuais contempladas nos perfis dos profissionais

da construcao civil?

e Como se da a aplicagdo da gestdo por competéncia nas empresas de

construcao civil?

e Como sao praticadas as competéncias em termos de perspectiva, aspectos

pessoais e aspectos praticos pelos profissionais na construcao civil?

O uso da metodologia Survey se justifica pela necessidade de estudar uma populacéo
especifica, com certo grau de conhecimento, cujo banco de dados pode ser
controlado, permitindo a obtencdo de uma amostra representativa (ARENTZE et al.,
2004). Dessa forma, a aplicacdo da metodologia nesta pesquisa é bastante favoravel,
tendo em vista a variabilidade das competéncias que um profissional pode possuir e
a falta de referéncias no tema gestdo por competéncias de gestores de

empreendimentos de construgao.
3.1 ELABORACAO DA SURVEY
No desenvolvimento deste trabalho, optou-se por elaborar e aplicar uma Survey

de carater interseccional e de finalidade exploratéria, com o propdsito inicial de

mapear as competéncias essenciais dos gestores de empreendimentos de
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construcdo. Dessa forma, a proposta envolveu a realizacdo de uma pesquisa por meio

da plataforma Google Forms, disponibilizada via site da web.

Quanto a caracterizacdo da amostra, a pesquisa foi direcionada para os
gestores de empreendimentos de construcdo que atuam como engenheiros,
arquitetos e tecnélogos, na indastria da construcdo civii em empresas de
gerenciamento, projetistas, construtoras, empresas de infraestrutura, mercado
imobiliario e setor publico. Desse modo, utilizou-se uma amostra do tipo néo

probabilistica.

A pesquisa foi elaborada de forma ordenada e estruturada por meio de
blocos/categorias de perguntas separadas em cinco sec¢des, visando facilitar a andlise
dos dados, a criagao de relacdes entre eles e a descricdo dos resultados. A seguir,
descreve-se em detalhes cada um dos cinco blocos de perguntas que compdem o

guestionario.

e perfil do entrevistado: objetiva a caracterizacéo dos respondentes em relacao
a faixa etaria, formacao, escolaridade, tempo de experiéncia e area de atuacao,

Ou seja, as caracteristicas dos profissionais que vao responder a pesquisa,

e competéncia — CHA: secdo criada para oferecer aos respondentes 0s
conceitos associados a competéncia e que possui como finalidade tangibilizar
onde ela se aplica e em quais situacdes se apresenta no cotidiano dos
profissionais quando exercem suas ocupacdes. Este bloco esta associado a
seguinte questado: “Em quais situagdes as competéncias séo aplicadas no dia

a dia dos profissionais e onde sdo mais percebidas?”;

e competéncias individuais: busca mapear e identificar as principais
competéncias consideradas importantes pelos respondentes no desempenho
de suas funcgdes. A questao especifica que este bloco pretende responder é:
“Quais as competéncias individuais contempladas nos perfis dos profissionais
gue trabalham com gestdo de empreendimentos e quando elas séo

aplicadas?”;

e gestdo por competéncias da organizacdo: tem como papel avaliar quais
praticas de gestdo por competéncia sao mais utilizadas nas empresas e como

esta o seu grau de aplicacdo; além disso, objetiva identificar a influéncia dessas
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praticas no desenvolvimento das competéncias dos individuos. A guestao
vinculada a este bloco é: “Como se da a aplicacao da gestdo por competéncia

nas empresas de construgao civil?”;

e |IPMA: utiliza-se a metodologia IPMA para avaliar quais sdo as competéncias
em termos de perspectiva, de aspectos pessoais e de aspectos praticos na
gestdo de empreendimentos. Este bloco esta associado a seguinte questao
especifica: “Como sao compostas as competéncias em termos de perspectiva,

aspectos pessoais e aspectos praticos na gestdo de empreendimentos?”.

A aplicacdo da pesquisa ocorreu entre os dias 11 de abril de 2022 e 26 de maio
de 2022, de forma totalmente online; a definicdo da populacdo a ser estudada teve
como base a rede de contatos profissionais do autor e da comunidade académica da

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

Mediante o envio do link do questionario para uma diversidade de pessoas,
residentes em diferentes regides da cidade de Natal e Sdo Paulo, portadores de
idades distintas, assegurou-se uma amostragem heterogénea, fato este que

proporcionou resultados satisfatorios.

No que se refere a caracterizacdo da amostra, a pesquisa foi direcionada
apenas para os profissionais atuantes na indastria da construcédo civil. O nimero de

respostas completas totalizou 64 respondentes.

3.2 RESULTADOS

Com o objetivo de identificar as competéncias essenciais dos gestores de
empreendimentos da construcdo e tecer recomendacdes a serem aplicadas pelas
empresas de construcdo civil na gestdo de competéncias de seus profissionais
responsaveis pela gestdo de empreendimentos, diversas perguntas foram

estruturadas para que a pesquisa aplicada tivesse efetividade.

Vale citar que as competéncias dos profissionais mencionados na Survey nao
dizem respeito apenas aos gestores que sao engenheiros civis, mas também ao
universo dos profissionais que atuam como gestores de empreendimentos de

construcdo, como por exemplo, arquitetos e tecnélogos.
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3.2.1 Perfil do entrevistado

Nesta etapa, o foco da pesquisa foi observar qual o perfil dos respondentes do
guestionario e se estes estavam alinhados as prerrogativas para que as questdes
expostas nas préoximas secdes fossem respondidas de forma a atender ao objetivo

principal da Survey.

De modo geral, o enquadramento dos participantes em relacdo ao perfil
buscado foi bastante satisfatorio. Sobre os resultados obtidos em relagdo a formacao,
tem-se um desbalanceamento entre o numero de respondentes arquitetos (36%) e o
namero de respondentes engenheiros (54%), no entanto, esse desequilibrio ndo
compromete o resultado, pois tanto engenheiros civis quanto arquitetos podem ser
gestores de empreendimentos de edificacfes. Dessa forma, obteve-se uma unidade

de analise representativa, conforme se observa na Figura 9.

1%

® Arquiteto
® Arquiteto, Engenheiro Civil, Outros
Arquiteto, Tecndlogo
m Engenheiro Civil
1% ® Engenheiro Civil, Técnico em Edificagdes

m Engenheiro Civil, Tecnélogo
2%

m Outros

Figura 9 — Formacé&o profissional

No que se refere a experiéncia profissional, € interessante notar que 62% da
amostra possuem até 10 anos de formacado, enquanto somente 19% tém mais de 15
anos de experiéncia (Figura 10). Isso demonstra que os respondentes fazem parte de
um grupo que se formou recentemente e que a pesquisa, em sua maioria, traz a

perspectiva de profissionais da geragéo Y.

1 A geracdo Y, também chamada geracdo do milénio, geracdo da internet ou milénicos, é um conceito
em Sociologia que se refere a corte dos nascidos ap6s o inicio da década de 1980 até,
aproximadamente, o final do século (WIKIPEDIA, 2022).
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Em relagcdo ao nivel de escolaridade, ainda de acordo com a Figura 10, é
possivel observar que 50% sao profissionais que possuem especializacdo, seguido

por 34% que possuem apenas graduacao e 12% de respondentes com mestrado.

ANOS DE EXPERIENCIA NIVEL DE ESCOLARIDADE

2% 2%

19% o7 \
26% 12% “

= Especializagao
— 50%

m1ab5anos = Graduagéao
m10a 15anos Mestrado
5a 10 anos . -
= Nivel Técnico
36% 19% ®=mais de 15 anos

= Pos Doutorado

Figura 10 — Anos de atuacao e nivel de escolaridade

Quanto a posicao atual na empresa e area de atuacgao (Figura 11), as respostas
demonstram um universo bastante variado de ocupacdes, sendo mais presente a
funcéo de gestor, com 27%, seguida de profissional pleno, com 19%, e empresario,

com 14%.

CARGO NA ORGANIZAGAO SEGMENTO DE ATUAGAO

3%
13% 4
.
—14

Figura 11 — Posicao na organizacao e area de atuacao

= Empresa Construtora

= Empresa Construtora de Edificios e de Infraestrutura
31%
Empresa Construtora de Infraestrutura
C-Level (CEO,CFO,CMO,CTO etc)

Diretor = Empresa Construtoras de Edificios

19% —

Empresario = Empresa Incorporadora

= Gestor
2% = Empresa Publica
Profissional Junior

= Profissional Pleno = Empresas de Gerenciamento
8%
= Profissional Sénior %

12%
n Mercado de seguros
8% 2% 5%

3%

219

= Projetista / Consultoria

E curioso notar que 31% dos respondentes trabalham em empresa construtora
e 28% atuam em empresa projetista/consultoria; juntos, esses profissionais
representam mais de 59% do total dos resultados obtidos. Adicionalmente, ressalta-
se que a quase totalidade dos pesquisados atua no setor privado, ou seja, 92%,

corroborando com a realidade brasileira da construgéo civil.

Com os resultados obtidos nessa primeira etapa do questionario, foi possivel

entender o perfil médio dos respondentes e das instituicbes nas quais esses
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profissionais exercem suas fungbes; consequentemente, conclui-se que a
amostragem coletada atendeu de forma satisfatéria aos objetivos definidos
anteriormente e que as respostas aqui apresentadas tendem a ser um bom parametro

para a realizagéo do trabalho proposto.

3.2.2 Competéncias — CHA

As perguntas do segundo bloco tém como objetivo avaliar como as
competéncias dos profissionais se manifestam nas suas atividades cotidianas.
Partindo da definicdo de Maximiano (2019), a competéncia € um conjunto de
habilidades, comportamentos, atitudes e conhecimentos inter-relacionados,
fundamentais para que um individuo seja eficaz nas suas ocupac¢des profissionais e

gerenciais, levando-o a um desempenho superior.

NO que concerne aos cenarios nos quais os profissionais precisam resolver
problemas técnicos e gerenciais, 56,3% dos respondentes concordam totalmente que
as competéncias se manifestam nessa situagéo, de acordo com o Grafico 1 da Figura
12.

Em uma escala de 1 a 5, em que 1 é discordo totalmente e 5 € concordo
totalmente, 84,4% se posicionaram do grau 4 para o0 5; portanto, no caminho de
concordancia em relacdo ao seguinte ponto: as competéncias se manifestam no
autodesenvolvimento quando um profissional consegue lidar com uma situacdo de
maior complexidade ou com a qual nunca tenha se deparado anteriormente, utilizando

as habilidades que possui (Gréfico 2, Figura 12).

Grafico 1 Gréafico 2
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35 35

30 30

25 25

0 26,6% 20 25,00%
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2 4 5 1 2

Figura 12 — Cenarios de manifestacdo das competéncias no dia a dia dos profissionais
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Sobre as outras duas situagfes indagadas no que se refere a manifestacédo das
competéncias (Figura 13), a primeira diz respeito a forma com a qual o profissional
deve enfrentar situacbes de conflito (Grafico 3), enquanto a segunda trata da
capacidade de ensinar outros individuos, sejam eles seus subordinados ou nao
(Gréfico 4).

As respostas obtidas seguiram a mesma tendéncia de concordancia das
anteriores: a primeira obteve um total de 81,3% de respondentes se posicionando do
grau 4 para o0 5, e a segunda, 82,8%, no caminho da concordancia sobre a

manifestacdo das competéncias nas situagdes citadas anteriormente.

Gréfico 3 Gréfico 4

40

54,69% 56,25%
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Figura 13 — Situagfes de manifestacéo das competéncias no dia a dia dos profissionais

Nas ultimas quatro perguntas do segundo bloco, os respondentes poderiam
escolher mais de uma opcéao entre as trés alternativas: conhecimento (saber o que

fazer), habilidade (saber como fazer) e atitude (quero fazer).

De acordo com a Figura 14, a respeito do ato de realizar o trabalho com
exceléncia, elevada produtividade e sob pressao, a Atitude (76,56%) foi considerada
menos relevante do que o Conhecimento e a Habilidade, no entanto, por representar
um valor significativo dentre as demais alternativas, trata-se de uma variavel

importante.

Ainda sobre os resultados relacionados ao componente Atitude, 40,63%
consideram que ela é necessaria para montar um plano de ataque de determinada
frente de trabalho, tendo em vista a produtividade e o custo. Apesar desse fato,

guando comparado com os resultados de Conhecimento e Habilidade, tem-se uma
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disparidade grande de valores, revelando que a Atitude é o componente menos

predominante para essa situacao, apresentando pouca relevancia para os resultados.

Com relacéo as diferencas percebidas, para a realizacdo de um trabalho em
situacao de presséo, a Habilidade é o aspecto considerado mais importante; por outro
lado, o Conhecimento € visto como o mais relevante durante a montagem de um plano

de ataque.

Trabalho com exceléncia, elevada produtividade Plano de Alaque
e em situacéo de presséo

Conhecimento B2.81% Conhecimento 90,63%

0 10 20 30 40 50 B0 Ta
L] 10 20 30 40 50 &0 o

Figura 14 — Aspectos relevantes para a realizacdo de um trabalho em situacdo de presséo e na
montagem de um plano de ataque para determinada frente de ataque

Ainda sobre a Figura 14, dentre as respostas obtidas, € importante ressaltar
gue, na realizagcao do trabalho com exceléncia, elevada produtividade e em situacao
de presséo, tanto o Conhecimento quanto a Habilidade ou Atitude séo considerados
igualmente relevantes, uma vez que75%, ou seja, 44 respondentes, escolheram as

trés alternativas.

Quando comparadas as caracteristicas necessarias para a realizacdo de uma
sessao de feedback e negociagéo de um aditivo contratual (Figura 15), em ambas as

situacOes, a Habilidade se mostra mais expressiva do que a Atitude e o Conhecimento.

Vale pontuar que, na sesséao de feedback, a Atitude (70,31%) se destaca entre
as demais, no entanto, na negociacao de um contrato, ela representa apenas 46,88%.
Em contraponto, o Conhecimento tem maior peso na negociacdo de um aditivo

contratual (67,19%) do que na sesséo de feedback (50%).
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Sessio de feedback Megociacéo de aditivo confratual

onhedimento 50,00% Conhecimento 67.19%

o - 0 - 0 w0 0 0 10 20 30 40 50 &0

Figura 15 — Aspectos relevantes durante uma sesséo de feedback e na negocia¢cdo de um aditivo
contratual de qualquer natureza

Nota-se que, na sessao de feedback, os resultados mostram a necessidade de
possuir muito mais habilidades (saber como fazer) e atitudes (quero fazer), associadas
a comportamentos pessoais, do que conhecimento técnico. Além disso, € possivel
concluir que, na negociacdo de um aditivo contratual, os resultados surpreendem,
revelando uma baixissima adesdo de respostas ao item Atitude, sendo o

Conhecimento e a Habilidade considerados mais relevantes para os respondentes.
3.2.3 Competéncias individuais

Este bloco de perguntas buscou entender quais sdo as competéncias mais
utilizadas no dia a dia do profissional gestor de empreendimento da construcéo civil.
Dessa forma, tomou-se como referéncia para elaboracéo das questdes os estudos de
Muller e Turner (2010), que classificam as competéncias individuas em trés grupos:

emocionais, gerenciais e intelectuais.

Sobre as competéncias emocionais (Figura 16), as respostas mais frequentes
foram Comprometimento (84,38%), seguido de Autocontrole em situacdes de presséo
(75%), Lideranca (68,75%) e, por ultimo, Resiliéncia emocional (62,50%). Por outro
lado, as competéncias menos escolhidas séo lideradas pela Instintividade, com
apenas 15,63%, seguida pela Autoconsciéncia, com 32,81%, e Ter visdo positiva e

otimista, com 35,94%.
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Criar relagdes sinceras e duradoras 50,00%

Agir com controle emocional | 57.81%

Ter visdo positiva e otimista em relagdo aos acontecimentos 35,94%

tideranca - | o5 75%
Comprometimento 84,38%
Motivagio Interna | <5,31%
Instintividade [ 15,63%
Resiligncia Emocional [N, 2.0
Autocontrole em situacdes de pressio [N 75,00%

Autoconsciéncia 32,81%

Figura 16 — Competéncias emocionais

De acordo com a Figura 17, o Trabalho em equipe (85,94%) foi a competéncia
gerencial mais citada; na sequéncia, estdo Saber planejar, organizar, liderar e
monitorar desempenhos (82,81%), Determinacdo (64,06%) e Habilidade para
resolucdo de conflitos (60,94%). Em contrapartida, as competéncias com menor
adesdo de respostas e empatadas com 18,75% foram, respectivamente,

Desenvolvedor de talentos e Empoderamento.

Habilidade para Resolugdo de Conflitos 60,94%

Trabalho em Equipe |  85,94%

Gestdo de conhecimento 43,75%

Saber Planejar, organizar, liderar e monitorar desempenho [N =2.21%
Gestéo de Processos de Trabalho 57,81%
Empoderamento [ INNEGEE 1875%
Desenvolvedor de Talentos | NNNENEG 18.75%
Gest3o de Recursos [N 45.58%

Comunicagdo Envolvente 40,63%

Determinagdo 64,06%

Figura 17 — Competéncias gerenciais

Por fim, dentre as competéncias intelectuais (Figura 18) mais mencionadas,

estdo a Perspectiva estratégica (76,56%), o Pensamento critico (68,75%) e a Analise



56

critica e julgamento (64,06%); sobre as competéncias com menor frequéncia de
respostas, a Educacao formal lidera com 28,13%, seguida de Visdo e imaginacéo,
com 42,19%.

Educagao Formal 28,13%

Andlise Critica e Julgamento 64,06%

Visdo e Imaginagdo 42,19%

Figura 18 — Competéncias Intelectuais
3.2.4 Gestao por competéncia

Este bloco tem como objetivo caracterizar como a gestdo por competéncias
ocorre nas empresas de construcao civil. Segundo Brandao e Bahry (2005), a gestéo
por competéncia € um modelo de gestdo de pessoas alternativo aos modelos
gerenciais tradicionais, que parte das competéncias necessarias para a

operacionalizacdo do negdcio e da organizagao.

O modelo de gestdo por competéncia deve partir da avaliacdo das
competéncias e se elas sdo percebidas nas pessoas da organizacdo. Planos de
desenvolvimento devem ser implementados de modo que as competéncias dos
individuos se complementem e atendam as competéncias necessarias para a
organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Diante do exposto e com base nos resultados apresentados na Figura 19, é
interessante notar que parte significativa dos respondentes (73%) considera 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes durante a contratagdo dos profissionais. A
pesquisa indica, entretanto, que a avaliacdo de desempenho dos profissionais néo é
realizada sistematicamente (56%) e, quando ela ocorre, as habilidades,

conhecimentos e atitudes também nao sdo considerados.
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Contratacao Avaliacdo de desempenho Durante a avaliagédo

27% 44%

44
56%

56%
= Nao
73%
Sim

Figura 19 — Gestdo por competéncia nas empresas de construcao civil

Ainda sobre a atuacao dos profissionais nas empresas, no tocante a promog¢des
e bonificagbes (Figura 20), surpreendentemente os dois resultados com menos
relevancia definem que essas recompensas ocorrem em funcdo das competéncias
como valor agregado ao negdécio: as Competéncias coletivas com menor resultado
representam 12,50% e as Competéncias individuais, 31,25%. Por outro lado, os itens
com maior influéncia no resultado se referem ao Desempenho dos profissionais a

partir de metas, sejam elas corporativas (48,44%) ou individuais (46,88%).

Desenvolvimento individual como valor agregado ao negocio _ 35,94%

Competéncias coletivas como valor agregado ao negécio _ 12,50%

Competéncias individuais como valor agregado ao negdcio _ 31,25%
Desempenho a partir das metas corporativas(departamentais o
. I 5.44%
e/ ou globais)
Desempenho a partir das metas individuais pré estabelecidas _ 46,88%

0 5 10 15 20 25 30 35

Figura 20 — Caracterizacéo das promogdes e bonificagcdes dos profissionais

7z

A correlagcdo das competéncias € extremamente importante na filosofia da
gestdo da competéncia. Nesse sentido, Edmondson (2012) acredita que montar
grupos de individuos com competéncias complementares e que possam ser aplicadas

em determinado processo configura parte fundamental da gestdo por competéncias.

Com base na Figura 21, € possivel perceber que existe uma predominancia de
complementaridade entre Habilidade, Conhecimento e Atitude, porém, a tendéncia é

que esta nao seja total, pois somente 7,81% dos respondentes indicaram a
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complementaridade das habilidades no nivel maximo entre os profissionais da mesma
equipe. Em compensacao, para Conhecimento e Atitude, a adesdo observada foi

maior, com 20,31% para o primeiro e 15,63% para o segundo.

Também é possivel inferir que a quarta opcdo € predominante nos trés
componentes de competéncias, ja que grande parte dos pesquisados assinalou esse
item. Mesmo assim, a complementaridade ndo € total, pois nota-se uma quantidade
consideravel de pessoas entre os niveis 1 e 3: sdo 42,19% quando se fala em
Habilidade, 29,69% com relacdo ao Conhecimentos e 46,87% no que se refere a
Atitude.

Habilidade Conhecimento Atitude

35 50,00% 35 50,00% 20

30 30 37,50%

25 25 31,25%
20

20 20

25,00% :

. - 20,31% =

15 15 18,75% 15,63%
10

10 10,94% 10

6.25% ! 7,81% 7,81% 7,81% 781%
5 . . 5 313% ? .
, W , 8
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Figura 21 — Complementaridade das competéncias entre profissionais de uma mesma equipe

Essa similaridade de resultados entre a complementacdo de habilidades,
conhecimentos e atitudes dos profissionais de uma mesma equipe demonstra que, de
forma geral, existe complementaridade para os trés itens, ainda que esta néo seja
total. Ademais, € possivel concluir que trata-se de assunto de grande importancia para
as empresas e que os gestores estdo preocupados em integrar suas equipes com

profissionais possuidores de competéncias complementares entre si.

3.2.5 IPMA

O ultimo bloco retrata a abordagem do IPMA, pautada nos conceitos do Olho
da Competéncia, que representa o0 universo de competéncias para a gestdo de
empreendimentos, programas e portfolios, que se dividem em trés dominios:

perspectiva, pessoas e praticas (IPMA, 2015).
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Em termos de competéncias interpessoais, retratadas na Figura 22, percebe-
se a predominancia do Trabalho em equipe, com 84,38%, seguido pela Comunicacéo
pessoal, com 67,19% e pela Lideranca, com 64,06%. Acerca das competéncias com
menor predominancia, mas ainda apresentando nameros significativos na amostra,

estdo a Desenvoltura (34,48%) e a Orientacao para resultados (40,63%).

Orientagio para resultados 40,63%
Negociacdic I 56,25%
Desenvoltura NN 34,38%
Conflitos e crise NN 48,44%
Trabalho em Equipe I 24,38%
Lideranca I  64,06%
Relacionamento e Compromisso I 53,13%
Comunicagdo Pessoal IIIIIIIEEENEGEGEGNGNGNNNNNNN  67,19%
Integridade pessoal e confiabilidade 50,00%

Autorreflexdo e Autogerenciamento 48,44%

Figura 22 — Competéncias interpessoais

Quanto as competéncias técnicas, Planejamento e controle se sobressaem
com 70,31%; na sequéncia estdo Metas, objetivos e beneficios, com 64,06%, e
Organizacdo e informacdo, com 60,94% (Figura 23). A competéncia menos
predominante é Selecdo e equilibrio, com 14,06%, que consiste na escolha de quais
alteracOes devem ser implementadas, a fim de assegurar que o escopo do programa
seja mantido, gerando os beneficios desejados. Finalizando, com 17,29%, esta a

opcao Mudanca e transformacéao.
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Selegdo e Equilibrio 14,06%
Mudanga e Transformagio NN 17,19%
Partes Interessadas NN 31,25%
Riscos e Oportunidades NG 35,94%
Planejamento e Controle I 70,31%
Aquisigdes e Parcerias [IIIIINNEENENENENEEEEEN :1.25%
Recursos NG 28,13%
Financas 43,75%
Qualidade I 54,69%
Organizagdo e Informacdo 60,94%
Tempo I 57,81%
Escopo T a8,04%
Metas, Objetivos e Beneficios I 64,06%
Concepgdo 31,25%

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Figura 23 — Competéncias técnicas
Para as competéncias contextuais (Figura 24), a Estratégia predomina com
78,13%, seguida por Governanca, estruturas e processos (64,06%) e Cultura e

valores (32,81%). O menos predominante é Poder e interesse, com 18,75%, seguido
por Compliance, padrdes e regulamentos, com 28,13%

Cultura e Valores 32,81%

Poder e Interesse 18,75%

Compliance, padrdes e regulamentos 28,13%

10 20 30 40 50 60

o

Figura 24 — Competéncias contextuais

E interessante ressaltar que a opcdo Cultura e valores revelou resultados

inferiores quando comparados com a Estratégia, que decorre da cultura e dos valores.
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Outro ponto de destaque € que Compliance, padrdes e regulamentos ficou em uma

posicao bastante aguém do esperado.

Na pratica, todos os aspectos sédo importantes e deveriam estar balanceados,
pois os profissionais poderiam ter escolhido todos eles, simultaneamente, para esta

questao.

3.3 ANALISES

A analise dos resultados esta amparada por dois eixos: o primeiro se refere a
perspectiva profissional, dividindo os respondentes em arquitetos e engenheiros,
enguanto o segundo eixo volta-se para a questao geracional, fazendo um recorte das

pessoas com 10 anos de formacado e aquelas com mais de 10 anos.

Dessa forma, todas as questdes e seus respectivos resultados foram avaliados,
mas somente algumas foram selecionadas e serdo abordadas pelo fato de
representarem maior significancia para o tema em questao e por retratarem dados
indicativos de semelhancas ou divergéncias significativas entre arquitetos e

engenheiros, e profissionais com formacao superior ou inferior a 10 anos.

3.3.1 Anadlise das competéncias — CHA

Dentre as respostas obtidas na Survey e a respeito das perguntas que tratam
dos niveis de concordancia ou discordancia da manifestacdo da competéncia em uma
situacao cotidiana dos profissionais, a Figura 25 ilustra que, de acordo com um cenario
no qual os profissionais precisam resolver problemas técnicos e gerenciais, 0s
resultados para arquitetos e engenheiros sdo bastante similares. Os dados revelam

gue 95% dos respondentes estéo inseridos entre os niveis 3 a 5 de concordancia.

Sobre o ponto de vista dos formados em até 10 anos e daqueles com mais de
10 anos de formacao, percebe-se uma pequena diferenca dos resultados no nivel 4,
pois o primeiro grupo alcancou um valor de 20%, e o segundo, de 37,50%. Esse fato
indica que, para o contexto abordado, os profissionais mais jovens concordam mais

do que os mais experientes.
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0,00%
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FORMAGAO ATE 10 ANOS
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ENGENHEIROS

54,84%

25,81%

16,13%
3,23%
0,00%
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FORMAGAO MAIS DE 10 ANOS

30

25 60,00%

12 45,83%

0 10 37,50%
15 8
10 20,00% 6
15,00% 4 12,50%
5 5,00% 2 2,17%
0,00% 0,00%
0 0
3 1 3

4 5

Figura 25 — Cenérios de manifestacdo das competéncias no dia a dia do profissional: comparacéo
Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formac¢é&o x Profissionais > 10 anos de formagéo

A Figura 26 exibe os resultados dos eixos estudados no que se refere a
manifestacdo da competéncia para uma situagdo na qual o profissional deve enfrentar,
encarar e resolver situacdes de conflito. Os dados demonstram grande semelhanca
entre as respostas dos profissionais com diferentes tempos de formacé&o, nos quais a

concordancia da manifestacdo da competéncia para esse cenario é evidente.

Em contrapartida, as respostas dos engenheiros apresentam divergéncia de
9,68% quando comparadas as dos arquitetos, representado pelo nivel 2 no que tange
a discordancia da manifestacdo das competéncias no contexto estudado na Figura
26. Esse fato demonstra que um namero significativo de engenheiros acredita que nao
existe manifestacdo de competéncia quando € preciso resolver uma situacdo de

conflito.
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Formagédo ate 10 anos

57,50%

63

ENGENHEIROS

51,61%

25,81%

12,90%
9,68%

0,00% I
3

1 2 4 5

Formacgédo mais de 10 anos

34,17%

20

15 8
27,50% 25,00%

= 16,67%
4
5 10,00%
5,00% 2 417%
0,00% . 0,00%
o 0
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Figura 26 — Situacdes de manifestacdo das competéncias no dia a dia dos profissionais — cenério I
comparacao Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacéo x Profissionais > 10 anos
de formacéao

Quando a andlise recai sobre a capacidade de formar/ensinar e treinar outros
individuos, sejam eles subordinados ou nao, os dados da Figura 27 demonstram que
4,76% dos arquitetos discordam totalmente sobre a manifestacdo da competéncia
nesse cenario, 0 que representa uma surpresa em comparacao aos resultados obtidos
para os engenheiros, ja que sua maioria (64,52%) concorda com a manifestacdo das
competéncias.

A respeito dos respondentes com mais tempo de formacéo e daqueles com
menos de 10 anos de formados, o cenario dos resultados € bem parecido, reforcando
a ideia da necessidade de desenvolver competéncias nos profissionais, para que

estes consigam enfrentar as situacdes laborais do cotidiano.
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ARQUITETOS 2 ENGENHEIROS
64,52%
12 52,38% 20
10
15
8
6 23,81% 10 25,81%
19,05%
4
5
2 4,76% 6,45% 3.23%
0,00% ” o
0 [ . 0,00% —
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
“ FORMAGAO ATE 10 ANOS FORMAGAO MAIS DE 10 ANOS
25 60,00%
1 58,33%
20 14
12
15 10
25,00% 8
10 25,00%

5 10,00% 4 12,50%

2,50% 2,50% 2 4,17%
0,00%
0 ||
3 3

Figura 27 — SituacBes de manifestacdo das competéncias no dia a dia dos profissionais - cenario Il,
comparacéo Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacéo x Profissionais > 10 anos
de formacéo

Com relagdo a realizacdo de um trabalho com exceléncia, elevada
produtividade e sob pressdo, os arquitetos e engenheiros revelaram resultados
similares, conforme se observa na Figura 28. Para os engenheiros, a habilidade e o
conhecimento sdo mais importantes do que a atitude; por sua vez, 0s arquitetos
acreditam que ter habilidade e atitude é mais importante do que conhecimento para
essa situacao especifica.

Os profissionais com formacdo de até 10 anos seguem a mesma linha de
resposta dos arquitetos, ou seja, consideram a habilidade como sendo a mais
relevante para esse quesito, com 92,50%, e a atitude a menos importante, com 70%.
E interessante notar que, para os profissionais mais experientes, os trés pontos
(conhecimento, habilidade e atitude) sdo equivalentes em significAncia, o que
demonstra maior coeréncia nos resultados dos individuos com maior experiéncia

profissional.
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ARQUITETOS ENGENHEIROS
reoicace [ -~ - I -+
Conhecimento 85,71% Conhecimento 77,42%
0 2 4 [ 8 10 12 14 16 13 20 0 5 10 15 20 25 30 35
FORMAGAO ATE 10 ANOS FORMAGAO MAIS DE 10 ANOS
Conhecimento 80,00% Conhecimento 87,50%

o

0 5 10 15 20 25 30 a5 40 3 10 15 20 25

Figura 28 — Aspectos relevantes para a realizacdo de um trabalho de exceléncia, com elevada
produtividade e em situacéo de pressédo: comparac¢éo Arquitetos x Engenheiros Profissionais < 10 anos
de formacéo x Profissionais > 10 anos de formacgéo

Na comparacdo das respostas dos eixos estudados no que se refere a
montagem de um plano de ataque para determinada frente de trabalho, é possivel
perceber, pela Figura 29, que os resultados entre os arquitetos e engenheiros nao
apresentam grande divergéncia, pois a habilidade e a atitude aparecem como
principais aspectos relevantes, e o conhecimento é considerado menos importante,

mas ainda carrega um valor representativo dentre os demais.

Em contrapartida, nota-se uma divergéncia consideravel entre os profissionais
com formacdo inferior ou superior a 10 anos: para 0S que possuem menos
experiéncia, a atitude e a habilidade tém relevancia idéntica, e o conhecimento € o
aspecto menos significativo; para os profissionais mais experientes, a habilidade
possui maior importancia do que a atitude e o conhecimento.
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Figura 29 — Aspectos relevantes na montagem de um plano de ataque para uma determinada frente
de trabalho: comparacéo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacéo x

Profissionais > 10 anos de formacao

Dessa forma, conclui-se que, para todos os grupos de individuos estudados, a

habilidade e o conhecimento possuem papel fundamental na montagem de um plano

de ataque, mas o aspecto conhecimento também apresenta um valor relevante e deve

ser considerado.

No tocante & negociagéo de um aditivo contratual de qualquer natureza (Figura

30), os arquitetos acreditam que devem estar presentes a habilidade e o

conhecimento, com pouca atitude. Os resultados dos engenheiros revelam um cenario

bem parecido com o dos arquitetos, variando apenas na quantidade de adeptos da

atitude, tornando-a relevante quando comparada aos outros componentes. Assim, 0S

trés aspectos acabam sendo importantes na avaliacao.
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ARQUITETO
a ENGENHEIRO
Conhecimento 66,67% Conhecimento 74,19%
0 5 10 15 20 25 30
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
FORMAGAO ATE 10 ANOS FORMAGAO MAIS DE 10 ANOS

Habilidade

Conhecimento 70,00%

Conhecimento 62,50%

0 5 10 15 20 25 30 35 0 5 10 15 2 25

Figura 30 — Aspectos relevantes na negociacdo de um aditivo contratual de qualquer natureza,
comparacao Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacéo x Profissionais > 10 anos
de formacgédo

Quando confrontados os resultados relativos ao tempo de formacdo dos
profissionais, para aqueles com 10 anos de formacdo, a habilidade é o principal
componente, seguido do conhecimento. Os profissionais mais maduros apresentam
resultados nos quais a habilidade predomina dentre os conhecimentos e atitudes, com

um valor bem representativo entre eles.

Assim, para negociar um aditivo contratual, o principal componente que 0
profissional precisa ter é habilidade, seguida de conhecimento; logo, deduz-se que a

atitude ndo é considerada um item de grande relevancia nessa situacao.

3.3.2 Analise das competéncias individuais

Em termos da analise das competéncias emocionais mais utilizadas no dia a
dia do profissional, com base na Figura 31, nota-se que os resultados dos arquitetos
e engenheiros sdo bem parecidos. As competéncias mais escolhidas pelos
respondentes foram: Comprometimento (V), Lideranca (IV), Autocontrole em situagéo

de pressao (IX) e Agir com controle emocional (11).
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ARQUITETOS
ENGENHEIROS
X 19,05%

X 61,90% X 41,94%

X 87,10%

Vil I 38,10%
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VI N 14,29%
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VIR, 95,24%
\ 83,87%

v 66,67%

I\ 64,52%
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Vil N 55,00% VI 66,67%
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Figura 31 — Competéncias emocionais: comparacao entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais <
10 anos de formacéo x Profissionais > 10 anos de formagéo

Outro ponto importante a ser analisado € o fato de os engenheiros
apresentarem menor variagao entre os valores dos percentuais das respostas quando
comparados aos arquitetos. Sobre a competéncia menos relevante, tem-se a

Instintividade (VII) tanto para arquitetos quanto para engenheiros.

Com relacdo aos resultados dos profissionais com formacdo anterior ou
posterior a 10 anos, fica evidente o maior equilibrio de percentual das respostas entre
agueles que possuem maior tempo de formacao, se comparados aos formados mais
recentemente. Além disso, percebe-se que a competéncia Motivagao interna (VI) foi
considerada 52,50% relevante pela maioria dos formados até 10 anos, enquanto que,
para os formados com mais de 10 anos, essa competéncia possui menor relevancia

frente a todas as outras opcoes, representando apenas 5,0%.

Analisando as competéncias gerenciais, o Empoderamento (V) e
Desenvolvedor de talentos (IV) sdo considerados menos relevantes tanto para
arquitetos quanto para engenheiros; por outro lado, as competéncias mais importantes
sdo Trabalho em equipe (IX), Saber planejar, organizar, liderar e monitorar
desempenho(VIl), Habilidade para resolucéao de conflito (X) e Determinacao (l). Esse
resultado revela que as competéncias individuais utilizadas pelo gestor de
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empreendimento no seu dia a dia profissional estdo relacionadas ao trabalho em

equipe multifuncional, utilizando, para tanto, a estratégia organizacional.

Sobre a questdo geracional e de acordo com a Figura 32, a competéncia
Desenvolvedor de talentos (IV) tem sua relevancia praticamente desconsiderada
pelos profissionais com até 10 anos de formacéo (2,50%); para os mais experientes,

sua importancia é de 45,83%.

Em relacdo as demais competéncias analisadas, os resultados séo bastante
parecidos, sendo as mais frequentes: Trabalho em equipe (IX), Saber Planejar,
organizar, liderar e monitorar desempenho (VIl), Habilidade para resolucéo de conflito

(X), Gestéo de processo de trabalho(VI) e Determinacao (1).

ARQUITETOS ENGENHEIROS
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X 85,71% X

80,65%
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Figura 32 — Competéncias gerenciais: comparacao entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10
anos de formacéo x Profissionais > 10 anos de formagé&o

A partir dos dados obtidos, considerando o contexto das competéncias
intelectuais, a Figura 33 revela que os resultados dos engenheiros e arquitetos sao
parecidos, pois as competéncias menos significativas para ambos sdo Educacao
formal (V) e Visdo e imaginagdo(l). A respeito das competéncias com maior
importancia, encontram-se, para 0s engenheiros, Estratégia (Il) e Andlise critica e
julgamento (lll); para os arquitetos, ha um empate entre Pensamento critico (IV) e

Perspectiva estratégica (II).

Por fim, com relacdo a questéo geracional, os resultados apontam uma grande
similaridade, inclusive dos percentuais obtidos nas respostas, de modo que a

competéncia Educacdo formal (V) € considerada a menos importante para 0s
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respondentes, enquanto que Perspectiva estratégica (Il) e Pensamento critico (IV) sdo

as mais importantes.
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Figura 33 — Competéncias intelectuais: comparacédo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais <
10 anos de formacéo x Profissionais > 10 anos de formagéo

3.3.3 Analise da gestao por competéncia

Analisando os dados obtidos no bloco Gestdo por competéncia, no que se
refere aos quatro enfoques, € interessante perceber a similaridade dos resultados,
pois tanto engenheiros quanto arquitetos, no momento da sua contrata¢gdo, tomam
ciéncia dos conhecimentos, habilidades e atitudes para a funcao a ser desempenhada
(Figura 34).

Os profissionais com tempo de formacé&o superior e inferior a 10 anos, sejam
engenheiros ou arquitetos, apresentaram resultados que convergem para 0 mesmo
ponto, contudo, os profissionais mais experientes revelam um percentual maior (83%)
no que diz respeito ao conhecimento das competéncias; profissionais com menos

experiéncia totalizam 68%.

Diante do exposto, é possivel concluir que a grande maioria dos respondentes
da Survey, no momento da contratacdo, tem conhecimento das competéncias

necessarias ao cargo a ser ocupado.
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Figura 34 — Gestao por competéncia nas empresas de construcao civil: comparacéo entre Arquitetos
x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formac¢éo e Profissionais > 10 anos de formacao

A respeito da avaliacao sistemética do desempenho nas empresas em que 0s
profissionais atuam (Figura 35), as respostas séo bastante divergentes na questao de
tempo de formagéo, pois 54% dos profissionais mais experientes afirmam que sao
avaliados sistematicamente, enquanto apenas 38% dos profissionais com formacao até
10 anos passam por tal avaliacdo. Com isso, conclui-se que, nas empresas em que 0S
profissionais mais maduros estdo inseridos, a questdo da avaliacdo do desempenho é

mais presente no cotidiano do profissional.

A andlise dos resultados do outro eixo em estudo revela que 67% dos arquitetos
citaram que n&do sdo avaliados sistematicamente com relagcéo ao seu desempenho; em
contrapartida, 52% dos engenheiros responderam que a empresa em que atuam realiza
a avaliacdo. Logo, € possivel afirmar que a maior parte dos arquitetos esté inserida em

empresas nas quais o desempenho ndo costuma ser avaliado sistematicamente.
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Figura 35 — Na empresa em que vocé atua, seu desempenho € avaliado sistematicamente?
Comparacéo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacéo e Profissionais > 10
anos de formacéo

De acordo com a Figura 36, para a maioria dos arquitetos e engenheiros com
até 10 anos de formacéo, durante a avaliacdo de desempenho, ndo sdo destacados
os conhecimentos, habilidades e atitudes do profissional, contudo, para o0s

profissionais mais experientes, esse destaque acontece.

E importante mencionar a quantidade expressiva de arquitetos (76%) e de
profissionais com até 10 anos de formacgdo (72%) que respondeu ndo a esse
guestionamento. Por outro lado, os profissionais mais experientes apresentam
resultado oposto, ja que 71% responderam sim para a pergunta, em uma contramao

bastante divergente.

Desse modo, pode-se inferir que, nas empresas em que atuam e durante a
avaliacdo de desempenho, o0s profissionais mais experientes tém seus

conhecimentos, habilidades e atitudes destacados.
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Figura 36 — Durante a avaliacdo de desempenho sdo destacados os conhecimentos, habilidades e
atitudes? Comparacgéo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacédo e
Profissionais > 10 anos de formacao

Em resumo, os resultados apresentados até aqui destacam que, para a grande
maioria dos pesquisados, as competéncias, habilidades e atitudes sédo consideradas
durante a contratacdo, que os profissionais ndo sdo avaliados sistematicamente nas
empresas contratantes e que, durante a avaliacdo de desempenho, a maior parte
indicou que as habilidades, conhecimentos e atitudes ndo sao considerados.

No que se refere a obtencéo de promocdes e bonificacdes, a Figura 37 revela
gue os engenheiros entendem mais relevante o Desempenho a partir de etas
individuais (1), seguido por Desempenho a partir de metas corporativas (Il), enquanto
0s arquitetos acreditam que sao mais importantes as Competéncias individuais como

valor agregado ao negoécio (lll), seguidas pelo Desenvolvimento individual (V).
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Figura 37 — Caracterizacdo das promog¢Bes e bonificagbes dos profissionais: Comparacéo entre
Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacéo e Profissionais > 10 anos de formagéo

Com base nos dados apresentados, conclui-se que o engenheiro apresenta um
resultado voltado para o grupo, ou seja, a corporagdo, enquanto o arquiteto volta-se
para o individuo. Essa afirmacédo faz sentido quando o nimero de arquitetos que
trabalha em pequenas empresas é analisado, considerando o segmento de atuacdo

dos arquitetos representado na Figura 11.

Dessa forma, do total de 21 arquitetos pesquisados, 13 atuam em empresas
projetistas/consultoria, que tendem a serem menores do que as empresas
construtoras e de gerenciamento nas quais a grande parte dos engenheiros que

responderam esse estudo esta inserida.

Quando comparados os formados ha menos tempo com 0s mais experientes,
os resultados séo mais parecidos: para o primeiro grupo, as bonificacdes e promog¢oes
sdo definidas em funcdo do desempenho, a partir de Metas corporativas (Il) e
Individuais (I), além das Competéncias individuais como valor agregado ao negdécio
(IlN); o segundo grupo considera relevantes os mesmos itens | e I, além do

Desempenho individual como valor agregado (V).

A Figura 38 retrata que, em relacdo a complementaridade das competéncias
entre os profissionais de uma mesma equipe sob o0s aspectos das habilidades,

conhecimentos e atitudes, os resultados refletem um elevado nivel dessa
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caracteristica, pois 85,71% dos arquitetos estdo inseridos entre os niveis 3 e 5, e 0s
engenheiros apresentam um nivel menos acentuado, mas ainda bastante significativo
de 74,20%.

E importante destacar dois dados presentes na Figura 38. O primeiro deles
consiste no percentual de 14,29% dos arquitetos que responderam que ndo ha
complementaridade das habilidades entre os profissionais da mesma equipe, nas
empresas em que atuam; o segundo dado se refere aos 22,58% dos engenheiros que
se posicionaram no nivel 2, ou seja, para essa porcao de individuos, existe um baixo

nivel de complementaridade das habilidades.

Quanto a questao geracional, os resultados sdo bem similares, ja que 82,50%
dos formados até 10 anos estéo inseridos entre os niveis 3 a 5 e acreditam que ha
complementariedade das habilidades, e 83,33% dos profissionais mais experientes

possuem 0 mesmo posicionamento.
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Figura 38 — Complementariedade das competéncias sob a perspectiva de habilidade, entre

profissionais de uma mesma equipe: comparacdo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10
anos de formacéo e Profissionais > 10 anos de formacédo
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A Figura 39 revela que, em relacdo aos quatro cenarios estudados, é possivel
notar a convergéncia dos resultados para a complementaridade das competéncias
sob a perspectiva dos conhecimentos, ja que as respostas compreendidas entre os
niveis 3 e 5 apresentam um percentual de mais de 83% dos profissionais para todas
as situagOes analisadas. Ainda nesse contexto, destaca-se que, para 92,59% dos
profissionais com formacao de até 10 anos, ha complementacdo de conhecimentos

entre os profissionais de uma mesma equipe nas empresas em que trabalham.
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Figura 39 — Complementaridade das competéncias sob a perspectiva de conhecimento entre
profissionais de uma mesma equipe: comparacdo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10
anos de formacéo e Profissionais > 10 anos de formacao
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Ainda sobre complementaridade e sob a perspectiva das atitudes, a Figura 40
apresenta resultados que diferem daqueles vistos anteriormente no que se refere a
conhecimentos, pois 19,05% dos arquitetos avaliam que ndo ha reciprocidade de
atitudes entre os profissionais da mesma equipe na empresa em que atuam; em

contrapartida, somente 3,23% dos engenheiros pensam da mesma forma.

Por fim, sobre a questdo geracional, os dados obtidos nos dois cenarios sao
bastante similares e revelam que existe um nivel de complementaridade das atitudes
para as duas situacdes apresentadas.
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Figura 40 — Complementaridade das competéncias sob a perspectiva de atitudes entre profissionais de
uma mesma equipe: comparacdo entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10 anos de formacao
e Profissionais > 10 anos de formacéo

3.3.4 Anilise do IPMA

De acordo com a Figura 41, os resultados obtidos dos arquitetos e engenheiros
no que se refere as competéncias interpessoais se assemelham bastante, mas ha
algumas diferencas localizadas. Diante desse fato, quando comparado a importancia
das competéncias, Autorreflexdo e autogerenciamento (I), Orientacdo para resultados
(X) e Relacionamento e compromisso (IV) sdo mais importantes para 0s engenheiros
do que para os arquitetos; em contrapartida, Conflito e crise (VIl) € mais relevante

para arquitetos do que para engenheiros.

Para os profissionais mais experientes, em geral, os percentuais das respostas
sdo mais significativos do que para aqueles com menos tempo de formacado. Vale
destacar que a competéncia mais importante para ambos os grupos de profissionais
€ o Trabalho em equipe (VI).
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Figura 41 — Competéncias interpessoais: comparacao entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais <
10 anos de formacéo e Profissionais > 10 anos de formacao

O resultado referente ao item Competéncias técnicas no dia a dia do
profissional € ilustrado na Figura 42, que indica que as competéncias Selecédo e
equilibrio (XIV) e Mudanca e transformacédo (XIll) foram consideradas as menos
utilizadas pelos arquitetos e engenheiros. E importante salientar que, para 0s
engenheiros, as Financas (VII), Aquisices e parcerias (IX) e Riscos e oportunidades

(XI) sdo mais importantes do que para 0s arquitetos.

Com relacdo aos engenheiros e arquitetos com menor ou maior tempo de
formacéao, existe uma diferenca a ser considerada nas competéncias de Concepgéao
(1) e Recursos (V). Percebe-se que os profissionais com mais tempo de experiéncia
utilizam-se de competéncias técnicas relacionadas a Qualidade (VI) Organizacéo e
informacéo (V) e Tempo (IV); em contrapartida, os profissionais com menos tempo de
formacéo estdo mais focados nas Metas, objetivos e beneficios (II).
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Figura 42 — Competéncias técnicas: comparacao Arquitetos X Engenheiros, Profissionais < 10 anos de
formacao e Profissionais > 10 anos de formagéao

A respeito das competéncias contextuais relativas aquelas exercidas no dia a

dia de trabalho, tanto para engenheiros quanto para arquitetos, destacam-se,

respectivamente, a Estratégia (I) e a Governanga, estrutura e processos (ll); em

oposicao, a competéncia menos exercida € Interesse (IV). A Unica variagdo dos

resultados apresentados para esses dois grupos de profissionais esta na competéncia

Compliance, padrbes e regulamentos (lll), mais utilizada pelos engenheiros do que

pelos arquitetos.
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Figura 43 — Competéncias contextuais: comparacao entre Arquitetos x Engenheiros, Profissionais < 10
anos de formacéo e Profissionais > 10 anos de formacéo

A andlise dos resultados referentes aos profissionais com tempo diferente de
formac&o indica a mesma sequéncia e uso frequente das competéncias. E importante
notar que os valores das respostas dos profissionais com maior tempo de formacgao
sdo mais significativos, se comparados aos mais novos. Contudo, as competéncias
gue se destacam em ambos 0s cenarios sado: Estratégia (I) e Governanca, Estrutura
e processos (II) com as mais utilizadas e, na contramao, estédo Poder e interesse (IV)

e Compliance, padrdes e regulamentos (ll1).
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4. RECOMENDACOES PARA GESTAO POR COMPETENCIAS

Este capitulo apresenta um conjunto de recomendacfes para que a gestao por
competéncia possa ser implementada nas empresas da industria da construcao civil.
Tais competéncias, por sua vez, estao fortemente baseadas em dois pilares: reviséo

bibliografica e pesquisa de campo.

Segundo Medina e Medina (2014), no que se refere as préticas da gestdo de
recursos humanos, a gestdo por competéncia deve ser aplicada desde a etapa de
selecdo, treinamento e desenvolvimento, medicdo de desempenho e promocao

interna.

Quanto a empreendimentos, Takey e Carvalho (2015) sugerem a criacdo de
agrupamentos de competéncia, por meio de um diagrama de afinidades, resultando
em um total de quatro categorias: gerenciamento de processos em empreendimentos,

pessoal, técnico, contexto e processos de negdcios.

Nesse contexto, propde-se um modelo conceitual que apresenta as etapas e 0
sequenciamento da gestdo por competéncias, que pode ser vislumbrado na Figura
44. As recomendacdes sao estabelecidas a partir dos direcionamentos estratégicos,
dos processos e da avaliacdo de desempenho.

As etapas para a gestdo por competéncia contemplam o mapeamento e a
formalizacdo das competéncias, a selecdo e o recrutamento das pessoas, 0

treinamento e o desenvolvimento, e a avaliagdo e promocao interna.

As recomendacdes partem de um ciclo que se retroalimenta constantemente,
por meio do qual o sistema deve possibilitar a mobilizagéo, integracao, transferéncia
de conhecimentos, recursos e habilidades, de modo a agregar valor econémico e valor

social ao individuo.
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Figura 44 — Modelo conceitual para o processo de gestao de pessoas por competéncias

O sistema de gestédo por desempenho deve partir da complementaridade das
competéncias das pessoas, de modo a agregar valor para a organizagao por meio dos
seus individuos. Nesse sentido, a pesquisa de campo revelou que ndo predomina a
complementaridade total de habilidades, conhecimentos e atitudes entre os
profissionais das empresas de construcao civil pesquisadas, no entanto, esse aspecto

€ extremamente relevante para a gestao por competéncias.

Ainda nesse contexto, Laurent e Leichester (2019) afirmam que conseguir unir
pessoas com competéncias totalmente distintas e fazer com que consigam trabalhar
harmoniosamente em equipes multifuncionais ha mesma organizacéo, gerando valor,
consiste em um grande desafio. Dessa forma, para compor uma equipe multifuncional,
€ preciso que cada membro possua diferentes conhecimentos, experiéncias e

reponsabilidades, com o proposito de atingir todos os objetivos da organizacao.

Na sequéncia, o item 4.1 apresenta a continuidade das recomendacfes aqui
propostas, enquanto a secdo 4.2 descreve as etapas do ciclo de gestdo por

competéncias.
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4.1 ESTRATEGIA, PROCESSOS E DESEMPENHO

O primeiro pilar do modelo conceitual € a estratégia, uma vez que as
competéncias individuais devem ser pautadas nas competéncias organizacionais. O
plano estratégico da empresa deve contemplar, entre outros aspectos, as
competéncias organizacionais necessarias para que seus objetivos estratégicos

sejam atingidos.

A estratégia organizacional parte da definicdo dos objetivos, do
estabelecimento de metas a serem cumpridas e dos respectivos indicadores de
desempenho. Dessa forma, a gestdo por competéncia consiste em um processo
continuo baseado na estratégia da empresa, possibilitando a identificacdo das

competéncias necessarias e daquelas ja existentes na organizagao.

Para as organizacdes, a competéncia se refere a sua capacidade de se tornar
eficaz e, nesse sentido, o termo competéncia essencial surge como aquela capaz de
atribuir valor para a organizacédo e ser percebida pelo cliente, gerando vantagem

competitiva, algo dificil de ser imitado pelos concorrentes.

O segundo pilar da gestdo por competéncia S0 0S processos; € preciso que
eles sejam eficazes e garantam que, realmente, essa abordagem sera atendida.
Conforme o estudo aqui proposto e a pesquisa de campo, O primeiro processo
imprescindivel a gestdo por competéncia consiste na definicdo das proprias

competéncias necessarias a organizacao.

Posteriormente a essa definicdo, € importante que exista um processo de
retroalimentacéo das competéncias individuais, baseado na estratégia organizacional.
Nesse sentido, hd uma série de outros processos fundamentais para a gestdo por

competéncias nas corporacdes, conforme discussdes a seguir.

No momento da contratacdo de um individuo para preenchimento de uma nova
funcéo, é preciso que exista um processo organizacional estruturado, que defina quais

sdo as competéncias necessérias para a funcéo a ser ocupada pelo candidato.

Outro item sobre o qual a gestéo por competéncia se manifesta compreende a
avaliacdo de desempenho dos individuos. Durante sua realizacdo, € preciso dar
destaque aos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada um dos colaboradores e

como tais elementos agregam valor para a organizagao.
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Os processos de feedback visam, entre outros aspectos, o desenvolvimento
das equipes, a retroalimentacédo dos processos gerais da gestao por competéncia e a
indicacdo da necessidade de treinamento para o desenvolvimento dos colaboradores,
incluindo seus préximos passos profissionais. Por fim, a retroalimentagéo obtida por
meio dos feedbacks possibilita a empresa a obtencdo de competéncias

complementares.

O ultimo pilar necessario para a gestao por competéncias trata do desempenho.
Para tanto, € importante que existam alguns indicadores essenciais no painel de
desempenho na gestao por competéncias: o primeiro deles tem o objetivo de medir o
nivel de complementaridade das competéncias entre os membros de uma equipe de
profissionais que compdem uma mesma organizacdo, no que diz respeito aos

aspectos de conhecimentos, habilidades e atitudes.

A segunda métrica visa aferir o desenvolvimento do profissional, o0 que pode
ser verificado pela capacidade que uma pessoa possui de lidar com um desafio de
maior complexidade, utilizando suas competéncias, ou ainda aferir o desenvolvimento
profissional a partir de treinamentos e autodesenvolvimento. Dessa forma, € possivel

capacitar e desenvolver individuos da corporacao.

Finalmente, é importante que exista um indicador que avalie o desempenho
dos profissionais que fazem parte da empresa com base nas suas competéncias, com
0 objetivo de identificar aqueles que estdo agregando valor e fazendo com que 0s
objetivos estratégicos sejam alcancados. Assim, a organizacdo pode retribuir 0os
profissionais que se destacarem de forma diferenciada, seja por meio de bonificagéo,

promocao de carreira ou custeio de treinamento.

4.2 ETAPAS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

As etapas do ciclo de gestao por competéncias estéo ilustradas na Figura 44,
dando inicio ao mapeamento e formalizacdo das competéncias. Esse mapeamento
tem como finalidade identificar as lacunas (gaps) existentes entre as competéncias
individuais ja existentes e as competéncias essenciais ou necessarias para o alcance

do desempenho esperado.

Ao mapear as competéncias de uma empresa, € possivel identificar quais

competéncias ela ainda precisa para alcancar seus objetivos estratégicos, e alocar,
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de forma correta, seus recursos humanos, para que estes desempenhem as funcoes

para as quais suas competéncias sao essenciais.

Diante desse cenario, a proxima etapa se refere a selecao e treinamento, que
nada mais € do que conseguir captar os profissionais desejados para a organizacéo,
treinando-os para que desenvolvam aquilo que se deseja.

A etapa de selecdo e recrutamento apresenta trés possibilidades: o
recrutamento interno, no qual um individuo da propria corporacdo atende as
competéncias definidas e necessarias para a vaga em questdo; o0 recrutamento
externo, realizado por meio de selecdo e captacdo de profissionais disponiveis no
mercado de trabalho; e as aliancas e parcerias formalizadas com outras organizacoes,

com o intuito de suprir essas necessidades.

A etapa seguinte do ciclo, denominada treinamento e desenvolvimento,
consiste na organizacao de treinamentos e capacitacdes para os colaboradores, de
modo a garantir que seus conhecimentos, habilidades e atitudes sejam compativeis
com o que foi definido na formalizacdo das competéncias. Um ponto importante tanto
para esta etapa quanto para a proxima, de avaliacdo do profissional, SG0 0s processos
de feedbacks, que ajudam na identificacdo de qual o melhor treinamento para cada

profissional avaliado e como ele esta se saindo no seu dia a dia profissional.

Em seguida, a avaliacdo corresponde a afericho de desempenho dos
profissionais, por meio dos resultados alcancados com base nas suas competéncias,
comparando-os com o desempenho e objetivos esperados. Além disso, durante a
avaliacdo, o processo de feedback entre os individuos proporciona, tanto para o
avaliador quanto para o avaliado, um processo que oferece maior facilidade e clareza

nas decisGes organizacionais.

Por fim, tem-se a etapa de promocéao interna, que € o ato de retribuir aquele
profissional que vem desempenhando bem as suas fun¢des e que obteve destaque
em todo o processo, remunerando-o de acordo com a agregacdo de valor a

organizacao.

E importante mencionar que o ciclo de gestdo por competéncias centrado na
gestdo de pessoas € continuo e se retroalimenta, reiniciando todo o processo ja

mencionado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste trabalho teve como objetivo central propor um
conjunto de recomendacdes para aplicacdo da gestdo por competéncias para 0s

gestores de empreendimentos da construgéo civil.

De modo geral, entende-se que o objetivo foi atingido, pois, como produto final,
obteve-se um modelo conceitual a ser seguido para a implementacao da gestao por
competéncias em empresas da industria da construcdo civil. Além disso, as
respectivas recomendacdes a serem consideradas e que partem dos direcionamentos
estratégicos, dos processos e da avaliacdo de desempenho da organizacao, também

mereceram destaq ue.

A partir da pesquisa de campo, foi possivel discutir em quais situacdes as
competéncias mais se manifestam no trabalho cotidiano, por meio de uma analise
baseada na questdo geracional e na perspectiva profissional. Ademais, foi possivel
compreender como a gestdo por competéncia acontece nas empresas de construcao
civili e quais sdo as competéncias individuas contempladas nos perfis dos

especialistas da construgao civil.

Dessa forma, tanto a estruturacao da pesquisa, realizada mediante a aplicacao
de uma Survey, quanto a utilizacdo de uma revisao bibliogréfica pautada em artigos
cientificos sobre o0 tema em questéo e nos guias de boas praticas, foram de extrema
importancia para o sucesso deste trabalho, pois ajudaram na sua coeséao e robustez,
fundamentando as recomendacdes por meio de literatura técnica e de dados

quantitativos.

Os resultados obtidos demonstraram que a grande maioria dos profissionais
revelou que as competéncias, habilidades e atitudes ganham certo destaque no
momento de sua contratagcdo, no entanto, tais especialistas ndo sdo avaliados
sistematicamente pelas organizacGes para as quais prestam servicos; alias, quando
a avaliacdo de desempenho é realizada, suas habilidades, conhecimentos e atitudes
nao sao considerados. Logo, verifica-se que ainda ha um longo caminho a ser trilhado
pelas empresas da industria da construcdo civil no que concerne a gestdo por

competéncias.
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Nesse contexto, é possivel notar um descolamento entre a estratégia da
organizacdo e as pessoas que a integram, pois os profissionais sdo contratados a
partir das suas competéncias, mas, passada a sua admissao, tais aptiddes sao
deixadas de lado, ou seja, tanto profissionais quanto suas capacidades n&o sao vistos

COMO recursos que agregam valor para a organizagao.

Diante do exposto, este estudo se mostra bastante relevante para a industria
da construcédo e deve ser implementado em empresas que possuam suas estratégias
centradas na gestao de pessoas, organizando-a com base nas competéncias, a fim
de atingir objetivos tragcados por meio do desenvolvimento muUtuo entre pessoas e

organizacao.

Quanto as limitacbes da pesquisa, verificou-se que a unidade de analise
apresenta um numero restrito de respondentes (64 respostas), contudo, a
amostragem caracteriza-se como representativa, pois inclui arquitetos, engenheiros,
profissionais atuantes em pequenas, médias e grandes empresas, em diferentes

estagios profissionais.

Em funcéo da aplicacdo do modelo proposto na empresa para qual este autor
presta servic¢os, algumas dificuldades durante o processo de implementacdo puderam
ser observadas. A primeira delas se refere ao fato de que a estratégia ndo esta
pautada pelas competéncias; posteriormente, notou-se que ndo ha um processo de
gestdo de pessoas que possibilite a estruturacdo das diretrizes propostas neste
estudo; a ultima adversidade identificada prende-se a necessidade de ter alguém a

frente da implementacao do modelo.

No contexto das dificuldades apresentadas no paragrafo anterior, compreende-
se que elas podem ser superadas com a adocgao das seguintes sugestdes: estruturar
0 planejamento estratégico da empresa, a partir das competéncias; estruturar um
processo de gestdo de pessoas; e contar com profissional capacitado para ajudar

Nesse pProcesso.

A implementacdo da gestdo por competéncias segundo o modelo proposto
acarretaria uma série de vantagens para a corporacao, dentre elas, maior seguranca
ao gestor do empreendimento quando da contratacdo de um novo profissional, maior

possibilidade de intervir positivamente no desenvolvimento dos profissionais e possuir
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condi¢des de verificar, por meio das pessoas, se as suas estratégias estdo sendo

alcancadas.

Por fim, para estudos futuros, recomenda-se a aplicacdo do modelo conceitual
em empresas construtoras da industria da construgdo civil, aferindo os resultados

obtidos, para que possam servir como produto de publicacdo
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APENDICE A

Apéndice | — Survey Completa

PERFIL DO ENTREVISTADO

Qual a sua formagéo? *Pode ser escolhido mais de uma opgéo ||;| Copiar
64 respostas
Arquiteto 23 (35,9%)
Engenheiro Civil 35 (54,7%)
Tecndlogo

Técnico em Edificacdes

outros

40
Quantos anos de experiéncia vocé possui?
64 respostas
® 1 a5anos
® 52 10anos

@ 10a15anos
@ mais de 15 anos

Qual o seu nivel de formagédo?

64 respostas

@ Nivel Técnico
@ Graduacio

® Especializacdo
@ Mestrado

@ Doutorado

@ Pos Doutorado

Qual a sua area de atuagéo? D Cop

64 respostas

@ Empresas de Gerenciamento

@ Projetista / Consultoria

@ Empresa Incorporadora

@ Empresa Construtora

< —— @ Empresa Construtoras de Edificios

@ Empresa Construtora de Infraestrutura
@ Empresa Construtora de Edificios e de
Infraestrutura

@ Empresa Plblica
@ Mercado de seguros




Qual a sua posi¢ado atual na empresa em que vocé atua? |D Copiar

@ Profissional Junior

@ Profissional Pleno

@ Profissional Sénior
26,6% A @ Gestor

@ Diretor

@ C-Level (CEO.GFO,CMO,CTO etc)
@ Empresario

64 respostas

COMP| CIA - CHA

As competéncias se manifestam quando os profissionais precisam resolver |D Copiar
problemas técnicos ou gerenciais.

64 respostas

40
36 (56,3%)
30
20
17 (26.6%)
10
3 (4,7%) 8 (12,5%)
0(0%)
0 |
1 2 3 4 5
As competéncias se apresentam quando o profissional deve enfrentar, encarar e LD Copiar
resolver situagdes de conflito.
64 respostas
40
35 (54,7%)
30
20
17 (26,6%)
10
3(4.7%) 9(14,1%)
0(0%)
0
1 2 3 4 5
As competéncias se manifestam no autodesenvolvimento quando um profissional IO copiar

consegue lidar com uma situagé@o de maior complexidade ou com a qual nunca
tenha se deparado anteriormente, utilizando os conhecimentos e habilidades que
possui.
64 respostas
40
38 (59,4%)
30

20

16 (25%)

i e
0 ‘ —

1 2 3




As competéncias se manifestam quando o profissional tem a capacidade de LD Copiar
formar/ensinar e treinar outros individuos, sejam seus subordinados ou néo.

64 respostas

40
36 (56,3%)
30
20
17 (26.6%)
10
0(0%) 3(4.7%) 8 (12,5%)
0 |
1 2 3 4 5

Partindo da definicdo de COMPETENCIA: "A competéncia é composta por |D Copiar
habilidades (SABER COMO FAZER), atitudes (QUERO FAZER ) e conhecimento
(SABER O QUE FAZER), se posicione sobre a sentenga a seguir. Realizar o

trabalho com exceléncia, elevada produtividade e sob press&o, requer: * VOCE
PODE ESCOLHER MAIS DO QUE UMA ALTERNATIVA

64 respostas

Conhecimento 53 (32,8%)

Habilidade 58 (90,6%)

Afitude

60

Partindo da definigdo de COMPETENCIA: "A competéncia é composta por LD Copial
habilidades (SABER COMO FAZER), atitudes (QUERO FAZER ) e conhecimento

(SABER O QUE FAZER)", se posicione sobre a sentenga a seguir. Realizar uma

sessao de feedback com um membro da equipe técnica que vem apresentando

problemas de desempenho, requer: ** VOCE PODE ESCOLHER MAIS DO QUE UMA

ALTERNATIVA.

64 respostas
Conhecimento 32 (50%)
Habilidade 48 (T5%)

Alitude 45 (70,3%)

Partindo da definicao de COMPETENCIA: "A competéncia ¢ composta por |D Copiar
habilidades (SABER COMO FAZER) , atitudes (QUERO FAZER ) e conhecimento

(SABER O QUE FAZER)', se posicione sobre a sentenca a seguir. Para

montar o plano de ataque de uma determinada frente de trabalho, levando em

considerag&o produtividade e custo é necessario ter: ** VOCE PODE ESCOLHER

MAIS DO QUE UMA ALTERNATIVA.

64 respostas
Conhecimento 58 (90.6%)

Habilidade

Alitude

60
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Partindo da definigao de COMPETENCIA: "A competéncia ¢ composta por LD Coj
habilidades (SABER COMO FAZER) , atitudes (QUERQ FAZER )e conhecimento

(SABER O QUE FAZER)", se posicione scbre a sentenga a seguir. Negociar um

aditivo contratual de qualquer natureza no primeiro més do empreendimento, requer:

** VOCE PODE ESCOLHER MAIS DO QUE UMA ALTERNATIVA

64 respostas

Conhecimento

Habilidade 53 (82,8%)
Altude
60
COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
Competéncia Emocional é a capacidade de expressar as emogdes para o0 mundo LD Copiar
exterior e saber como construir relacionamentos positivos (TAKEY E
CARVALHO,2015). Como vocé se posiciona a respeito da seguinte situagéo . "Saber
lidar com as pessoas, situacdes de adversidade e situagdes de pressdo, compdem a
competéncia emocional”.
64 respostas
60
40 42 (65.6%)

20

13 (20.3%)
9(14,1%)

0 (?%) 0 (0%)

1 2 3 4 5

No seu dia a dia de trabalho, quais s&o as competéncias emocionais listadas abaixo LD Copiar
que VOCE normalmente exercita. *Pode ser escolhida mais de uma alternativa

64 respostas

Autoconsciéncia

Autocontrole em situacdes de... 48 (75%)
Resiliéncia Emacional 40 (62,5%)
Instintividade:
Motivacao Interna

Comprometimento

29 (45,3%)
54 (84,4%)
Lideranca 44 (68,8%)
Ter Vis&o positiva e otimista e....
Agir com Controle Emocional
Criar relacdes sinceras e durad...

Q 20 40 60

No seu dia a dia de trabalho, quais sdo as compeiéncias gerenciais listadas abaixo |D Copiar
que VOCE normalmente exercita. *Pode ser escolhida mais de uma alternativa

64 respostas
Deteminacdo! 41 (64,1%)
Comunicagdo Envolvente! 26 (40,6%)
Gestdo de Recursos 30 (46,9%)
Desenvolvedor de Talentos,
Empoderamento
Gestao de Processos de trabalho|
Saber planejar, organizar, lider...
Gestao de conhecimento
Trabalho em Equipe
Habilidade para Resolucao de.

53 (82,8%)

28 (43.8%)

55 (85.9%)

0 20 40 60



Competéncia Intelectual sdo necessérias para reconhecer e definir problemas, LD Copiar
equacionar solugdes, pensar estrategicamente, introduzir modificagGes no processo

de trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos (NUNES,

2006). Como vocé se posiciona a respeito da seguinte situagdo "A capacidade de

combinar raciocinios e associar ideias e conhecimentos para encontrar solugdes e

resolver problemas, comp&em a competéncia intelectual”.

64 respostas

38 (59,4%)

25 (39,1%)

0 (0%) 0(0%) 1 (1.‘6%)

J No seudia a dia de trabalho, quais sdo as competéncias intelectuais abaixo que |D Copiar
VOCE normalmente aplica. *Pode ser escolhida mais de uma alternativa

64 respostas

Visao e Imaginacio 27 (42.2%)

Pespectiva Esiratégica 49 (76,6%)

41 (64,1%)

Andlise Critica e Julgamento
Pensamento Critico 44 (68,8%)

Educacgo formal

GESTAO POR COMPETENCIA

No momento da sua contratagdo vocé tomou ciéncia sobre quais séo os
conhecimentos , habilidades e atitudes necessarias para a fungdo que
desempenhara?

64 respostas

@® Sim
@ Nao

Na empresa que vocé atua o seu desempenho é avaliado sistematicamente?

64 respostas

® sim
® NEO
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Durante a avaliagdo de desempenho, sdo destacadas a evolugédo e desenvolvimento
das : Habilidades, Conhecimento e Atitudes?

64 respostas

® sim
® Nzo

Na sua empresa como vocé avalia a complementagéo das HABILIDADES entre os |_|:| Copiar
profissionais da mesma equipe?

64 respostas
40
30 32 (50%)

20
16 (25%)

7(10,9%)

4(6,3%)

Na sua empresa como vocé avalia a complementagéo dos CONHECIMENTOS entre |_D Copiar
os profissionais da mesma equipe?

64 respostas

40

30 32 (50%)

20

10 12 (18,8%) 13 (20,3%)

2(3.1%)
0 — —
1 2
Na sua empresa como vocé avalia a complementag&o das ATITUDES entre os |D Copiar

profissionais da mesma equipe?

64 respostas
30

24 (37.5%)
20

20 (31,3%)

10 (15.6%)

5 (7,8%)
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Na empresa em que vocé atua, as promogdes e bonificagdes dos profissionais séo LD Cog
definidos em fungao: *Pode ser escolhida mais de uma opgao.

64 respostas

Desempenho a partir das metas

. 30 (46,9%
individuais pré estabelecidas ¢ )

Desempenho a partir das metas

31(48.4%
corporativas(departamentais ef. (48.4%)

Competéncias individuais como

2 20 (31,3%)
valor agregado ao negdcio

Competéncias coletivas como
valor agregado ao negécio

Desenvolvimento individual come:

? 23 (35,.9%)
valor agregado ao negacio;
0 10 20 20 40
No seu dia a dia de trabalho, quais sdo as competéncias interpessoais listadas |_D Copi
abaixo que VOCE normalmente exercita. *Pode ser escolhida mais de uma

alternativa

64 respostas

Autorreflexdo e autogerenciam.

Integridade pessoal e confiabili.
Comunicacio Pessoal
Relacionamento e Compromisso
Lideranca

Trabalho em Equipe:

Conflitos e crise

Desenvoltura;

Negociagio

Orientagdo para resultados

60

No seu dia a dia de trabalho, quais s&o as competéncias técnicas listadas abaixo |_|:| Copi
que YOCE normalmente exercita. *Pode ser escolhida mais de uma alternativa

64 respostas

Goncepcdo
Metas, Objetivos e beneficios
Escopo

20 (31,3%)
41 (64,1%)
31 (48,4%)
Tempo 37 (57,8%)
Organizacdo e Informacdo 39 (60,9%)
Qualidade 35 (54,7%)
Financas
Recursos
Aquisicdes e parcerias
Planejamento e Controle
Riscos e oportunidades
Partes interessadas
Mudanca e transformacio
Selecio e equilibrio

18 (28,1%)
20 (31,3%)
45 (70,3%)
23 (35,9%)
20 (31,3%)

11 (17,2%)
9(14,1%)

0 10 20 30 40 50

No seu dia a dia de trabalho, quais s&o as competéncias contextuais listadas abaixo @ Copiar
que VOCE normalmente exercita. *Pode ser escolhida mais de uma alternativa

64 respostas

Estratégia 50 (78,1%)

Governanga, estruturas e
processos

Compliance, padries e
regulamentos

Poder e Interesse

Cultura e valores



