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RESUMO

ATUACAQ GERENCIAL: UMA ANALISE DE FATORES INTERVENI ENTES NA
FORMACAO DE PROFISSIONAIS DE ENGENHARIA CIVIL

Autor: Flavio Roldao de Carvalho Lelis

Orientadora: Rosa Maria Sposto

Co-orientador: Anderson de Souza Sant’Anna

Programa de Pds-graduacao em Estruturas e Constru&Civil
Brasilia, Julho de 2009.

A Cadeia Produtiva da Construcdo Civil vem, de forimcremental, desenvolvendo e
absorvendo novas tecnologias construtivas e nosoadfgmas gerenciais. Isso pode ser
comprovado, entre outros fatores, com a prevalédeiaum mercado cada vez mais
competitivo, resultando no enriquecimento do cawotele atuacdo dos gerentes de obra.
Dado esse contexto, fica a questdo: qual é o migetomplexidade estabelecido no
imaginario destes profissionais em torno da sua?agd&ndo por base tal questdo, este
trabalho se propde a analisar, segundo a percelgcdigieitos da rea de Engenharia Civil,
a relacdo entre os graus de responsabilidade, idapa¢ importancia e treinamento
necessario para a atuacdo gerencial. Considerastds @bjetivos, optou-se por realizar
uma pesquisa de natureza quantitativa, sendo #acoée dados realizada por meio de
guestionarios aplicados a uma amostra de 322 ipariies, composta por gerentes de
obras, engenheiros-professores e académicos cmesludos cursos de Engenharia Civil
nos Estados de Goias, Tocantins e no Distrito éd€s dados coletados foram
submetidos a um tratamento estatistico que envotéenicas descritivas e andlise
multivariada. A fundamentacgdo tedrica do trabakwetcomo base os pressupostos da
lideranca gerencial estabelecidos no Quadro der&alGompetitivos (QVC) proposto por
Quinn e Rohrbaugh (1983). Os resultados apontaraerkalizacdo, a desatencdo com as
praticas de estagio, a desarticulacdo do corpantideeas poucas mudancgas nas estratégias
de ensino e aprendizagem como maior traco da e@lodagnal. Constata-se que o nivel
de importancia e de capacidade reflete moderademengrau de responsabilidade
estabelecido no imaginario dos sujeitos, descravends perfis significativa aproximacao
conceitual. Destaca-se a tensdo entre o que édiefiomo responsabilidade e o que é
importante para a atuacéo dos gerentes de obra es desafios gerenciais definidos nas
seguintes dimensdes: geréncia, recursos humamosdao e identificacdo profissional.

Palavras-chave:papéis gerenciais, quadro de valores competity@®ntes de obra.
Vi



ABSTRACT

MANAGEMENT PERFORMANCE: ANALYSIS OF THE FACTORS INV OLVED
IN THE CIVIL ENGINEERING CAPACITY BUILDING PROCESS.

Author: Flavio Roldéo de Carvalho Lelis

Supervisor: Rosa Maria Sposto

Co-supervisor: Anderson de Souza Sant’Anna

Programa de Pos-graduacédo em Estruturas e Construg&Civil

Brasilia, July of 2009.

The production chain of the construction industag ldeveloped, in the recent years, new
technologies and new management paradigms. Thidbeagvidenced by, among other
factors, the prevalence of an increasingly comipetitnarket, resulting in the enrichment
of the context of the performance of constructisite managers. Given this context, the
question raised is: What is the level of complexstablished in the imagination of
professionals around its action? Based on thistiqueghis study will examine, from the
perspective of the subject area of Civil Enginegrihe relationship between the degrees
of responsibility, ability, importance and trainingquired for performance management.
Given these objectives, we chose to undergo ga#imét research, including data
collection performed through questionnaires applieda sample of 322 participants,
composed of constructions site managers, schodTiaf Engineering professors and
students of the final years of Civil Engineeringugse in the states of Goias, Tocantins and
Distrito Federal (Brazil). The data collected wile subject to statistical processing
techniques involving descriptive and multivariatealgsis. The theoretical basis of the
work will be based on assumptions of managerialdeship set out in Competing Values
Framework (CVF) proposed by Quinn and RohrbaugBZ)9The results will demonstrate
the oral complaining, the inattention to the preadtitraining, the lack of teachers and the
few changes in the strategies of teaching and ilegras a trace of formal education. It
appears that the level of importance and capacioderately reflect the degree of
responsibility established in the minds of the satg, and thus describing their profiles
becoming significant to their conceptual approdcis. the tension between what is defined
as responsibility and what is important for the fpenance of management; the
management challenges are identified in the folgwiimensions: management, human
resources, and training and professional identiboa

Keywords: managerial roles, competing values framework, ttaogons site managers.
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1 — INTRODUCAO

“Ensinar ndo € transferir conhecimento, mas criars a
possibilidades para a sua prépria producéo ou a saastrucdo.”
(Paulo Freire)

O ritmo e as condi¢bes impostas a Cadeia Proddév&onstrucédo Civil (CPCC), em

nome da competitividade e da sustentabilidade,aéanretado profundas transformagdes
nos ambientes organizacionais, levado a busca ptodwms de producdo mais eficazes,
bem como a mudancas em termos das expectativatocu@s resultados da atuacdo dos
gerentes de obras. Tal contexto tem demandado,ddémercicio da autoridade formal, a
capacidade de os gerentes exercerem, ndo raras papdlitantes no desempenho das

tarefas — atuacéo gerencial.

O comprometimento dos resultados alcancados petaa@@o profissional, tanto em

termos de capacitacao técnica, quanto pessoalgtesses, pode também ser explicado
por estratégias de mudanca ainda pouco eficazeficientes. Nessas mudancgas, as
exigéncias e principios parecem nao encontrar ptapacidade de resposta junto aos

agentes envolvidos (docentes, académicos, socigidatituicdes de ensino, etc.).

Resultados recentes de pesquisas, explorando atipastde empresas brasileiras em
relacdo ao perfil dos engenheiros, destacam qus é8in boa formacdo técnica, mas
demonstram dificuldades no que tange a aspectssctamno: atitude empreendedora e
capacidade de gestdo, comunicacédo, lideranca alltalem equipes multidisciplinares
(IEL, 2006).

Inimeros trabalhos e publicacdes evidenciam caéel@ntre lideranca gerencial eficaz e
complexidade comportamental, bem como entre papgéienciais e desempenho
organizacional, concluindo que gerentes mais efgagxibem um maior repertério
comportamental e contribuem mais efetivamente comesenvolvimento da empresa
(HART e QUINN, 1993; DENISONt al,1995).

Assim, considerando que:



0 papel da escola é oferecer ambiente favoravel @aasleno desenvolvimento da
pessoa, para o exercicio da cidadania e sua gaghi para o trabalho, (BRASIL,
1988, art. 205);

a competéncia profissional é determinada pela «dgde de utilizacdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes necessaridessempenho de atividades em
campos profissionais especificos, obedecendo ademdmde qualidade e

produtividade (BRASIL, 2005a, art. 2, VII);

a atribuicdo inicial de titulos decorrera, rigomsate, da analise do perfil
profissional do diplomado, de seu curriculo intégaalo e do projeto pedagdégico
do curso regular, em consonancia com as respectuasrizes curriculares
nacionais (BRASIL, 2005a, art. 7, § 2°);

os cursos de Engenharia Civil devem possuir unefrggedagogico que demonstre
claramente como o conjunto das atividades previgdeantira o perfil desejado de
seu egresso e 0 desenvolvimento das competénciagbiidades esperadas
(BRASIL, 2001) e

as mudancas nas exigéncias organizacionais remegenreleitura da
intencionalidade das praticas de ensino e apregglzaconcebidas em termos da
competéncia profissional e pessoal atreladas, enth@s, ao gerenciamento de

obras.

Cabe a seguinte questao:

— O processo de aquisicdo de competéncias e lmtsdrelacionadas as atividades

gerenciais é propiciado pelas Instituicbes de EnSaperior (IES) em profundidacde

abrangénciadequadas ao exercicio responsavel da profiseétefa atual complexidade

da atuacgao gerencial?

! Expresséo enfatizada ao longo da Resolucdo n°(BRASIL, 2005a).
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1.1 — JUSTIFICATIVA E CONTEXTUALIZACAO

A. Por que estudar os valores e crencas estab&acasd Instituicbes de Ensino (IE)?

Conceitualmente, espera-se que as Instituicbes rnde (IE) construam ambientes
favoraveis ao pleno desenvolvimento da pessoa, pagaercicio da cidadania e sua
qualificacéo para o trabalho (BRASIL, 1988, art5g@ondicionando o livre exercicio de
qualquer trabalho, oficio ou profissédo ao atendimeias qualificacdes profissionais que a

lei estabelecer (idem, art. 205).

E bem verdade que a educac&o ndo se restringesieachente as praticas vivenciadas nas
IE (intra-sala), na medida em que abrange os mosdsrmativos que se desenvolvem na

vida familiar, na convivéncia humana, no trabaBRASIL, 19964, art. 9.

E importante destacar que a Lei disciplina a edicagscolar como sendo aquela que se
desenvolve predominantemente, por meio do ensmoinstituicées proprias (BRASIL,
19964, art. 4, § 1), ancorando ainda que esta devera vinculaosaundo do trabalho e a

pratica social (idem, art’18§ 2).

Percebe-se, entdo, o simbolismo formal em tornaefmsdtados dos processos educativos,
qual seja: o desenvolvimento pleno do educandogerdiy este, entre outros, estar
devidamente qualificado para o exercicio profissi@que a qualificacdo seja construida
pela conexdo com o mundo do trabalho e a pratwalso

Ha que se considerar, concomitantemente, o sinmbolisao-formal (popular) constituido
em torno dos profissionais oriundos das InstitiscGde Ensino Superior (IES),
estabelecidoa priori, pela capacidade real de enfrentamento das cawligiais de
trabalho, vinculando esta a qualificacdo adquinda& pelo sistema educacional.

A expectativa de atuacdo profissional € delimita@amalmente ndo sé pelos
condicionantes da legislacdo educacional, como éamb abracada pelas disposi¢cdes

estabelecidas na legislacdo profissional que, hualeente, no caso dos profissionais



ligados ao Sistema Confea/CREA'’s, vincula-se a@adi® na Resolucdo n° 1610
(BRASIL, 2005a).

Tal Resolucdo define a formacao profissional comwds o processo de aquisicdo de
competéncias e habilidades para o exercicio reapehda profissdo (BRASIL, 2005a, art.
2° VI), sendo a competéncia profissional deterdanpela capacidade de utilizagcdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessaridssempenho de atividades em campos
profissionais especificos, obedecendo a padroepidiédade e produtividade (idem, art.
2°, VII).

O artigo 7° desta Resolucédo, versando sobre auigtib inicial de titulos profissionais,
atividades e competéncias para os diplomados, eyy@esta decorrera, rigorosamente, da
analise do perfil profissional do diplomado, de sewriculo integralizado e do projeto
pedagogico do curso regular, em consonancia conesgectivas diretrizes curriculares

nacionais (ibidem, art. 7°, § 2°).

Em sintese, € por meio das caracteristicas da ¢d&onalo profissional que sera
estabelecidaa priori, a atribuicdo do profissional diplomado, podendo atividades

relacionadas ao seu exercicio serem atribuidagra@fintegral ou parcial.

O Anexo Il da Resolugédo n° 1010 (BRASIL, 2005antestualizando as atribuicbes de
titulos, atividades e competéncias em cada campatuwdgdo profissional, informa que
estas dependerdo rigorosamente da profundidadeakrdagéncia da capacitacdo de cada
profissional. No entanto, ndo elucida referéncidgetivas para categorizar o quao

profunda ou abrangente foi ou deve ser a capaoitaca

Logo, somando a ampla liberdade para a fixacdo atteddo necesséario para que o
estudante tenha atestado, pelo diploma, a formagéebida em seu curso superior,
garantida as IES por meio da LDB (BRASIL, 1996aynco fato de as atribuicbes de

titulos, atividades e competéncias profissionaispedderem rigorosamente da

Z Dispe sobre a nova regulamentacéo da atribuigAtitdos profissionais, atividades, competéncias e
caracterizacdo do ambito de atuacdo dos profissianaeridos no Sistema Confea/Crea, para efeito de
fiscalizacdo do exercicio profissional, em subgt#to a Resolucdo n° 218 de 29 de junho de 1973 que
discrimina atividades das diferentes modalidadefigsionais da Engenharia, Arquitetura e Agronomia.
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profundidade e da abrangéncia da capacitacdo dudiizada, conforme Resolugédo n°
1010 (BRASIL, 2005a), tem-se um cenario impretesdesafiador junto e entre as IES.

Do exposto, observam-se possiveis divergénciasettoatss em torno da atuacdo dos
profissionais de Engenharia Civil, fato este quepjmiard distingbes nas estratégias e
intencionalidade do processo de ensino e aprerehzag por fim, no perfil do egresso.

B. Por que estudar a percepcéo dos engenheirosspooés e académicos concluintes?

Além das externalidades apresentadas na questédoangjue compdem o contexto da
formacdo profissional, tém-se ainda no ambientendbrde ensino e aprendizagem

resultados distintos das interacdes entre docerdeadémicos.

Na praxis os docentes desenvolvem, além das bases tecradquievistas nas disciplinas,
uma exposicéo e (re)construcdo continua de vakm@encas junto aos académicos que
internalizam e constantemente (re)constroem teghitu$ em torno da futura atuacao
profissional, cabendo aqui, logicamente, destasacomtribuicbes das interacdes extra-
IES.

Nesta perspectiva, o docente com formacdo espec{ngenheiro-professor), por
trabalhar conteudos vinculados as futuras ativisigo®fissionais, torna-se o elo mais
préximo do académico com o mercado de trabalhajoseste constantemente analisado
pelo conteudo e opinides externalizadas em sadaulde Importa destacar que as bases do
seu trabalho devena, priori, ser resultado do desdobramento dos saberesrséciolos e

refletidos a partir das licdes experimentadas padicOes de “professor” e “engenheiro”.

A realidade, contudo, exibe textura fragil. De uadd parte destes profissionais,

engenheiros-professores, mesmo detendo conhecirdeattemas, por vezes profundo e

% As diretrizes curriculares dos cursos de Engeah@ivil ndo explicitam indicadores relacionados &
profundidade e abrangéncios conteldos e praticas.

“ O habitusse sustenta, pois através de esquemas genemgieppor um lado, antecedem e orientam a agéo
e, por outro, estdo na origem de outros esquenresaje/os que presidem a apreensdo do mundo equant
conhecimento. Explicitando tem-se que as estrutdesum habitus logicamente anterior comandam,
portanto, o processo de estruturacdo de nbabi#tusa serem produzidos por novas agéncias pedagdgicas
(Bourdieu, 1983).



especializado, ndo possui conhecimgmtdagogicocapaz de favorecer o alinhamento e
conectividade permeavel dos objetivos da aprendimagom o contetddo, o método de
ensino e as formas de avaliacdo, ou seja, naddrarean seu conhecimento em subsidio
efetivo para o ensino (BRASNFORE& al, 2007). Do outro lado, percebe-se precéria
disponibilidade dos discentes frente as demandsendadeadas no cenario educacfonal
sendo estes impedidos ou limitados de ativar eibrri os conhecimentos em situagdes

de ensino e aprendizagem, explicado, entre oyisda,pequena motivacao.

Considerando a pluralidade das concepcdes pasdivaisrem construidas em torno desta
relacdo, neste trabalho admite-se quérabitus dos docentes (engenheiro-professor)
influencia diretamente a estruturacdo da matriziaular, definicdo do perfil do egresso,
conteudo e intencionalidade do projeto pedagégicofundidade e abrangéncia do que
sera e como devera ser desenvolvido; admite-seétangjoie 0s esquemas conceituais dos
académicos concluintes dos cursos de Engenharid f@produzem a heranca ja
desenvolvida das interacdes intra e extra-salaildeesn torno do aprendizado vivenciado

e compartilhado com e sem os referidos docentes.

Desta forma, os valores e crencas dominantementgartilhados entre tais agentes
compdem componente primario da rede de significattabelecida no e pelo mundo
escolar, constituindo, assim, escala valorativarelaesentacdes construidas em termos da
apreensdo da complexidade do contexto de trabathgparticular a dimensionabilidade
das responsabilidades profissionais relacionadasaso deste estudo, a atuacdo gerencial.

C. Por que estudar a percepcéao dos gerentes d&obra

Como visto, os resultados das interagcbes expeaisngroporcionam a (re)construcdo dos
esquemas conceituais que podem alcancar o modapeal® sujeito apreende e interage
com o meio, constituindo assim poderoso filtro rakmuando da construcdo do seu
conhecimento sobre o0 mundo. Esses esquemas podafeites tanto positivos quanto

negativos, na medida em que os vieses derivadoteds8es dialéticas podem induzir a

® Constituido tanto pelo ambiente externo como erimt s IES.
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estereotipagem significativa da formacéo e atudo&oturo profissional desentranhada da

complexa e diversificada rede de demandas depanadasio.

Em tese, a formacéao profissional deve ser alicergapraxis da abordagem de ensino-
aprendizagem construida e adotada pela IES, dewstaa priori, garantir o alinhamento
de suas metas em termos de valores e crencasrgeizem, de forma compartilhada, o
significado dos objetivos e objetos educacionamdiionando, para tanto, a atuacao
harmoénica, eficiente e eficaz entre os agentes hadwes (IES, docentes, discentes,
sociedade, etc.). Contudo, mesmo percebendo ewoleghceitual em termos das
expectativas dos resultados dos processos edusabveistema educacional brasileiro,
incluindo o préprio Ensino da Engenharia, esbama fatore§ que limitam a real
transposicdo do modelo ja cristalizado, consolidadaransferéncia de conteudos e de

precaria vinculacdo com o mundo do trabalho e ticprdocial.

Ainda no ambiente escolar, ganham relevo as dinergé conceituais estabelecidas em
torno daquilo que se acredita ser realmente impitser ensinado e aprendido frente as
expectativas da futura atuacdo profissional, tgmio parte dos docentes como dos
discentes. Neste momento, importa destacar qukuaacdominante tende a prevalecer em
relacdo as demais, assim, como autoimagem, tépesexemplo, um ProjetBedagdgico
cunhado por tais esquemas e a propria perenizaz@omo fazer as coisasO que deve

ser feit®@; Por que deve ser fefpQuando deve ser feRpQuem devera fazere Quais
recursos e condi¢cdes sdo necess&igstas dimensdes mostram o conservadorismo e a
elevada inércia conceitual internalizada nas IE8|minando, entre outros, no

distanciamento do estudante da apropriacdo do cionéeto engenheiral

As discussdes em torno do Ensino de Engenharidgraxpo sua énfase, meios e fins,
apontam seumodus operandiancorado no mundo das abstragcbes como meio para a
construcdo dos saberes (saber, saber fazer e saf)eperpetuando assim, se ndo na
auséncia total, a precariedade de momentos edueaiproprios e suficientes para que o

estudante possa contextualizar tais saberes eat®its reafs Assim o desenvolvimento

® Fatores institucionais, culturais e individuais.
" Express&o apresentada por Andrade (18§)dOliveira (2000).
8 Consideram-se nestas a interacdo com os recucsnsligdes disponiveis e disponibilizados na acéo.
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das_competéncias profissiondiisa atrofiado aos limites das paredes da salautke que,

por mais privilegiada que seja para alguns, e maey centralizada tdo somente nas
praticas de aprendizagem, ndo consegue incluingplexidade exigida na acao, ou seja,
nao inclui a pratica profissional. Na contramaoteleompasso, tém-se nas interacdes
experienciais orientadas o meio favoravel para ticudacdo contextualizada dos
conhecimentos, habilidades e atitudes objetivadadinpnarmente no processo de
formacdo e preparo do egresso ndo sO para a pgdssional, mas também, por

exemplo, para a social.

O contexto da atuacdo dos profissionais de engentararquitetura, quando do
gerenciamento de obras, vem sendo enriquecid@andistpara estes ajustarem os saberes
até entdo adquiridos aqueles ndo particularizadss gerentes de obras quando da
formacdo profissional basica (graduacdo). Tal ddituconstitui guia para o néo
descarrilamento dos condicionantes ditados parermgméncia saudavel no mercado de

trabalho, pois a competitividade imp&e, entre @jtacaltgperformance

Desta forma, ao considerar a ndo particularizagddederminados saberes, necessério se
faz estabelecer a rede de significados que comgusia deslocamento, o que, a partir de
entdo, favorecera a definicAo e consequente visig@lo dos esquemas conceituais
predominantes ora internalizados nas IES, garamtiagos para a interlocucdo destes com

aqueles desenvolvidos na agéo.

Um fato a ser considerado é que a complexidade adamental atualmente exigida
daqueles que ocupam cargo de gerentes de obragpaatra singeleza do apostilado
conhecimento tecnicista pseudo-experimentado n&s dEas expectativas de atuacéo
daqueles que ainda estdo desenvolvendo sua péagad profissional. E 16gico que ndo
se pode abafar o significado, ou melhor, as expeasalevantadas em torno da Educacéo
Continuada e da propria capacidade do egressotmmlar os parcos saberes herdados aos

cenarios impostos.

Neste ponto, ndo pode ser esquecido que, parasalgumstituicdo de ensino deve fornecer
sélida base conceitual, aonde a pratica vira camescicio da profissao (SILVA, 1999).
Contrariando tal principio, acredita-se que a est@o deve imbricar seus esforcos no

repasse exclusivo de sodlida base conceitual, devesith oportunizar momentos
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apropriadamente dimensionados e concebidos de famhaa garantias de que o estudante,
enquanto estudante e sob a orientacdo dos pradssqmyssa desenvolver seus saberes
(conhecimentos, habilidades e atitudes) ainda aosds da escola, por exemplo, sob a

perspectiva do Ensino Tridimensiohal

Para tanto, considera-se neste estudo que os essjwemceituais dos gerentes de obras
sdo resultados das interacfes experienciais sigtivfas vivenciadas na acapraxis

profissional, tornando-se o primeiro ferramentgdazade contribuir para a construcao de
sentido do cenério situacional por meio do quatsestio ativados, ou seja, 0s valores e
crencas externalizados pelos gerentes de obrageSuttado da transpiracdo na acao,
constituindo alto poder de representatividade dasamhdas estabelecidas no contexto do

gerenciamento de obras.

Isto posto, acredita-se que a melhoria no procegedormacao profissional, considerando
a complexidade da natureza do trabalho gerencele der preditada pela avaliacédo
cruzada do grau de consciéncia dos agentes ens)\@hto no mundo do trabalho como
no mundo escolar, frente as expectativas dos aelmdtda atuacdo profissional e a
competéncia profissional efetivamente desenvolnataEscolas de Engenharia Civil.

Desta forma, o presente estudo contribui com pistcionadas aos valores e crencas
socialmente compartilhados entre engenheiros-mofes, académicos concluintes e
gerentes de obras em termos da apreensdo da catapkexda natureza do trabalho
gerencial, partindo da premissa de que estes umstiescala valorativa das percepcdes
construidas no imaginario destes agentes e reflese@squemas estruturantes que guiam a
intencionalidade daraxis experienciada nas IES (cultura escolar), bem carpoaxis

profissional vivenciada nas empresas (cultura orgarmonal).

° Ver proposta elaborada por Oliveira (2000).



1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 — Geral

Tendo por base a problematica que norteou a reabzdeste estudo, seu objetivo central

pode ser assim enunciado:

« investigar, segundo a taxonoffiaa Lideranca Gerencial Eficaz estabelecida por
Quinn e Rohrbaugh (1983), relacbes entre as pdiespge engenheiros-
professores e de académicos concluintes de cuesggsaduacdo em Engenharia
Civil localizados no Distrito Federal e nos Estadessoias e Tocantins, bem como
de gerentes de obras atuantes no Estado do Taxamtintorno dos valores e

crencas relacionados a atuacao gerencial.

1.2.2 — Especificos
Como obijetivos especificos do estudo, salientam-se:

e analisar, segundo as percepcOes dos sujeitos dguiges correlacdes entre
variaveis referentes aos graus de Responsabilid&RES), de Capacidade
(GCAP), de Importancia (GIMP) e de Treinamento (&JRegundo os papéis
gerenciais estabelecidos no Quadro de Valores Qdimpe (QVC) proposto por
Quinne Rohrbaugh (1983);

» identificar e correlacionar o perfil de docentesmcdormacdo especifica
(engenheiro-professor), académicos concluintes desos de graduagdo em
Engenharia Civil e gerente de obras em termos dp8ip gerenciais estabelecidos
no QVC (QUINNe ROHRBAUGH, 1983);

e investigar os desafios enfrentados pelos geremtedhs entrevistados quando da

atuacao gerencial.

19 Referindo-se a classificacéio — categorizacéo -pdpéis gerenciais estabelecidos em torno do coosta
lideranca gerencial proposta por Quinn e Rohrbd1§83).
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1.3 — DEFINICAO DA TERMINOLOGIA EMPREGADA

Visando a estabelecer conceituacdo compartilhagdgdes termos utilizados no presente

trabalho, foi elaborada a seguinte lista de dejesg

Gerente:em principio, como abordado por Teixeira e MinRQ@), o ser Gerente
tem sua origem vinculada a figura do chefe — garaasultados ao invés de
promoveé-los — gradualmente abandonada por at&ariquecimento do trabalho,
impor resisténcia natural as mudancas, ndo favorexe Aprendizagem
Organizacional, entre outros. Contudo a figura @oeGte vem constituindo como
poderoso elo entre a direcdo e os colaboradore€EERDCH, 2005), além de
exercer forte influéncia nas relagbes externas @aniwacdo quando da

consolidacéo dos interesses da empresa.

As mudancas impostas pela competitividade e sadtéidade organizacional vém
inflando as expectativas dos resultados derivadoatdacio destes profissionais,
exigindo, segundo Boog (1991), além Habilidades técnicas(conhecimento
especifico de um cargo gerengjdiabilidades humanas(forma de lidar com as
pessoase habilidades conceituaigter uma visdo do todo — visdo sisténidato
posto, a Cadeia Produtiva da Construcdo Civil vepeementando a adocdo de
novos modelos de gestdo como meio para melhorafivess de desempenho das
empresas construtoras/incorporadoras, refletindoecassidade de um Gerente de

Obras versatil, capaz de extrapolar o simples &ierda funcédo de mestre feitor.

Neste trabalho, a figura do gerente de obras éitadad aqueles formalmente
instalados nos canteiros de obras como responsgwes sua execucgao,
percebendo, entretanto, que estes, devido a natdeeguas atividades, sdo também
denominados como gerentes intermediarios (NONAKATAKEUCHI, 1995;
SAYLES, 1996; HIROTA, 2001; LANTELME, 2004; NeveX)06).

Gestéo= Gerenciamentoneste trabalho, os termos sdao tomados como eufemis

na medida em que, conforme Ferreira (2004), tar@std® como Gerenciamento

sao substantivos que tém a mesma base conceitadlseja, cato de gerenciar

Destaca-se, ainda, que o ato ou efeito de geilirc@ibado as funcdes do Gerente, 0
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qual gerencia negdcios, bens e servicos; enfatizand caso deste estudo, o

contexto descrito nas obras de construgéo civil.

Modelo: conforme Pereira (1995), a palavra modelo ndo nasso mesmo
significado estabelecido nas ciéncias exatas, apdatainda a inexisténcia de um
sentido rigoroso para a expresséodelo de gestdouma vez que ela pode ser
substituida por locug¢des equivalentes, como, pemgio,abordagemou mesmo
estilo de gestdo ou de administracdale acordo com o sentido. Nesta direcéo,
Maximiano (2007) define modelo de gestdo ou modkoadministracdo como
sendo o conjunto de doutrinas e técnicas do procagmiinistrativo, por vezes

associado a uma base cultural.

Percepcéo:conforme Lourenco (2004), a percepcao € o procdsesselecionar,
organizar e interpretar os estimulos oferecidos peibiente, constituindo, assim,
0 primeiro passo rumo a aprendizagem transformadorea vez que, segundo
Meinicke (2003), quando a pessoa tem algum padmé@fumamente arraigado e
toma consciéncia dele, torna-se capaz de transflorniddo obstante, o proprio
processo de construcao da percepc¢ao extrapolaemstim do eu e tem nas adicdes
derivadas das interacdes sociais — experimentacdescos que a caracterizam
como um fendmeno cultural (BENITEZ, 2001), fatoeesxkplicativo do porqué de
as pessoas nhao necessariamente reagirem da mesma-fativacéo, equilibracéo,
aplicacdo e autoavaliacdo dos saberes — quandstazpaos mesmos estimulos,
porém em contextos distintos (NONAKA e TAKEUCHI,9B).

Nesta direcdo, Bartley (1973pud Benitez (2001), afirma que as percepc¢des sao
algo mais que a “pura apreensao das coisas etdudades”, na medida em que se
relacionam com as “qualidades das coisas” e com‘ligacdes abstratas”
estabelecidas entre estas, logo se “integram deletroonceitos e juizos”. Desta
forma, visando a arejar os valores e crencas dstidhes na cultura escolar, bem
como reduzir @ap entre as expectativas socialmente construidagsuttado real
obtido na formacé&o profissional basica (graduagéoja-se necessario estudar as
percepcdes dominantemente estabelecidas no mucadlares aquelas demandadas
no mundo do trabalho em torno da atuacdo dos piarfigis de Engenharia Civil,

em particular, no caso deste trabalho, quando rgm ce Gerente de Obras.
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1.4 - ESTRUTURA DA TESE

A estrutura desta tese estad organizada em seigsselga secdo 1 sdo apresentadas as
consideracfes iniciais sobre o trabalho, destacamsloobjetivos, a justificativa, a

contextualizacdo e uma lista de alguns termos eyafdces no trabalho.

Na Secéo 2 apresenta-se uma revisao restrita dasatgpicos pertinentes ao campo de
discusséo relacionado a tematica deste traballtyindo o contexto da formacdo e
atuacao profissional dos profissionais de engeahadmplexidade da atuacao gerencial;
0s principios e bases do Quadro de Valores Convosti{QVC) e da cultura e seus

reflexos na acao.

Na Secdo 3 € apresentada a metodologia empregadaestmisa, bem como sua
caracterizagdo, etapas, variaveis assumidas, g@&satos instrumentos de coleta de dados
(questionéarios aplicados), modelo tedrico hipotetiz para as variaveis de interesse,
hipétese do modelo, local onde foram realizadosstsdos, definicdo sobre a populacao,
amostragem, procedimentos de aplicacdo dos quéstiene critérios para analise dos

dados.
Na Secao 4 é apresentado o tratamento realizaddadlos da pesquisa, estabelecendo as
etapas e critérios da analise exploratdria e ddidgu® das mensuracbes adotadas;

verificagdo das hipoteses do estudo e apresendaes&ativa dos resultados.

Na Secdo 5 sdo apresentadas as conclusdes e diesitdQ presente trabalho, bem como

sugestdes para trabalhos futuros.

Ao final estdo dispostos nos Apéndices os docursemto desdobramento dos resultados

construidos ao longo do desenvolvimento desteltraba

Isto posto, a proxima sec¢do estabelece os mam@osde tomados no estudo.
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2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

“A meta da vida ndo é a perfeicdo, mas o etern@esso de
aperfeicoamento, amadurecimento e refinamento.Dglwey)

A arte de construir precede a formacédo e atuagawafalos profissionais das Engenharias
e Arquitetura, na medida em que esta se confunteagordpria existéncia da humanidade.
Ha que se considerar que, inicialmente, a natudagdomadas de decisdes, as descobertas
e 0 aprendizado eram implantados empiricamentensiatse da experimentagcdo como
meio de conjugar as habilidades aos recursos era¢ées disponiveis para superar as

ameacas, dificuldades e suprir as necessidadgssos.

A sociedade, contudo, teve e tem experimentadolieag@go de diversos modelos para
explicar e direcionar suas acOato)(ou ndo acbesdp nothing frente aos desafios
relacionados a economia, meio ambiente, habitagfincacdo, entre outros. Tais
momentos constituem marcos histéricos importantesa @ entendimento da continua

(re)construcao dos valores e crencas ao longondpate

O ritmo e condi¢cdes destas (r)evolucdes foram tambépulsionados pela busca de
métodos de producdo mais eficazes que garantiriaiornprodutividade e reducdo do
custo, conduzindo a intensificacdo e especializaddotrabalho como paradigma de
competitividade e perpetuacédo das organizacfedicangdo na busca por profissionais

versateis e qualificados.

Nesta direcdo, a dinamica imposta em nome da cdtivigistde e da sustentabilidade teve
e tem acarretado profundas transformacdes nos arebi®rganizacionais, provocando
mudancas em termos das expectativas dos resultiadatiacdo gerencial, exigindo dos
gerentes, além do exercicio da autoridade formatamacidade de exercerem papéis
conflitantes no desempenho das tarefas.

Esta secdo se propds a definir, sinteticamentefevencial tedrico sobre os paradigmas
construidos em torno da formagdo e atuacdo dossgmfais de Engenharia; a
complexidade da atuacdo gerencial; a taxonomia dad@ de Valores Competitivos
(QVC) estabelecido por Quinn e Rohrbaugh (1983) s poincipios da cultura

organizacional e escolar.
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2.1 — FORMACAO E ATUACAO PROFISSIONAL

“E impossivel para um homem aprender aquilo queaelea que
ja sabe.” (Epiteto)

Esta secdo estabelece uma sintese da problemdsicasiilitados obtidos no e pelo ensino
de Engenharia, destacando o contexto das primes@das no Brasil; a inércia conceitual

estabelecida em termos das praticas de ensin@edipagem presentes no mundo escolar;
a complexidade desse ambiente frente a necesgil@aaeidancas; assim como resultados

de pesquisas sobre o perfil dos profissionais dgeimaria.

2.1.1 — Surgimento da Engenharia no Brasil

A engenharia, enquanto um conjunto organizado déemmentos com base cientifica
aplicada a construcao, é relativamente recentenumdse dizer que data do século XVl
(TELLES, 1994), também denominado século das Lugs® século, segundo Verticchio
(2006), também foi responsavel por um consideri@éwpllso a engenharia, na medida em
gue neste periodo ergueu-se um conjunto sisterdatt doutrinas componentes do lastro
tedrico da nova engenharia (BAZZO e PEREIRA, 20@6)ista das primeiras escolas

formais de engenharia criadas no mundo é apresentaQuadro 2.1.

Quadro 2.1 — Primeiras escolas de engenharia ndenun

ANO LOCAL NOME
1747 | Paris Ecole Nationale des Ponts et Chaussées
1790 Portugal Academia Real de Artilharia Fortif@a e Desenho
1794 Paris Ecole Polytechnique
1792 Brasil Real Academia de Atrtilharia, Fortifiéage Desenho
1802 Estados Unidos Academia\est Point
1803 Espanha (sem informac&o de nome e local)
1815 | Austria Instituto Politécnico de Viena
1821 | Alemanha (sem informacg&o de nome e local)

Fonte: adaptado de Oliveira (2000)

Conforme Telles (1994), o livrka Science des Ingénieurpublicado em 1729 pelo

engenheiro militar francés General Bernard ForBedidor (1697-1761), é considerado a

primeira obra em que se sistematizou 0 que hadaeatdo na ciéncia da engenharia,

destacando por ser o primeiro também a trazer lnmalagem cientifica das estruturas de

arcos e dos muros de arrimo. O autor ainda degtaedoi no final do século XVIII que o
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titulo de engenheiro civil fora utilizado pela péima vez pelo engenheiro inglés John
Smeaton, um dos descobridores do cimé&ddland ao se autodenominar com o intuito

de diferenciar-se dos engenheiros militares.

A atencdo ao ensino de engenharia civil no Braatih dle 1699, quando Dom Pedro I
criou a aula de fortificacao instituida por CartdgR dirigida ao governador e capitdo-
general do Rio de Janeiro, contudo, sem sistengatizastrutura e sequéncia (PARDAL,
1985). O autor destaca ainda que a aula néo fumeida forma eficiente, pois os livros e

instrumentos necessarios ndo haviam chegado ded &b os fins de 1700.

O vice-rei Conde Resende, ao instalar solenemenRea Academia de Artilharia,
Fortificacdo e Desenho na cidade do Rio de Jammmol7 de dezembro de 1792,
precursora em linha direta da Escola de Engenldarieniversidade Federal do Rio de
Janeiro, marca o inicio do ensino formal e contidacengenharia no Brasil (PARDAL,
1985). Na referida Real Academia, o0 curso tinhaachm de seis anos; os oficiais de
infantaria e de cavalaria se formavam em trés am®gje artilharia em cinco anos e o

altimo ano era dedicado exclusivamente & EngenfiBEBLES, 1994).

A Academia Real Militar sucedeu a Real AcademiaAdgharia, Fortificacdo e Desenho

em 04 de dezembro de 1810, por meio da Carta dasse@ada pelo futuro Dom Joéo VI,
tendo o curso duragdo de sete anos. O objetivaudim cconforme transcrigdo da Carta
apresentada por Pardal (1985), era formar haba&imiefde artilharia e engenharia que
pudessem também dirigir objetos administrativosnileas, de caminhos, portos, canais,

pontes, fontes e calgcadas.

O General Jehovah Motta, ponderando sobre a coidpx do curriculo proposto pela
Academia Real Militar (1810) e o contexto brasdeia época, assevera que sua
implantacéo seria dificil na medida em que néotiexispessoas devidamente capacitadas
para desempenhar o magistério, os livros didaticéds proporcionavam uma Visao
sistémica e os laboratérios ndo estavam adequatlmesparados para as atividades
guando do inicio do funcionamento da academia.
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Na medida em que Ecole Polytechniqué, fundada em 1794, serviu como modelo para
diversas outras escolas de engenharia pelo muritkgada de Engenharia da Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) foi referéncieaparcriacdo de diversos cursos no

Brasil, sendo sua evolucgéao historica apresentad@aguaa 2.1.

1792 [ Real Academia de Artilharia,
Fortificagdo e Desenho
e
@
& 1810 Academia Real Militar
o
©
2 v
o | ®
= | -5 [1822
oL Academia Imperial Militar
2|0
w3 )
z o [1832 Academia Militar e de
gl L Marinha
c|2 1
g|%
S|& |1
5 S 833 Academia Militar da Corte*
%2}
[}
©
2 .
1839
g Escola Militar da Corte —¢
g J Escola Militar e de Aplicagdo do [ 1855
Exército
1858 Escola Central?
|8 v
S |3 1874 Escola Politécnica
o | £
g8
o | 2 i’
S | I [ 1896 Escola Politécnica do Rio d
% g 89 scola O\I]:gg;f: o Riode | Escola de Engenharia Militar 1928
S| e
IS
AR v - .J' — 1933
o | g [1937 Escola Nacional de | Escola Técnica do Exército l—
2 S Engeiharia
1965| Escola de Engenharia da Instituto Militar de Engenharia  [1959
Universidade Federal do Rio (IME)
de Janeiro (UFRJ)

(1) Resultado da fusédo da Academia Militar e de Guardas-Marinha que voltaram a separar-se em 1833.
(2) Aparece pela primeira vez a denominacédo Curso de Engenharia Civil.

Figura 2.1 — Evolucgdo histérica da escola de ergygabda UFRJ
Fonte: adaptado de Oliveira (2000)

Telles (1994) enfatiza que até os fins do sécuk ndnhuma outra iniciativa de criacao de
Escola de Engenharia prosperou, além da EscoléaMdisuas sucessoras. O autor chama
a atencao quando da criacado do Gabinete Topoge&iich835, na entdo Provincia de Sao
Paulo, sendo este considerado o segundo estabetaoiale ensino formal e continuo de
engenharia no Brasfl

' A duracéo do curso era de 3 anos, os professosisagam as matérias basicas de engenharia, sendo o
alunos depois encaminhados a outras escolas dspatas: Ponts et Chaussées, Ecole de Mjnek.
(TELLES, 1994).

12 Tendo funcionado até 1838, sendo reaberto em d8d¢hado novamente em 1850.

17



A lista das demais pioneiras escolas de engenkdgdas no Brasil é apresentada no
Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Primeiras escolas de engenharia reil Bra

ANO LOCAL NOME
1876 | Ouro Preto (MG) Escola de Minas de Ouro Preto
1893 | S&o Paulo (SP) Escola de Politécnica de Sdlo Pa
1895 Recife (PE) Escola de Engenharia de Pernambuco
1896 | S&o Paulo (SP) Escola de Engenharia Mackenzie
1896 Porto Alegre (RS) Escola de Engenharia deoPdeigre
1897 | Salvador (BA) Escola Politécnica da Bahia
1911 Belo Horizonte (MG) Escola Livre de Engenhdria
1912 | Curitiba (PR) Faculdade de Engenharia do Raran
1912 Recife (PE) Escola Politécnica do Recife
1913 | Itajuba (MG) Instituto Eletrotécnico de Itajub
1914 | Juiz de Fora (MG) Escola de Engenharia dediuizora
1931 | Belém (PA) Escola de Engenharia do Para
1946 | S&o Paulo (SP) Escola de Engenharia IndugaisC-SP)
1948 Rio de Janeiro (RJ) Escola Politécnica (PUL-RJ
1950 | S&o José dos Campos (SP) Instituto Tecnoldligidgeronautica
1952 | Vitdria (ES) Escola Politécnica do Espiritmt®a

Fonte: organizado pelo autor a partir de Telle98)9

Como visto, a origem das escolas de engenhariddinas é resultado do desdobramento,
além-mar, do ensino militar e desde entdo vem rdarpar continuas criticas relacionadas

a estrutura, meios e fins alcangados.

O professor Manuel de Azevedo Fortes, em sua dbrarfgenheiro Portugués”, de 1728,
ao se referir ao titulo de engenheiro, enfatizaegae e sdo ainda poucos 0s que merecem
o0 nome de verdadeiros engenheiros, pela defici@ecseu ensino (PARDAL, 1985), para
0 periodo, as principais funcbes do engenheiraiédi militares) era fortificar, defender e

expugnar.

Na obra “Aspectos do Ensino da Engenharia”, de 186grofessor Mario Werneck de
Alencar Lima (LIMA, 1961), construindo proposi¢cOpara solucionar o fendbmeno da
caréncia de engenheiros e técnicos no Brasil aagpecfatizava a grave falta de
profissionais competentes em seu lugar certo euptap a instalacdo de uma Escola de
Estudos Gerais que propiciasse a formacao de pimias capazes de desempenhar tanto

a lideranca profissional, como a técnica e cieraifi

13 Atual Escola de Engenharia da Universidade FederMinas Gerais (UFMG).
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Desta forma, o exercicio da profissdo de engenfagir@-se continuamente pressionado
por externalidades (fatores de ordem historicdtipa) econémica, ambiental, tecnoldgica

e social) que instigam continuumdesencadeamento das (re)construcdes simbolicas em
termos da formagé&o e atuagdo profissional, bem domdamentam os valores e crengas
dominantemente presentes nas Legislacées EducHéien®rofissiondf. Como visto,
tém-se inumeros e diversificados fatores impeditisto pleno atendimento ao ora disposto
na Letra da Lei, destacando, entre outros, a magéwe de estratégias de ensino e
aprendizagem descontextualizada como maior hemaageada desde o inicio do Ensino
de Engenharia no Brasil até os tempos atuais.

Figura 2.2 — Duvidas na acgdo: formacao descontkzdda
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Tais condicionantes deveriam, em tese, implicafrefalinhamento continuo das praticas
de ensino e aprendizagem concebidas inter-murdagesco contexto extra-muro, fato este
nao favorecido pela inércia conceitual estagnadéoguas escolas, aos professores, aos
estudantes e a prépria sociedade. Desta formgapoconceitual estabelecido entre o
simbolismo escolar e o simbolismo social implicalingitacédo do desenvolvimento da

complexidade comportamental dos aprendizes fremteaber, saber fazer e saber ser, ja

1 Lei n° 9.394/1996 (Brasil, 1996a) e Parecer CNE/CES36212001 (BRASIL, 2001).
!5 Resolucéo h1010 do Sistema Confea/Crea (BRASIL, 2005a).
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gue estes saberes ndo sdo apropriadamente desgosalos bancos da escola segundo

demandas contemporaneas.

Isto posto, a proxima secéo pondera sobre a comdpbx vivenciada no ambiente escolar
e as expectativas construidas em torno de seukadks) estabelecendo pistas sobre os
novos saberes atrelados aos profissionais de emggntue deveriam, em tese, ser
contemplados nas construcdes das estratégias tw ensprendizagem concebidas no

ambiente escolar quando da idealizacdo do pediigsional.

2.1.2 — Ambiente escolar e formacao profissional

Diversos autores como Lima (1961), Saffell (198@ardal (1985), Faulkner (1989),
ABENGE (1991), Bringhenti (1993), Gauthier (1998)nsingenet al (1999), Colenci
(2000), Rugarciat al (2000), Feldeet al (2000a,b,c), Woodst al (2000), Stice (2000),
Brent et al (2000), Oliveira (2000), Hirota (2001), Cintra div@ira (2001), Mecking
(2001), Marcheti (2001), Melo (2001), Oliveira (Z)0Pintoet al (2002), Jacoski (2003),
Rensburg (2003), Lantelme (2004), Campos (2004ph@ann (2004), Felder (2004),
ASCE (2004), Felder e Brent (2004, 2005), Nevesrnbso (2004), Russedt al (2005),
Andnimo (2005), Mendoncat al (2005), Oliveira (2005a), Chubigt al (2005), Silveira
(2005), Neves (2006), Schnatial (2006) e Downey e Lucena (2007), realizaram estudo
e pesquisas atrelados as estratégias de ensimergli@pgem; perfil do egresso; formacao,
atuacdo e aperfeicoamento profissional, denotanelocppacédo com os resultados ainda

hoje obtidos no e pelo sistema educacional.

O ambiente escolar € um espaco de trabalho compbexaneio do qual a aquisicdo de
conhecimento deve ser produto consolidado pelatremd® coletiva (interna e externa),
onde a introducdo de novas ideias envolve inumiatoses além da relacdo professor e
académico, restando para sua eficacia o compamidhto de valores e significados em
torno da formulagéo coletiva dos saberes. Nestdicédn, a sala de aula constitacus
privilegiado a partir do qual a experimentacdoadiica e modelos mentais dos agentes
envolvidos compdem indutores diretos do desenvamim das outras pessoas, logo os
resultados alcancados remetem a forma como asgsepsasam e interagem (SENGE
al, 2000).

20



Neste contexto, o educador deve exercer um novel,pafo s6 em relagdo ao seu
desempenho perante a classe, mas também em ralacioriculo (CUNHA, 2007) e ao
contexto da escola e do trabalho. Ele deve repemgamomover a autoavaliacdo dos
resultados de sua pratica, distanciando-se dassigies pedagodgicas tradicionais, uma
vez que o ensino atual, em muitas situacdes, mgstws potenciais por uma abordagem
limitada de conteudos, onde o professor exercepel e entregador da informacgéo, sem
sequer relaciona-los, objetivamente, ao perfil digsional a ser formado (MARCHETI,
2000; MECKING, 2001).

De outro lado, os académicos devem ter interesseapente em aprimorar suas ideias e
habilidades, solicitando do sistema educacionalag@o de situacdes que permitam esse
aprimoramento, saindo da passividade de quem sbeeggara se tornar um cacgador da
informacé&o, de problemas para resolver e de asspata pesquisar (MELO, 2001). Deve
ainda ter claro que o aprendizado continuo € fued#sah para a sobrevivéncia no
ambiente altamente competitivo e complexo da wafis razdo pela qual o
desenvolvimento de seus saberes, por sorte, n@faev vinculado exclusivamente ao

mundo escolar.

Figura 2.3 — Mundo escolar: expectativas e maigetapivas
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

As reformas no sistema educacional vém consolidagimatégias de mudanca ainda

pouco eficientes e eficazes; as exigéncias e pioxisdo precariamente realistas em
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relacdo, entre outros, & identidade, atitudes, eténgias e ao préprio nivel de formagao
dos professores e académicos, comprometendo assimesmltados alcancados na
educacatl, tanto em termos da capacitacdo técnica quantsoglesios profissionais
formados (LIBANEO, 1998; DEMO, 1999; BRASIL, 2001ARA, 2006; BRANSFORD
et al 2007; CASTRO, 2007).

Diversas propostas que visam a romper o modelacibadl de ensino — modelo
conteudist — vém adensando a rica enciclopédia produzida emarip nacional e
internacional, contudo sem a devida atencao e expetacdo por parte das escolas. Entre
as novas tendéncias educacionais, destacam-seasqueltadas a internalizacdo de
pressupostos nao perenes na cultura escolar, ponpéx Aprendizagem Baseada em
Problemas, Aprendizagem Organizacional, Aprendirag8ignificativa, Andragogia,
Ensino por Competéncia, Ensino Tridimensional, Albgem Construtivista, Mapas
Conceituais, Teoria das Inteligéncias Multiplag AVARES e LUNA, s.d.; MARCHETI,
2001; CINTRA e OLIVEIRA, 2001; KNOWLESet al 1998; SILVEIRA, 2005;
OLIVEIRA, 2005a).

Segundo Colenci (2000), a instituicdo de mudangestitui um dos maiores desafios
educacionais. As transformacdes sociais, provocae#s alta competitividade e pela
globalizacdo da economia, impdem a necessidademdeavo olhar para a questao da
capacidade humana e da qualificacdo profissiorsf) Bste dificultado pela inércia

conceitual estabelecida nas escolas.

Schnaidet al (2006) ponderam que o despertar das escolas eéalenip brasileiras para a
tematica ensino, de forma mais analitica e sisiematobre somente a ultima década,
favorecido também pela atuacdo da Associacdo Biasibde Ensino de Engenharia
(ABENGE™). Entre os inimeros trabalhos promovidos pelaidseassociacdo, destacam-

16 Buonicontro enfatiza que, muitas vezes, a difiadkl dos engenheiros-professores em desenvolver sua
pratica pedagoégica deve-se ao fato de eles naaiparssformacéo didatico-pedagogica e/ou experiéncia
profissional (Célia Mara Sales Buonicontro, PUC-N&Xto impresso).

7 A insuficiéncia quantitativa de engenheiros e nesta estudantes de engenharia para fazer frente as
necessidades do Pais de incorporar tecnologia,-seragroblema de qualidade que vem afetando bita pa
da educacédo superior, herdeira final das deficé@nque afetam os niveis de educacgdo precederies. (|
2006).

18 Silveira (2005) expde a seguinte express&o: “nmdehteudista preguicoso”.

9 Fundada em 12 de setembro de 1973, em S&o Pawdedr do Instituto de Engenharia.
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se as discussbes construidas em torno do perfierdgenheiro para o século XXI
(ABENGE, 1991). A partir dos resultados obtidostdesliscussdes percebe-se que, devido
ao fato de os cursos de engenharia apresentarenyse excessivamente verbalizantes e
literarios, os egressos sao formados apenas contamhecimento tedrico razoavel,
apresentando deficiéncias de conhecimentos esuecHi habilidades praticas. Os autores
destacam ainda que essas habilidades s6 chegam@mesedidas nos primeiros empregos,
fato este que tem dificultado tanto o acesso dosmeformados ao mercado de trabalho,

COMO a sua propria permanéncia.

Os diversos trabalhos construidos em torno destdtiea caracterizam o descompasso
entre o que se oferece e 0 que é solicitado emosemhe atuacdo profissional do(a)
engenheiro(a) (COLENCI, 2000; ABIK@t al 2005), destacando a importancia da
capacidade de “aprender de modo permanente e tedorts (DEMO, 1999) e no
(re)direcionamento das praticas de ensino e amagein, antes centradas exclusivamente

na qualificacéo, para o desenvolvimento de competgprofissionais.

Resultados recentes de pesquisas promovidas pelaao CNI/SENAI/IEL (IEL, 2006)
delinearam expectativas de grandes empresas bessilem relacdo ao perfil dos

engenheiros de que o Brasil precisa e os que ssté@m formados, ver Figura 2.4.

Notas dadas as escolas de engenharia

8,5 |8 Escolas de engenharia Escolas de engenharia T
1 Engenheiros na empresa Engenheiros na empresa §

®
o
L0 06
7.8 e e—
o oo | o

Notas dadas a atuagéo dos engenheiros na empresa

J Escolas de engenharia m Escolas de engenharia §
7 8 Engenheiros na empresa Engenheiros na empresa
55 6,5 8
Q Base teérica (matemaética, ciéncias e engenharia) 0 Habilidade gerencial
@ Lideranga o Aplicar técnica de engenharia
@ Conhecimentos em &reas correlatas G Adaptar-se as mudangas do mercado
@ Adaptar-se as demandas especificas das empresas @ Solucionar problemas no contexto das empresas
e Gestéo de processos m Espirito empreendedor
G Diagnosticar problemas de engenharia @ Consciéncia da responsabilidade ética
@ Comunicar-se de modo eficaz Q Trabalhar com grupos multidisciplinares
m Conceber projetos de pesquisa nas empresas @ Criar processos que satisfagam empresas

Figura 2.4 — Empresas avaliando escolas e engesheir
Fonte: adaptado de IEL (2006)
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A partir da Figura 2.4 é possivel observar queppacdade de liderang®), habilidade
gerencial(l), espirito empreended@X), comunicacao eficallG) e conhecimento de areas
correlatas (C) obtiveram as piores notas dadas, considerand® tantituacdo dos
engenheiros nas emprefasomo os resultados obtidos pela formagéo nasasscie
engenharia; destacando, em tempo, que o problema gdo exatamente essas habilidades
que vém sendo cada vez mais demandadas pelo meateattabalho (IEL, 2006). Os
resultados desta pesquisa estabelecem importaniéz rda referéncias para reflexao
estratégica sobre as engenharias, perfil dos egegestura das empresas com respeito a

inovagdo e aproximacao da industria e academia.

Por fim, os autores observam que, embora bem duwsligpelos representantes das
indUstrias participantes da pesquisa, os profisssomle engenharia ndo conseguem
corresponder as novas habilidades demandadas plmado de trabalho, destacando,
entre outras, dificuldades frente a capacidadeedtfg, de comunicacdo, de lideranca e
para o trabalho em equipes multidisciplinares.

A American Society of Civil Enginee(ASCE) constituiu um comité para estabelecer
marcos referenciais para a formacgao dos profiss@eaEngenharia Civil contextualizada
em uma perspectiva de futuro (ASCE, 2004). Tal t®ndelineou trés diretivas

relacionadas a forma como ensinar e aprender, giemeria ensinar e aprender e 0 que

deveria ser ensinado e aprendido.

No compasso da construcéo das recomendacdes neldagas duas primeiras diretivas,
preliminarmente é apontado que o conhecimento (s&as habilidades (saber fazer),
embora necessarios, ndo sao suficientes para arec@apacidade de enfrentamento do
profissional quando na agdo. Os autores destacare qa atitude (saber fazer) que se

determina como efetivamente o individuo ativar@eikbrara os conhecimentos e

% Foram ouvidas grandes empresas lideres nos segusetores: construcdo, metallrgico, quimico e
petroquimico, eletroeletrdnico, téxtil, bebidasumb, aclcar e alcool, alimentos, farmacéutico enétisos,
mecanica, plasticos e borracha, entre outras.
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habilidades aos recursos e condicfes disponiveisponibilizados, ou seja, sua

competéncia.

Desta forma, as estratégias formativas devem giastd aprendizado com significado,
romper a exclusividade das praticas de aprendizZdgeaproximar-se das praticas
profissionais e promover ambiente suficientemeapaz para experimentacdes orientadas.
Nesta direcdo, o professor deve buscar o aperfema@® continuado; ensinar com
eficiéncia; ter experiéncia pratica e servir de elodde referéncia positiva para 0s
estudantes e estes devem, entre outras atitudempreender que € da sua
responsabilidade: a participacdo ativa no proceshacativo; estar permanentemente
compromissado com a exceléncia de sua formacampreender o impacto das acoes da

futura profissdo nas mudancas globais.

Em relacdo aos resultados definidos em torno daitardiretiva, tém-se a proposi¢céo dos

quinze saberes apresentados no Quadro 2.3.

Quadro 2.3 — Saberes para 0 Engenheiro Civil daleecK|
N° SABERES

01 | Habilidade para aplicar conhecimento de matematiéncia e engenharia.

02 | Habilidade para projetar e administrar expei@ndem como analisar e interpretar dados.
03 | Habilidade para projetar sistema, componenfgrocesso para satisfazer necessidades desejadas.
04 | Habilidade para trabalhar em equipes multidiscpes.

05 | Habilidade para identificar, formular e resolpgesblemas de engenharia.
06 | Entendimento da responsabilidade ética do iofial.

07 | Habilidade para comunicar efetivamente.

08 | Educacéo ampla para entender o impacto dasGsslude engenharia considerando o contexto
global e social.

09 | Reconhecimento da necessidade e habilidadelpseavolver a educagéo continuada.
10 | Conhecimento de assuntos contemporaneos.

11 | Habilidade para entender técnicas, habilidadesramentas modernas necessarias para a pratica
da engenharia.
12 | Habilidade para aplicar conhecimento em umaespacializada relacionada a engenharia civ|l.
13 | Compreensdao dos elementos da gestédo de prpesirucdo e administracdo de recurso.
14 | Compreenséao de negdcio, politica publica e fonaados de gestao.

15 | Compreenséao do papel das atitudes e principitiser e da lideranca.

Fonte: organizado pelo autor a partir de ASCE (2004

Em outra publicacdo, a ASCE promoveu discussaetpraj visando articular uma visao
global inspirada no futuro da Engenharia Civil emdds seus niveis e facetas (ASCE,

2006) estabelecendo, entre outros, 0 seguinte ignastento: qual sera o contexto de

%L por vezes estabelecidas na forma de resolucambkmas estruturados e previamente testados.
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atuacdo dos profissionais de Engenharia Civil e®8520A0 abordar tal questdo, os
participantes estabeleceram um perfil profissialesiejavel por meio de atributos pessoais
consistentes com almejada visao futura. Tem-sdajsi@tributos séo definidos em termos
dos conhecimentos (saber), das habilidades (sazar)fe das atitudes (saber ser)

desejaveis, ver Quadro 2.4.

Quadro 2.4 — Atributos pessoais para o Engenheuibde 2025

ATRIBUTO CONTEUDO

* Base tedrica da engenharia (matematica, fisiatennis, etc.);

* Projetos (estrutural, instalacdes e sistemas);

* Riscol/incertezas, probabilidade e estatistica;

» Sustentabilidade, incluséo social, econémica, etc

» Politica publica e administragéo, incluindo keissgulamentacgdes, etc.
» Fundamentos de negdcio, tais como formas jusdieagenharia econémicg,
marketing etc.

» Ciéncia social, incluindo economia, histéria eislogia.

» Comportamento ético, incluindo os principios danfidencialidade €
responsabilidade profissional.

» Aplicar as ferramentas basicas da engenharia,ocandlise estatistica,
modelos computacionais, entre outros.
» Aprender a avaliar e controlar novas tecnologeas melhorar a eficiénciale
eficacia individual e organizacional.

» Comunicar de modo convincente.

» Colaborar em equipes multidisciplinares.
 Gerenciar servigos e programas para forneceaidas esperadas de acordo
com orcamento, calendario e restri¢des.
* Liderar formulacBes e articulagBes para melhogimbientais e criacdo de
um consenso por meio da empatia, persuasao, pecé&pensamento critico.
* Criatividade e empreendedorismo visando a ideatif possibilidades ¢
oportunidades, bem como tomando ag¢des para deséras|

« Compromisso com a ética, metas organizacionabeqal.

e Curiosidade, considerada a base para o apremdizadntinuo,
desenvolvimento de novas tecnologias ou aplicagéwadora de tecnologi
existente.

» Honestidade e integridade.

» Otimismo em face das mudancas e reveses, reami@® poder inerente|a
visdo, compromisso, planejamento, persisténciajbilelade e trabalho em
equipe.
* Respeito e tolerdncia para com os direitos, ealopontos de vista,
propriedade, bens e sensibilidade dos outros.
Fonte: organizado pelo autor a partir de ASCE (2006

Conhecimento

Habilidade

17

D

Atitudes

A partir do conteudo apresentado no Quadro 2.4nhaecimento (saber) é descrito por
toda a extensao cognitiva, sendo composto pelasgeprincipios e fundamentos basicos
da Engenharia Civil (por exemplo: geometria, cd@cuinomento, tensdo, etc.); as
habilidades (saber fazer) referem-se a capacidadegtrabalho (aprendizagem continua;
trabalho em equipe; pensamento criativo; autoagédi@ comunicacao); as atitudes (saber
ser) refletem os valores individuais e determinama as pessoas percebem, interpretam e

se aproximam do mundo. Atitudes conduzem paracprdarofissional efetiva incluindo
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compromisso, curiosidade, honestidade, integridalojetividade, otimismo, sensibilidade,

diligéncia, tolerancia e responsabilidade.

Preliminarmente, por meio dos dados levantados &32004; ASCE, 2006 e IEL, 2006)
podem ser construidos diversos questionamenta®, eles: (a) as estratégias de ensino e
aprendizagem assumidas nos cursos de Engenhailan@iBrasil propiciam ambiente
favoravel para o desenvolvimento e amadurecimerds saberes apontados?; (b)
considerando a atuacao gerencial, qual é a realilmaigdo oferecida aos académicos por
parte das escolas de Engenharia Civil?; (c) a atugerencial € assumida nas escolas
como responsabilidade do(a) engenheiro(a) civindaano cargo de Gerente de Obras?;
(d) qual é o nivel de complexidade construido nagimario dos professores e académicos
em torno da atuacdo gerencial? e, por fim, (e) guattensédo conceitual estabelecida em

torno dos pressupostos do desenvolvimento da cémpatprofissional?
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Figura 2.5 — Competéncia profissional: suas comdigie contorno
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Responder a tais questionamentos indubitavelmeot®ga a releitura das disposi¢cdes das
Legislacbes Educacional e Profissional, correlamoio-as aos resultados efetivos das
praticas vivenciadas e experimentadas no e pelextonescolar com aqueles demandados
no e pelo mundo do trabalho, na medida em que ab@&stimento das atribuicbes do

profissional diplomado, de forma integral ou pdrc@ecorrerd das caracteristicas da

formacdao profissional recebida.
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Como observado, esta se¢do caracterizou sintetitanaecomplexidade da problemética
estabelecida em termos dos resultados obtidogpeenundo escolar frente as demandas
crescentes no mundo do trabalho. Nesta direcaoglpeise ainda hoje no contexto das
escolas a presenca de tracos que afetam a efeiéraficacia de seu funcionamento, entre
estes se destaca a inércia conceitual estabeleaidaltura escolar segundo os valores e
crencas dominantes m@mo fazer as coisae que deve ser feitpor que deve ser feito
qguando deve ser feitquem devera fazerquais os recursos e condi¢cdes Sao necessarios
Salienta-se que tais fatores dificultam e, por serapedem a concepc¢éo e operacéo de
uma abordagem de ensino e aprendizagem que favardgaas préaticas de aprendizagem
como as praticas profissionais, por exemplo, no daste estudo, em torno das atividades

de gestéao.

Por fim, as demandas relacionadas a gestdo darwgistvém exigindo versatilidade,
resiliéncia e prontiddo dos gerentes de obras.udomoucas mudancas séo percebidas na
cultura escolar, por exemplo, em torno do desemwento de saberes vinculados as
atividades gerenciais ainda na graduacado. Entrsiymis explicacdes, destaca-sgap
entre os esquemas conceituais dominantes nas £s@acomplexidade evolutiva dos
critérios de eficacia organizacional. Para dar rasstiessgap apresenta-se, na proxima
secado, a evolucdo dos modelos de gestdo e seesose®m torno das expectativas da
capacidade dos gerentes, evidenciando, assimtamcismento limitador dos saberes ora
priorizados nas escolas de Engenharia Civil e aguefetivamente demandados na acao

gerencial.
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2.2 — COMPLEXIDADE DA ATUACAO GERENCIAL

“A experiéncia ndo € o que acontece a um homenqgumque
um homem faz com o que acontece com ele.” (Aldowkel)

Esta secdo estabelece, segundo evolugédo conatuatodelos de gestdo, uma sintese da
complexidade construida em torno das expectatiwss rdsultados da acédo gerencial,
destacando os reflexos garformanceprofissional no desempenho das organizacfes; a
pluralidade e ambiguidades das demandas despemadagdo; assim como 0 repensar
sobre o0s papéis e saberes vinculaveis aos gedmntdwas frente ao cenario emergente das

novas praticas de gestao.

2.2.1 — Evolugao e reflexos dos modelos de gestao

A intensificacdo do discurso frente a busca deltaasns que garantam competitividade e
sustentabilidade organizacional ditaram o desemmelnto e a reflexdo sistematizada
sobre as teorias e praticas administrativas, senglanto de partida atribuido a Frederick
Winston Taylor ja no fim do século XIX e inicio d@éculo XX. A evolucgéo histérica dos

modelos de gestao e seus principais gurus é exibidigura 2.6.

1900 1925 1940 1945

Classica

Humanistica

Comportamentalista

Sistemas

T. Taylor (1856-1915)
F. Gilbreth (1868-1924)
L. Gilbreth (1878-1972)
H. Fayol (1841-1925)
M. Weber (1864-1920)
H. Ford (1863-1947)

E. Mayo (1880-1949)
M. Follet (1868-1933)

H. Simon (1916-2001)
A. Maslow (1908-1970)
F. Herzberg (1925-2000)
D. McGregor (1906-1984)
D. McCleland(1917-1999)
R. Likert (1903-1981)
K. Lewin (1890-1947)
C. Barnard (1886-1961)*

L.Bertalanffy (1901-1972)
K. Bouling (1910-1995)
D. Katz (1903-1998)

R. Kahn (1918)

1980

1970

Cientistas Sociais

Qualidade Total

Desenvolvimento
Organizacional

Contingéncias

T. Peters (1942)

P. Senge (1947)

H. Mintzberg (1939)

P. Drucker (1909-2005)
R. Kanter (1943)

M. Porter (1947)

1. Nonaka (1935)

C. Handy (1932)

G. Morgan (1943)

W. Deming (1900-1993)
J. Juran (1904)

P. Crosby (1926)

K. Ishikawa (1915-1989)

R. Beckhard (1918-1999)
L. Greiner
W. Bennis (1925)

P. Lawrence (1922)

J. Lorsh (1932)

T. Bursn (1913-2001)

G. Stalker (1925)

J. Woodward (1916-1971)
J. Thompson (1920-1973)|
A. Chandler (1918)

1990

Reengenharia

Administracao
Renovada

M. Hammer (1948)
J. Champy (1942)
T. Davenport (1954)

Ha variagdo no nome de
acordo com cada autor.
Trata-se de uma
abordagem ampla (de
cunho sdcio / técnico /
valorativo / ecoldgico),
apoiada em um novo tipo
de logica, logica fuzzy.
(racionalidade funcional x
racionalidade substantiva)

Figura 2.6 — Evolucéo dos modelos de gestéo e guraglados

Fonte: organizado pelo autor a partir de Caravazitas(2005).
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Como observado, novos paradigmas foram e contirseardo erguidos, onde a evolugao
dos modelos de gestdo ndo implicou no descarte piamissas anteriormente
estabelecidas, pelo contrario, estas constitui@mcncoragem para a resignificacdo dos

paradigmas ulteriores.

Nesta direcao, Mirvis (1989) apud Quinn et al (2003a), estabelece tal evolugdo sob a
Otica de quatro modelos, a partir dos quais expdedigtincbes e divergéncias

internalizadas em torno dos critérios de eficacgmwizacional, teoria referente aos meios

e fins, énfase, clima organizacional e o papelaterge (ver Quadro 2.5).

Quadro 2.5 — Caracteristicas dos modelos gerenciais

Metas Processos Relacdes Sistemas
ASPECTO =S &
Racionais Internos Humanas Abertos
L Produtividade e | Estabilidade e Compromisso, Adaptabilidade e
Eficacia - ~ !
lucro continuidade moral e coeséo apoio externo
Adaptacéo e
Dlregao clara, Rotinizacao, Envolvimento inovacao R
. ' caminho para . continuas levam &
Meios e fins caminho para resulta em e
resultados o . aquisicao e
) estabilidade compromisso ~
produtivos manutenc¢éo de
recursos externos
Adaptacéo
Explicacdo de Definicao de Participacéao, gﬁgg\c/g,dr:solugao
- metas, analise responsabilidade, | resolucéo de
Enfase . ~ . .~ | problemas,
racional e tomada| mensuracao, conflitos e criacdo| : ~
L % inovacéo,
de iniciativas documentacao de consenso :
gerenciamento da
mudanca
Econdmico- o Orientado a Inovadora,
Atmosfera . Hierarquico . .
racional equipes flexivel
Papel do qerente Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
P 9 Produtor Coordenador Facilitador Negociador

Fonte: adaptado Quiret al (2003a)

Da literatura pOde-se constatar que as classifesac&aloracdo e cronologia das
abordagens da administracdo, por vezes, expOememifes conceituais e de marcos
referenciais. Para tanto, partindo da evolucaoadimasla na Figura 2.6, tém-se as sinteses
em torno de cada modelo (CHIAVENATO, 2003; ARAURDD4; CARAVANTESet al,
2005 e MAXIMIANO, 2007):

2 Mirvis, P.H.Work in the 20th Century: Americas Trends and ®ablision and Values, Economic and
Human DevelopmenEd. rev. Cambridge, MA : Rudi Press, 1985.
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» Perspectiva Classicafoi estabelecida no momento em que o conhecimento

comecava a ser introduzido nas industrias, substituassim o empirismo e a

improvisacao até entdo dominantes. A demanda eresde mercado por produtos

induziu o crescimento acelerado e desorganizademasesas e novas técnicas de
producdo e de trabalho foram desenvolvidas visandaomentar a eficiéncia e a

competéncia destas. Tal abordagem apoia-se nooedasdtarefas, na selecdo dos
melhores individuos, no treinamento em métodos meéiisentes e incentivo

monetario (vetor de recompensa).

» Perspectiva Humanisticeeve como ponto de partida os estudos de Hawthypree

vincularam a influéncia dos fatores ligados ao hmmsua motivacdo e seu
envolvimento com a tarefa aos resultados obtidgsroducao (efeito Hawthorne).
Tal abordagem estabelece critica ao simples exerda autoridade formal do
gerente, explicitando que o direito de dar ordeageder de se fazer obedecer néo

garantem que os subordinados se comportem da ma&spierada.

» Perspectiva Comportamentalistateriva do reposicionamento conceitual da

dimensdo humana na organizacao, estabelecidoingmefeito Hawthorne. Esta
abordagem concentra-se nas variaveis vinculadasraportamento do individuo,

tais como decisédo, motivacao e conflito.

+ Perspectiva de Sistemas:Abordagem Estruturaligtaconstituiu o primeiro passo

na busca de integrar as énfases das abordagensrasteNesta mesma direcdo, a
Teoria Geral dos Sistemas (TGS) explica o complerdmeno organizacional por
meio da visualizagdo da organizagdo como um sistgoia-técnico estruturado,
valorizando ndo apenas os subsistemas, individunmonderados, mas as inter-

relacdes entre estes.

» Perspectiva das Contingéncidesm como base 0s pressupostos estabelecidos na

TGS, contudo incorpora conceitos vinculados a d#eendéncia, natureza
organica, carater aberto e adaptativo da orgarozd@d abordagem estabelece que

23 Amitai Etzioni é considerado o pai do estruturatis
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a eficacia organizacional ndo é garantida por nugoadocdo de um unico e
exclusivo modelo de gestdo, ou seja, ndo existelaammaneira de se organizar,

tudo dependera das caracteristicas ambientaisareébs/para a organizacao.

» Perspectiva do Desenvolvimento Organizaciosatgiu em resposta as profundas

mudancas no ambiente mundial descritos em 1960abicadagem condiciona que
0 processo de mudanca deve estar vinculado a adelid desafios impostos a
organizacdo (crescimento, identidade, satisfaca®serd/olvimento humano,

eficiéncia organizacional, etc.) e que esta detabekecer um novo comportamento

a partir da experiéncia prévia e dos resultaddeeltback

» Perspectiva da Qualidade Totfl: intensificada apds a Segunda Guerra Mundial, a

busca pela exceléncia constitui sua maior marcancCweisto, a definicdo de
gualidade apresenta-se em um vasto universo coakeipor vezes nao
convergente, contudo pode ser entendida como uosafin em que a eliminacéo
do chamado retrabalho e a obsessao pelo “defeitd zempdem o0s principios

norteadores para a busca da eficacia organizacional

» Perspectiva das Ciéncias Socidial abordagem descreve a organizagdo como

pressuposto oculto da existéncia humana. Neste, @Gastimensdo basica de
qualquer gerente encerra-se nas tomadas de decrslegdes humanas e no
processamento de informacdes, variando de acordo wotvel hierdrquico,
especialidade, tamanho da empresa, conjuntura exca@ outros fatores.

« Perspectiva da Reengenhars&amelhoria do desempenho organizacional (custos,

qualidade, servicos, velocidade, etc.) é estaluEgudr meio da reestruturacao da
organizacdo, constituida pelo redesenho radical plogessos de negocios.
Segundo o pensamento de Hammer, as empresas réin poals ser consertadas,
devem ser reinventadas (CARVANTESal, 2005).

Desta forma, considerando as variadas possibildddéeadocdo dos modelos de gestdo
pelas empresas que buscam a eficacia organizaciesthica-se que, independente da
oportunidade e eficacia dos principios e métodosada modelo, a difusdo tem esbarrado
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nos processos de implementagéo, explicado na ldifida do corpo gerencial em assimilar
0S novos principios e métodos (ANTONELLO, 2005).

e | | e—— | | —

Figura 2.7 — Modelos de gestéo: desafios dos geyent
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Pereira (1995), analisando a evolucdo conceitualmdodelos de gestdo e discutindo o
contexto de empresas brasileiras, aponta que ogsnmwdelos tém caracteristicas em
comuns. Entre outras podem ser citadas: forte tagéon para o cliente e estilo mais
participativo de gestdo, enfatizando que as cafatitas e 0s instrumentos gerenciais
desenvolvidos por estes procuram substituir a vi#arientacdo para controles, para
obtencéo de resultados, da estrutura verticalipada uma horizontalizada. O autor, em
suas conclusdes, destaca que os modelos aplicathss gmpresas brasileiras, de forma
geral, ainda sdo predominantemente de caractagstiadicionais, baseados na Era da
Producdo em Massa e da Era da Eficiéncia e, pgrditama a atencao dos dirigentes
empresariais no sentido de que estes devem repersar papel e sua postura pessoal,
pois todas as alternativas de novos modelos déi@esiminham para estilos mais

participativos de administracéo.

Hugo Marques da Rosa, soécio-fundador da Método rirage, apud Pereira (1995),
destaca que, do ponto de vista de gestdo, a cudagsaempresas ligadas ao setor de
construcao civil era bastante autoritaria, des@eanfigura predominante do mestre-feitor
na industria como um todo, hoje ja abolida, mas ppreiste na construcao civil. O autor
pondera ainda que, sob a perspectiva culturalspornsabilidade pela execucdo da obra
ainda é fortemente vinculada a figura do mestreltas, caracterizando a aprendizagem

por imitacdo como processo caracteristico de geatfio profissional na construcao civil.

Contudo percebe-se que hoje em dia é necessariagjaenpresas vinculadas a Cadeia
Produtiva da Construcao Civil possuam estruturas ftexiveis as mudancas e que estas

produzam como consequéncia a aprendizagem de seusbros, implicando na
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necessidade de gerar condigbes para promover sgd@elto desempenho, entendendo
gue a aprendizagem em equipe implica agregar aaldrabalho e mais adaptabilidade a

mudanca com sendo uma visao ampliada para a immvaca

Do exposto, tem-se na mudanga um conceito que pEweear de forma compartilhada

toda organizacdo com vistas a manutencdo da cdivigeiile e perenidade junto ao

contexto dindmico e complexo do mercado, as pesggasompdem a organizacao devem
compreender sua extensdo e complexidade, visafa@meecer a construcao coletiva das
estratégias em prol da adaptacao as exigénciamstenciais e previsdes futuras (REGER,
1999).

Teixeira e Teixeira (s.d.), discutindo os impactis modelos mentais de gestdo na
estratégia empresarial, enfatizam que as empresasndretomar e ampliar este conceito,
incluindo a realidade competitiva, e concentraresforcos no processo de andlise e
reflexdo dos modelos mentais de gestédo existeDgeautores enfatizam a importancia da
construcdo de um novo modelo mental capaz de produafastamento consciente da
visdo burocratica de gestdo e a conciliagdo com abwmdagem holistica, fazendo
necessario o aprendizado de uma estratégia ednahqiae tenha por finalidade mudar as

crencas, as atitudes, os valores e a estruturargasizacoes.

Rivera (s.d.), ponderando sobre o0s processos dsfdaremagcéo organizacional, chama
atencdo para o fato de que alguns gerentes téneadquaspectos estruturantes como a
propria cultura organizacional, bem como tem siderpretado de forma muito superficial

o papel do lider dentro de um processo de mud&dgutor ainda destaca que, se nao
existe uma visao compartilhada, ndo serdo gerag@agjia e significado suficientemente

capazes para mobilizar a organizagdo e seus membr@socesso de mudanca. Desta
forma, o éxito dos projetos de transformacéo depeswtre outros, do talento, da aptidao,
da prontidao, do autodesenvolvimento e da compieté&c gerente para mudar a cultura

da organizacéo de acordo com as exigéncias extelngrnas.

Um fato a considerar é que as pessoas respondeseypambiente da maneira como elas o
percebem (NEVES e FORMOSO, 2004), assim a congdloudos individuos, dotados de

elevada complexidade cognitiva em relacdo a peécedos fendbmenos nos quais estao
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inseridos, sera diferenciada (QUIN& al 2003a) e efetivamente contribuira para a

eficacia e eficiéncia organizacional.

Ha que se pensar também sobre a incorporacdo @es meenologias no trabalho sem a
compreensao da contribuicdo das pessoas no aldarnmempetitividade, por exemplo: de
gue adianta um programa audacioso de qualidadm&as de pessoas incapazes de inovar
processos produtivos e de diminuir os desperdigBENTES, 2005). Nesta direcdo, a
competitividade e a sustentabilidade da organizago predicados da efetividade dos

resultados das acdes das pessoas em seus cargos.

Desta forma, a perenidade e eficacia dos sistereagestad’ fica condicionada a
capacidade real de enfrentamento e resiliéncigpdasoas no exercicio de seus cargos,
destacando a necessidade de assegurar competéoosgientizacdo e treinamentos
especificos em todos 0s niveis da organizacdo ensd@u realizadas atividades do sistema
de gestédo, assim como a importancia de considerapre a competéncia estabelecida
daqueles que vao utilizar o padrao, isto €, quaigraus de conhecimento, de habilidades e

de educacéo existentes e que impdem necessidattesdenentos (CERQUEIRA, 2006).

Por fim, observa-se que as mudancas conceituaisnddelos de gestdo promoveram o
enriguecimento do contexto de atuacdo daquelesoqupam o cargo gerencial, desta
forma, as escolas de Engenharia Civil, consideramddetiva atuacdo dos gerentes de
obras, ndo podem esquivar, ainda na formacdo pimiisl basica (graduacdo), de
assegurar o desenvolvimento dos saberes demandwdoacdo, caso contrario, o

profissional herdara um repertdrio comportameimatador e ineficiente.

Isto posto, a proxima sec¢do pondera sobre o sisrholiconceitual tradicionalmente
vinculado aos saberes demandados na acédo gerafesghcando seu enriquecimento a
partir das expectativas construidas em torno dacid@de de 0s gerentes tambéem

desempenharem o papel de lider.

241S0 9001 (ABNT, 2000); ISO 14001 (ABNT, 2004a); NBROOG (ABNT, 2004b); OHSAS 18001 (1999) e SA 8000
(2001).
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2.2.2 — Contexto da atuacao gerencial

A atuacado gerencial vem, ao longo do tempo, sendquecida na forma, no contetudo e
nas expectativas dos resultados projetados. ERksescées demandam saberes, aptidao e
prontiddo que, até entdo, ndo eram vislumbrado® qudprios daqueles que ocupavam

esse cargo. Indiscutivelmente, 0s pressupdstglsrianostiveram seu tempo e espaco,

estabelecendo o Planejarganizay Coordenare Controlarcomo verbos suficientes a
serem conjugados por aqueles que gerenciam. Todevimudancas impostas pelo
desenvolvimento tecnoldgico e industrial; dinAme&avoracidade da competitividade;
exigéncias sociais, econdmicas, ambientais, comigrantre outras, impdéem néo sé ao
gerente, mas a todos aqueles que compdem a orgamizassim como ela, perfazerem
uma oragdo na qual ndo ha um sujeito e um predi¢ados devem conceber sua acéo
atrelada aos principios da eficacia e eficiéncigaoizacional, maximizando as
competéncias organizacionais, funcionais e gersfitizomo meio promotor e injetor do

desenvolvimento individual e organizacional.

Fato € que as atuais exigéncias inflam em demasiexpectativas em torno da real
capacidade de enfrentamento dos profissionais n@ocagerencial, suscitando

preliminarmente, entre outros, 0 seguinte questi@mao: existiria alguém com elevada
permeabilidade cognitiva e comportamental capazadsorvé-las, desenvolvé-las e
desempenha-las eficazmente? A resposta ndo é simiea imbricada entre inUmeras
suspeicoes, perfazendo o contexto da formacéospiafial e o simbolismo conceitual

erguido em torno dos valores e crencas assumidoe verdadeiros e referenciados pelos

individuos na acéo.

A densa bibliografia e discussdes ja produzidagano docontinuumfracasso escolar,
independentemente do nivel de escolarizacdo, appreatre outros fatores, para a
necessidade de enxergar o sistema educacional @eas tentes, pois as acoes)(e ndo
acoes do nothing sdo desdobramentos daquilo que € percebido betstalo como
significativo e dominante socialmente, tendo comtwianagem a prontiddo do individuo

para o direcionamento da aprendizagem continuadasefa, aprender-a-aprender com

% Classificacéo proposta por Ruas (2005).
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significado. Tal expresséo revigora, em tese, atedoinalidade do desenvolvimento dos
saberes do individuo, ajustando-se tal conjecamtotna dimensdo do ambiente escolar
como no ambiente organizacional. Desta forma, restagéo dos reflexos da acomodacéao
formativa ganha assento no direcionamento do iddovie da organizacdo rumo ao
desenvolvimento organizacional, como lastro efetpara o desenvolvimento das
competéncias gerenciais individuais, grupais e rorgaionais necessarias para a

permanéncia competitiva no mercado.

Retomando a questdo anteriormente formulada, ppadategoricamente afirmar que nao
h& o gerente perfeito e pronto para correspondéariteneamente a todas as variagées de
cenarios. O bom gereffeé aquele que est4 em constante aprendizado enerarsa com

as demandas internas e externas a organizacadegqeeprindo continuamente suas
potencialidades — pontos fortesstrénght3 e fraguezas — pontos fracoswe@knessgs
como meio de construir oportunidadespgortunitiey e desvencilhar-se das ameacas

(threat9; promovendo, assim, o autodesenvolvimento priofiss e pessoal.

Logo, a competéncia na acdo implica o gerente spazc de ativar e equilibrar

dinamicamente suas habilidades (saber fazer)dast(saber ser) e conhecimentos (saber)
aos recursos e condicdes disponiveis e disporatoig, restando destacar que na ativacao
devera ainda ser capaz de transpor circunstanéantio ndo experienciadas e enriquecer

seus modelos mentais preexistentes.

Diversos autores como Ghiselli (1963), Livingstd®4{1), Miner (1973), Katz (1974),
Mintzberg (1975), Quinn e Cameron (1983), Hitt @dnd (1985), Faermaet al (1987),
Giek e Less (1993), Hart e Quinn (1993), Perei®%), Denisoret al (1995), Bartlett e
Ghoshal (1997), Schon (1998); Fabian (2000), Cay2600); Hageet al (2001), Paiva
(2002), Chung (2002), Quinet al (2003a), Teixeira e Teixeira (s.d.), Cameron (2004
Whetten e Cameron (2004), Maestro Filho (2004)n&edes (2004), Santos (2004),
Antonello (2005), Ruas (2005), Leite e Porsse (20B6ff e Abel (2005), Oderich (2005),
Silva (2005), Pringlet al (2006) e Cerqueira (2006) exploram o contextoclganizacdes

% A expressdo, aqui adotada pelo autor, conota esjyebfissionais que mantém atitudes convergentes e
ativas como meio de garantir o enriquecimento éberes necessarios para aperfeicoar sua capacidade
enfrentamento, ou seja, ter maior prontiddo eieidatie comportamental.
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e seus reflexos frente & questdo da capacidadenauengualificacdo profissional voltadas
ao diferencial competitivo e & sustentabilidadeanizacional.

Como visto, 0s novos esquemas gerenciais sao osflda forma como a organizacao

dominantemente pensa e opera, exigindo entre ouatspectos: um trabalhador com

conhecimento para desenvolver e alcancar os obgetie negécio; um processo flexivel

diante das mudancas introduzidas pela organizagfa;estrutura plana, agil, reduzida a
minima expressao que propicie um ambiente de trabglie satisfaca os membros da
organizacdo; um sistema de recompensa baseadoetnadefle do processo onde se

comporte o0 éxito e o risco; e uma equipe de trabpditicipativa das acdes da organizagéo
(RIVERA, s.d.).

Boff e Abel (2005), explorando a distingdo entrdarabalhador de conhecimento e o
trabalhador tradicional e, mais especificamenesecialista do novato (ndo-especialista),
apontam que o conhecimento e o desenvolvimentsplecalista influenciam diretamente
a competitividade de uma organizacao; eles afirraanda que as empresas que utilizam
conhecimento como seu principal recurso tém methomndicdes de estabelecer suas
competéncias organizacionais (basicas, seletieasenciais).

Maestro Filho (2004) aponta que as organizacéesd#@mandado, de forma significativa,
um elenco de competéncias cada vez mais abrangeswéisticado, sendo observado o
movimento no fomento de climas organizacionais egtenulem a modernidade. O autor
destaca que dificilmente todas as competénciasigarge identificadas serdo incorporadas
por uma unica pessoa, 0 gerente de forma isolads,sim por aquilo que se entende por
gestdo (CAUDURO, 2003), mesmo porque 0 proprio eboacde competéncia vem ao

longo do tempo sendo enriquecido.

Bitencourt e Barbosa (2004) dispdem duas abordagensuladas a expressao
competéncia: a primeira esta associada basicandehtgyuagem juridica até o fim da
Idade Média — faculdade atribuida a alguém ou a wstituicdo para apreciar e julgar
certas questdes — e a segunda, associada a caeadala individuo realizar determinada

%" Classificacéo proposta por Ruas (2005).
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acdo, ganha destaque a partir dos reflexos dasfdraracbes econdémicas e sociais

ocorridas nos anos 80.

Ruas (2005) pondera que a no¢do de competéncia lgoite estratégica € recente quando
comparada a sua noc¢ao individual cuja construg@aig antiga, heterogénea e fortemente
vinculada & noc&o de qualificaé&00 autor destaca que o contexto econdmico de 1990
aceleracdo da concorréncia, baixa previsibilidaoke riegocios, crise nas associacdes dos
trabalhadores, etc. — impds nova logica as ati@gatondmicas a partir da qual a nocao
de competéncia comecava a ser cunhada, tendo cassuposto o desenvolvimento de
capacidades que podem ser posteriormente mobifizada situacbes em sua maioria

pouco previsiveis, ver Figura 2.8.

QUALIFICACAO COMPETENCIA

* Relativa estabilidade da atividade
econbmica

«Baixa previsibilidade de negécios e
atividades

«Intensificac@o e ampliacdo da
abrangéncia da concorréncia

e Concorréncialocalizada

eLbgicapredominante: servicos
(eventos)

e Logica predominantemente:industria
(padrées)

*Relacbes de trabalho informais e
crise dos sindicatos

«Emprego formal e forte base sindical

*Organizacgdo do trabalho com base
em metas, responsabilidades e
multifuncionalidade

*Organizacgdo do trabalho com base
em cargos definidos e tarefas
prescritas e programadas

« FOCO no processo « Foco noresultados

b 44 41

*Baixa aprendizagem « Alta aprendizagem

Figura 2.8 — Caracteristicas de qualificacado e eaémzia
Fonte: adaptado de Ruas (2005)

Como visto anteriormente, o conceito de competémera, ao longo do tempo, sendo
enriquecido e diferenciado, percebendo ainda, skgGteffen (2001)apud Silva (2008),
distintas metodologias utilizadas na identificadas competéncias requeridas pelos postos

de trabalho (condutista, analise funcional e caotiststa).

% O autor destaca que a nocdo de qualificacdo éadenina preparacdo de capacidades voltadas para
processos previstos ou pelo menos previsiveis eanngaioria, sendo esta alvo de um extenso debate
especialmente entre os anos de 1960 e 1980 (RUAS).2
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O Quadro 2.6 sintetiza outras proposi¢cfes paranemsionamento conceitual do termo

competéncia.

Quadro 2.6 — Proposi¢des conceituais sobre compatén

REFERENCIA

CONCEITO

ENFASE

Boyatizis (1982)

Sao aspectos verdadeiros ligados a natl
humana. Sdo comportamentos observaveis
determinam, em grande parte, o retorno
organizacgao.

ni.gza ~
ormacéao

8 mportamento
esultado

Spencer e Spencer (1993)

Refere-se a caracteristicas intrinsecas
individuo que influencia e serve de referen
para seu desempenho no ambiente de trabal

Faﬂnagéo
esultado
ho.

Sparrow e Bognanno (1994

Representam atitudes identificadas cq
relevantes para a obtencdo de alto desemg
Jem um trabalho especifico, ao longo de |
carreira profissional, ou no contexto de U
estratégia corporativa.

mo
érdimtégias
IAGEO
rRasultado

Parry (1996)

Agrupamento de conhecimentos, habilidadé
atitudes correlacionados que afetam p
consideravel da atividade de alguém, que
relacionam com o desempenho, que poden
medidos segundo padrdes preestabelecidg
gue pode ser melhorado por meio
treinamento e desenvolvimento.

bS e
arte

b _se ~
]F%erpwagao
Rc'esultado
DS, ©

de

Sandberg (1996)

E construida a partir do significado do traba
Portanto ndo implica exclusivamente a aquis
de atributos.

rIl—(})'rmag:?\o
?ﬁlf)eragéo

Bruce (1996)

E o resultado final da aprendizagem.

Aprendizagem
individual
Autodesenvolvimentq

Boterf (1997)

E assumir responsabilidades frente a situal
de trabalho complexas, buscando lidar
eventos inéditos, surpreendentes, de natl
singular.

coes
cdobilizagédo
IASEZE0

Perrenoud (1998)

Refere-se a praticas do quotidiano que
mobilizam por meio do saber baseado no s
comum e do saber a partir de experiéncias.

e
Fsormagao
eNsSQ
cao

Fleury e Fleury (2000)

Um saber agir responsavel e reconhecido,
implica mobilizar, integrar, transfel
conhecimentos, recursos, habilidades,
agreguem valor econbmico a organizaca
valor social ao individuo.

que
ir .
Acao

esultado
0o €

Zarfian (2001)

A competéncia profissional € uma combing
de conhecimentos, de saber-fazer,

experiéncias e comportamentos que se e
em um contexto preciso. Ela é constat
guando de sua utilizacdo em situa
profissional a partir da qual é passivel
avaliacdo. Compete, entdo, a empr
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé
evoluir.

cao
de
erce
2djatidao
cAgao
Resultado
esa,
Ha

Fonte: adaptado de Bitencourt e Barbosa (2004)
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Fernandes (2004), buscando estabelecer referesobed 0s recursos que podem afetar a
performanceorganizacional, constata em seu estudo que paraniasmdes no nivel
operacional a competéncia individual ndo demonstavelacdo com aerformanceda
empresa estudatfa destacando como possiveis explicacdes o fatougeag pessoas
podem ser competentes, mas se ndo sao coordenagasdamente, a competéncia nao se
converte enperformance Nestas unidades, como observado pelo autor,razasgodem
ser o maior mecanismo de coordenacdo e talvez img@i®rtante que a propria

competéncia humana.

Pereira (1995) chama a atengdo para os profissicqae atuam no nivel gerencial,
recomendando o repensar sobre o papel, posturalsilelides pessoais frente ao cenario
emergente de novas praticas de gestdo. Destapauaardos papéis voltados ao controle e
busca da eficiéncia (modelo tradicional), passamd®r os orientadores das pessoas na
busca da exceléncia — eficiéncia e eficacia — ¢a, sesempenham o papel deache
lideres de equipe, com a missdo de estimular eagsacempowermenha busca dos
resultados e da missao da empresa. Por fim, o eoh@tui que o melhor gerente ndo sera
mais aquele que tem maior conhecimento: sera aqueleestd mais automotivado para

aprender.

Dingle (1995), objetivando analisar as competéncigueridas de gerentes, expode
preliminarmente que os planos empresariais e ssy®ectivos objetivos constantemente
mudam. Tais mudancas impdem as organizacoes asitams de se adaptarem, tornando-
se organizacOes de aprendizagem. O autor assawer@ gyocesso de se transformar para
afrontar o desafio da mudanca € unindo reciprocterem desenvolvimento e a melhoria
da competéncia de seus membros, concluindo aindaoqdesenvolvimento continuo
profissional tenha de ser incorporado na politiea dbsenvolvimento dos recursos
humanos das organizacoes, visando a dar supotteoefgiando do enfrentamento dos

desafios do mundo dos negdcios.

Pelo anteriormente exposto, pode-se discernir guee gesenvolver uma verdadeira cultura
organizacional é necessario que a alta geréncendelya uma filosofia global que guie a

atuacdo de cada um dos membros da organizacdoap@igoes das pessoas se baseiam

%9 Sanepar — Companhia de Saneamento Paraense.
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sempre em parte das consideracdes basicas que. fAzerspeito, Dereve (19903pud

Rivera (s.d.), considera importante que a altarggaélesenvolva sua propria filosofia, na
qual inclua suas experiéncias prévias, sua formacamtecedentes, assim como suas
consideracOes basicas sobre as pessoas e a nagdesdal ganhar o compromisso dos

subordinados com base nos valores da organizagao.

Cerqueira (2006) pondera que além da conscienbzdgs pessoas frente aos pressupostos
do sistema de gestdo, recurso necessario, porérsufidente, ha que se manter um tipo
de controle/medicdo a medida que as pessoas tem@bandonar as praticas inicialmente
estabelecidas. O autor pondera sobre os inUmeaidepras, ou resultados indesejaveis,
que geram grande variabilidade nos processos efahdnde a maioria das falhas, apesar
de ocorrer no nivel operacional, tem causas nasi&efias do nivel gerencial em definir e
implementar procedimentos preventivos. Destacaaaiosl desafios sob 0s quais 0s
gerentes se defrontam, entre estes: reducdo desruwendimento aos requisitos de
qualidade dos produtos; presteza no atendimentdifasentes partes interessadas no
negocio; flexibilidade para atendimento a diverdalalas demandas do mercado e sua

capacidade de inovagéo.

Por outra parte, os gerentes com claro conheciméatonissdo e visdo da empresa
fomentam a participagdo do coletivo organizaciomal busca dos objetivos, sendo a
traducao da visdo e da missdo em ac0Oes e ativided®zoio um dos maiores desafios que
estes terdo que enfrentar. E importante identiicdelinear a forma como se vai realizar
este passo — da teoria a pratica — ou da visd@a @ge implica um equilibrio entre a
melhoria do ambiente atual e futuro. Ademais, oatezanismo importante para produzir
mudanca na cultura da organizacdo € o treinameetengal que devera estar
explicitamente orientado para modificar a conduta apoio dos novos valores
corporativos (JACKSON, 1992).

Grohmann (2004), buscando compreender qual o immiceducacdo forntdlpor meio
de um curso de poés-graduacdo no processo de agagadi gerencial, observou 0s

seguintes reflexos na aprendizagem dos gerentes momea experiéncia: alguma

%0 ASCE (2006) chama atenc&o para a educacédo foons sendo a principal fonte de conhecimento e de
desenvolvimento das habilidades.
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ampliacdo em suas habilidades e valorizacdo deaguta aquisicdo de novos
conhecimentos (principalmente conhecimentos vofiadotarefas) e poucas mudancas de
atitude. Tais condicionantes devem, em tese, pvepensar sobre os resultados efetivos
dos processos formais de formacéao frente ao delsamento dos saberes — conhecimento,

habilidades e atitudes — que ancoram a real cagdeide enfrentamento dos profissionais.

A competitividade no setor da construcéo civil viewuzindo modernizacdo e adocéo de
sistemas de gestdo como meio de romper com o0 oeraacterizado pela intensificacao
da mao-de-obra e pela baixa industrializacdo, giradade e qualidade do produto final.
Nesta direcdo, diversos autores como Saffell (3980mmerville e Sulaiman (1997);
Colenci, (2000); Marcheti (2000); ASCE (2001); Ha&q2001); Powell (2002); Santos
(2004); Lantelme (2004); ASCE (2004); Skipper (200Brunaldi e Jungles (2005);
Oliveira (2005b); Maués e Salim Neto (2005); Russtlal (2005), Neves (2006), entre
outros, exploram o contexto das atividades dosigmiohais da Engenharia Civil e os

desdobramentos dos resultados frente a formagdacitacio e atuacao profissional.

Sommerville e Sulaiman (199@8nfatizam que muitas das dificuldades encontra@as n
implantacdo de Programas de Qualidade Total ememaprde Construcédo Civil estavam
vinculadas ao posicionamento relativamente condervam relacdo a mudancas, falta de
visdo sistémica, estratégica e de longo prazo dmentes das empresas analisadas. Nesta
direcédo, Faulkner (1989), buscando estabeleceura®és e necessidades gerenciais dos
profissionais de Engenharia Civil, identifica queitos destes desempenham fung¢des de

gestdo sobre pessoas por quem nao sao diretarasptmsaveis.

O autor ainda destaca que as maiores dificuldamlesaspectos mais desgastantes do
trabalho, relacionam-se geralmente sobre quest@ssopis e de relacionamento
interpessoal; cronogramas e planejamento; comuiocage gestdo financeira e
orcamentaria. JA em termos das habilidades geremo&s requisitadas, sdo destacadas
aguelas que envolvem a supervisao de outras pesgwapriacdo de custo e estimativas;
motivacdo de outras pessoas; avaliagdo de projglasejamento e cronograma de
projetos e planejamento e controle or¢camentéria. flho, ratifica que as escolas de

Engenharia Civil deveriam dar atencéo aos fataaescterizados.

43



Saffell (1980), buscando determinar as necessiddde®ducacdo universitaria e de
treinamento organizacional para o profissional dgdgaharia Civil a fim de melhorar a
capacidade individual nas funcbes de lideranca e gdstdo, constatou que a
responsabilidade do(a) engenheiro(o) civil dentcsdciedade e das organizacdes requer
muitas mudangas, entre estas, nas atitudes indigidD autor destaca ainda a necessidade
de reexaminar o curriculo do curso visando a détammudancas em sua estrutura que
potencializariam o desempenho destes profissiomaisarea gerencial, revisar 0s
treinamentos organizacionais objetivando determmalhorias nas estratégias adotadas;
realizar pesquisas adicionais para melhorar a gedpessoas e, por fim, considerar a
gestdo um campo de atuacgéao profissional.

Lantelme (2004), buscando compreender o processpradizagem gerencial induzido
pela Aprendizagem-Acao, estabelece criticas reladias as abordagens tradicionalmente
adotadas na formacdo e no treinamento de geremdesfacando o carater
descontextualizado do seu conteudo e a dificuldedéransferéncia dos conhecimentos
adquiridos a acao gerencial. Entre os achadostosaagiestaca que o desenvolvimento de
competéncias € fortemente impulsionado pela netaside lidar com contextos mais

complexos relacionados a novas atribuicoes e assafofissionais.

A autora ainda destaca o caréter tecnicista predortemente presente nas disciplinas
relacionadas ao gerenciamento de obras, tantounsgscde graduacgéo, quanto nos cursos
de pés-graduacado, na medida em que séo prioripadésas de aprendizagem voltadas as
técnicas, aos métodos e ferramentas de gestdo. €gposto, tal condicionante limita a

capacidade real de enfrentamento destes profissifreate a complexidade das demandas
relacionadas aos fatores de ordem humana e soesres no ambiente das empresas

ligadas a Construcao Civil.

Neves (2006), ao propor um modelo de capacitagdayetentes intermediarios de
empresas de construcdo civil apoiado na abordagenApmtendizagem Baseada em
Problemas (ABP), constatou que a ABP pode ser adapto contexto organizacional,
sendo eficaz na capacitagdo, pois motiva a acace smin problema real; estimula a
compreensao do contexto e impulsiona a busca dpreemsdo de como e por que 0S
gerentes chegam a determinadas alternativas dedsslypara o problema. Entretanto,
destaca que os gerentes tiveram dificuldades enendelyer um processo de

aprendizagem autodirigido, indicando limitacOes sdesabordagem, implicando na
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necessidade do emprego de recursos externos pa@sacao de novos conhecimentos a

fim de possibilitar que a organizacdo seja masaefno desenvolvimento de inovacoes.

Atualmente percebe-se que, devido ao nivel de @iitade e volatilidade estabelecido
entre as expectativas de retorno dos negocios eirmraento da competitividade, o
simples exercicio da autoridade formal desempenipatits gerentes é insuficiente para
responder as demandas existentes, sendo necadsseiovolver capacidade de lideranca.
O préprio conceito de lideranga vem, ao longo dope recebendo diversas texturas em
funcao de suas énfases. O Quadro 2.7 sintetizasopitoposicdes para o dimensionamento

conceitual do termo lideranca.

Quadro 2.7 — Proposi¢des conceituais sobre lidarang

REFERENCIA CONCEITO ENFASE

E o comportamento de um individuo quando eﬁtgetivos
Hemphill e Coons (1957) | conduzindo as atividades de um grupo em direq P rtamento
um objetivo comum. P

Um processo de influéncia nas atividades de| um . .

B R Influéncia
Hersey e Blanchard (1977)ndividuo ou de um grupo, nos esforcos pafg.a ..

o .S . . jetivos

realizacdo de um objetivo em determinada situagao.

Uma forma especial de poder, estreitamente

relacionada com a forma ‘referente’ [...] ja qE@der de referéncig
envolve, nas palavras de Etzione (1965),/ Caracteristicas do
capacidade, baseada nas qualidades pessoaigdato

lider, de despertar a anuéncia voluntaria |@msentimento
seguidores em uma ampla faixa de assuntos.

Hall (1984)

[...] influéncia nos objetivos e estratégias, iéfiaial
no comprometimento e consentimento com rela %ﬁjéncia
aos comportamentos necessarios para alcancal &s es

D X a o . o gmportamento
objetivos, influéncia na manutencéo e identificg {etivos
do grupo e influéncia na cultura de uma”
organizacao.

Yukl (1989)

Processo de encorajar e ajudar os outros a tralb&8heorajamento

Davis e Newstron (1992) entusiasticamente na direcio dos objetivos. Objetivos

E um fendmeno tipicamente social que ocprre
exclusivamente em grupos sociais. Podemos defini- . ,
L ; endémeno social

la como uma influéncia interpessoal exercida B anci

. ~ L . niluéncia
uma dada situacédo e dirigida por meio do Proces?ativos
de comunicagdo humana para a consecuc¢ao de off
ou mais objetivos especificos.

Chiavenato (1995)

Pode ser considerada um processo de influéncia,

geralmente de uma pessoa, por meio do qualloftuéncia
individuo ou grupo ¢é orientado para | @bjetivos
estabelecimento e atingimento de metas.

Bowditch e Buono (1992)

E a capacidade de administrar tendo em vigthliss&o
Hesselbein (1999) missdo da organizagcdo e mobilizar pessoag Mobilizacdo de
torno dessa missao. pessoas

E a capacidade de ver as coisas como |®labilizacio de

Tichy (1999) realmente sdo e mobilizar uma reacdo apropriagdaessoas

Fonte: Tolfo (2004)
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Tolfo (2004) destaca o fato de o tema lideranca tefiouma origem explicita, sendo

vinculado ao comportamento organizacional a pddiinteresse despertado nos tedricos
e/ou administradores das organiza¢cfes: muitos dessypostos da lideranca estdo
ancorados na simbologia do papel do lider prelimieate percebida nos comandos
militares. Nesta dire¢éo, a literatura consoligmkarizacdo das diferencas conceituais em

torno do foco da atividade gerencial e de lideraneaQuadro 2.8.

Quadro 2.8 — Diferengas entre foco gerencial ediiga

~ FOCO
DIMENSAO
GERENCIAL LIDERANCA
. ~ Concentra-se no planejamentg €oncentra-se em estabelecerl a
Ao criar uma pauta de acao S s .
fixacdo do orcamento. direcdo a ser seguida.
Pensa-se em termos  déreocupa-se com a comunicagao
Ao realizar essa pauta organizacdo e programacdo |da cooperagao.

forca de trabalho.
Concentra-se na resolucdo [dEnfatiza-se a motivacao.
problemas e controle.
Posigdo organizacional formal|ePericia e personalidade.
controle de recursos.
Fonte: Kotter (19903pud Caravantest al (2005)

Ao executar essa pauta

Bases de poder

Como visto, vincular paradigmas da capacidade dierdnca a eficacia organizacional
induz a necessidade de ampliar o simbolismo tragidmente dominante em torno do
modus operanddo ser gerente, situacdo em que, reputando @xosfldo imbricamento

destes, torna-se forcoso o despregar do individo® \hlores e crencas até entdo
dominantes e ativados na acdo — ampliar a perceqogd@mente (re)construida. Assim a
interacdo factual destes construtos na acdo — éeeehider — suscita permeabilidade e
resiliéncia do individuo para atuar na ambiguidade diversidade, requisitando prontidédo
para ausentar-se da zona de conforto, qual sejauterado do escopo de acao — Lei do

Menor Esforco.

Nesta direcdo, Quinet al (2003a) pondera que 0s gerentes tendem a aprsera seu
proprio estilo e aos valores culturais da orgaidiaagitilizando-se de estratégias muito
similares em uma extensa variedade de cenariogatido, desta forma, a amplitude dos
resultados derivada de suas ac@#y pu ndo acbesdf nothing. Desta forma, o ser
competent® rompe com o modelo unidirecional da atuacdo gékre dinamiza o
enriquecimento do repertério e da diferenciacdo pmytamental quando da ativacdo e

3L A expressédo adotada pelo autor conota a capac@ladentiddo do profissional articular e equilibsaus
saberes ao contexto da acao, enriquecendo os readefttais preexistentes.
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equilibragdo dos esquemas conceituais predomina@té€3duadro 2.9 traz a polarizagéo
entre 0s escopos da agdo dos gerentes e lidetetizaita por Tolfo (2004).

Quadro 2.9 — Escopos da acao dos gerentes e dosslid

GERENCIA LIDERANCA
Elaboracdo de agendas com planos Desenvolvimentsd@ies e estratégias
Redes de relacionamentos por meio da hieraquggdes de relacionamentos converaentes
formal 9
Acéo pelo comando Acdo pela inspiragédo
Rigidez Flexibilidade
Controle Autonomia
Mantém o sistema vigente Gera mudangcas Uteis, dalsen
Administra Inova
Focada nos sistemas e estruturas Focaliza as pessoa
Visao limitada Perspectiva ampla
Questiona como e quando Questiona o qué e o porqué
Aceita ostatus quo Desafia ostatus quo
Faz corretamente Faz a coisa certa

Fonte: Kotter (2000) e Bennis (1998pudTolfo (2004)

Por fim, tem-se que a pluralidade dos construt@snbiguidades estabelecidas na agao
despertam a busca por profissionais versateisedetada complexidade comportamental,
capazes de analisar circunstancias e conjugar fademente os saberes estocatlass
recursos disponiveis e disponibilizados. Nessaagitn, gerenciamento de conflitos e
inovacoes; desenvolvimento individual e organizaaipprodutividade e planejamento do
trabalho séo alguns dos desafios deparados e @ueadss as préprias aptidées, prontidao
e consciéncia das responsabilidades assumidasedesc o ambiente das tomadas de

decisoes.

Isto posto, a proxima secdo pondera sobre o modeldideranca gerencial eficaz
estabelecido no Quadro de Valores Competitivosqatappor Quinre Rohrbaugh (1983),
tendo como traco a forma integrada e sistémicadigpde sobre a natureza paradoxal do
comportamento gerencial nas organiza¢des, comgtdyuno caso deste estudo, ancoragem
para a analise do nivel de complexidade estabeleridtorno da atuacéo dos profissionais

de Engenharia Civil quando no cargo de gerentébdeso

32 A expressdo adota pelo autor ndo conota quaigimeipios de estaticidade, reiterando sim “o qaég,o0
instante da acao, fora desenvolvido em termosalmeras (conhecimentos, habilidades e atitudes).
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2.3 - QUADRO DE VALORES COMPETITIVOS

“O ato verdadeiro da descoberta ndo consiste entol@® novos
territérios, mas sim vé-los com novos olhos.” (M&reroust)

O contexto da atuacéo dos profissionais de Engen@aril, quando do gerenciamento de
obras, vem sendo enriquecido, restando para e@istaram o0s saberes até entéo
adquiridos aqueles ndo particularizados aos gevedée obras quando da formacgéo
profissional basica (graduacao). Desta forma, stdo expde os paradigmas instituidos
no modelo de lideranca gerencial eficaz estabalenadQuadro de Valores Competitivos
(QVC) proposto por Quine Rohrbaugh (1983), caracterizando-se por tramrfodna
integrada e sistémica, a natureza paradoxal do @tampento gerencial nas organizagoes.

2.3.1 — Principios e bases conceituais do QVC

Na literatura, é possivel constatar que os pressopoedricos sobre capacidade gerencial
e de lideranca séo circunscritos por dicotomiaseitunais (por exemplo: teoria Wersus
teoria Y, orientacdo para tarefeersusorientacdo para pessoas, lideranca carismatica
versus lideranga transacional, autocraciarsus democracia), percebendo-se incipiente
desenvolvimento de bases tedricas ou modelos quegrém e examinem,
concomitantemente, a natureza paradoxal do commpent® gerencial nas organizacdes
(Hart e Quinn, 1993).

Bensimonet al (1989) destacam que a adocéo singular de um dgestEsupostos conduz a
um modelo conceitual de lideranca gerencial inefiealimitador, condicdo essa, por
exemplo, preliminarmente preservada segundo osdigaras cunhados na lideranca
bidimensional, em que o lider combina simultanedejeem seu comportamento, a

orientacao para a tarefa com a orientagéo parage8SIAXIMIANO, 2007).

O Quadro de Valores Competitivos (QVC) foi desewmsa inicialmente por Quinn e
Rohrbaugh, na década de 80, por meio de pesquigastagas originalmente a
diagnosticar indicadores de eficacia organizacio@VANS, 2005). Desde entéo,
inimeros autores como Sendelbach (1993), Giek e (#893), Thompson (1993),
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Hooijberg e Petrock (1993), Cooper e Quinn (198t e Quinn (1993), Varner (1996),
Yang (1996), Stevens (1996), Kay (1997), Martirdqa), Fiene (1999), Dastmalchiah

al (2000), Al-Khalifa e Aspinwall (2001), Goodmaet al (2001), Vilkinas (2002),
Paparone (2003), Panayotopouleual (2003), Quinnet al (2003a,b), Franceschini llI
(2004), Kwan e Walker (2004), Evans (2005) e Vi#ldre Cartan (2006) o tém utilizado
como referéncia para outras publicagtes e aplisagdleadas ao desempenho e cultura das

organizacdes, formacao e aperfeicoamento gerencial.

Quinn e Rohrbaugh (1983), baseados na analisesta ificlusiva de indicadores de
eficcia proposta previamente por CampBelestabelecem o foco e a estrutura da
organizacdo como sendo as duas principais dimengdo@simeira polariza as énfases
interna pem-estar e desenvolvimento das pessoas na organjza externalfem-estar e
desenvolvimento da prépria organizagdgsendo a segunda dimensdo constituida pelo
contraste entre a flexibilidadengdanca e o controle €stabilidad¢. O modelo conceitual

de Quinn e Rohrbaugh é estabelecido graficamentenpt do agrupamento destas duas
dimensdes, formando quatro quadrantes que repaesant conjunto distinto de valores
para a eficacia organizacional, ver Figura 2.9.

Flexibilidade e Discrigdo
A

Rela¢bes Humanas Sistemas Abertos

. Compromisso| Adaptacéo

] 7 T
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5 b AN Aquisicio d m
5 Abertura . _~ Aquisicdo de Y
U recurso
= Participacédo . e
) Crescimento =3
< » O
o« = % i — > o
£ Documentacdo | ™ Produtividade —
() - ! N . - >
e Gestdoda  ,# . Realizacédo T
= . ~ / .
o informagéo ~ Q
o e g
o s \,
[V / . ~ N 513
Controle Direcéo . o

Estabilidade | Metas claras,

Processos Internos Metas Racionais

\
Estabilidade e Controle

Figura 2.9 — Quadro de valores competitivos
Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (1999) e Guiah(2003a)

33 campbell, J. POn the nature of organizational effectivenebs New perspectives on organizational
effectiveness, p. 13-55, San Francisco: Jossey-Ba%g. Citado por Franscestini lll, 2004.
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A partir da Figura 2.9 tem-se que o QVC refletenpssas inclusivas dos seguintes

Modelos de Gestao:

Primeiro quadrante Modelo dos Sistemas Abertos. Estabelecido par estrutura

organizacional flexivel (descentralizacdo e difer@gdo) com foco externo
(posicionamento competitivo do sistema). Os valassociados ao critério de
eficacia sdo definidos pela adaptacao, inovac&sconento, aquisicdo de recursos

e apoio externo.

A premissa quanto aos meios e fins em questdo éagagaptacdo e inovacao
continuada levam a aquisicdo e manutencdo de oecugsternos, tendo no
gerenciamento da mudanca um dos principais proge€sclima organizacional

configurado por umadhocracig*.

Sequndo quadrante Modelo da Meta Racional. Estabelecido pelo cbatr

organizacional (centralizagdo e integragdo) cono fegterno (posicionamento

competitivo do sistema).

Os critérios de eficicia sdo definidos pela proitiside, lucro, realizacdo, direcao
e clareza de objetivos. Quanto aos meios e finsseeque uma direcao clara leva a
resultados produtivos, enfatizando-se a explictag@ metas, analise racional e
tomada de iniciativas como processos fundamer@aisima € econdmico-racional,

sendo as decisfes definidas em torno do lucro.

Terceiro quadrante- Modelo do Processo Interno. Estabelecido pelatrole

organizacional (centralizacdo e integracdo) cono foderno (manutencdo do

sistema).

Estabilidade, continuidade, documentagcéo, geremton de informacdes e
controle formam os valores associados aos critalmseficacia segundo este
modelo. A teoria referente aos meios e fins € de gurotinizacdo leva a

estabilidade. Os processos fundamentais sdo descpela definicdo das

3 Conforme Chiavenato (199%)dhocraciaé o oposto de burocracia.
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responsabilidades, mensuracdo e documentacao. rArque descreve o0 clima
organizacional, delineado por regras e valoregesxiss.

* Quarto quadrante Modelo das Relacdes Humanas. Estabelecido parestnutura

organizacional flexivel (descentralizacdo e difer@gdo) com foco interno
(manutencado do sistema). O critério de eficaciaedaalo ao compromisso, coesdo
e moral. A premissa quanto aos meios e fins camakcio compromisso como

resultado do envolvimento.

Neste modelo ha énfase na resolucédo de conflitogagdo de consenso por meio
da participacdo dos agentes. O clima organizaciér@ientado a equipes, sendo

oportunizadas igualdade e liberdade.

Como visto, a taxonomia proposta € intitulada dadpo de Valores Competitivos porque
0s critérios parecem induzir, inicialmente, uma sagem contraditoria (QUINN, 1988),
em que, de um lado, as organizacfes devem seiaadape flexiveis, mas também espera-
se que sejam estaveis e controladas; de igual fatevem enfatizar o valor dos recursos
humanos sem perder de vista o planejamento e loeéstanento de metas; destacando que
tais condicbes demandam habilidades dos gerentestear e equilibrar, de modo

apropriado, papéis gerenciais distintos e, porsjatigergentes conceitualmente.

Isto posto, apresentam-se, na proxima sec¢do, osispgerenciais contidos no QVC,

destacando as premissas relacionadas ao compottageencial conforme pressupostos
do modelo de lideranca gerencial eficaz, propostdQuinne Rohrbaugh (1983).

2.3.2 — Papéis gerenciais segundo o QVC

O QVC define os papéis gerenciais em termos de amuicto de competéncias-chave

necessérias para desempenhar, de forma eficaderarica gerencial (DENISOBt al,
1995), ver Figura 2.10.
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Sistemas Abertos

Rela¢cbes Humanas

MENTOR
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Processos Internos Metas Racionais

 J
Estabilidade

Figura 2.10 — Papéis da lideranca gerencial e medkd gestédo
Fonte: adaptado de Quiehal (2003a)

Como visto, para cada quadrante ha resultados inegéonais diferentes e contraditorios,
sendo exigido um comportamento gerencial adequadocstérios de eficacia, teoria
referente aos meios e fins, énfase e clima orgaoizal requeridos em cada modelo de
gestdo. Desta forma, considerando a orientacdonte(mio dos quadrantes, tém-se 0s

seguintes papéis gerenciais:

* Primeiro quadrante- no Modelo de Sistemas Abertos sao definidosapeip do

Inovador (criativo, facilita a adaptacao e mudanca) éNégociador(politicamente
astuto, persuasivo, influente e esta particularengareocupado em manter o
crescimento da organizacdo e a obtencdo de re@xI80S).

» Segundo quadrante no Modelo das Metas Racionais sdo estabeleosi@gmpéis

do Produtor (orientado para a tarefa, foco no trabalho, motgaagentes para
aumentar producdo e realizar as metas declaradad) Biretor (planeja e
estabelece metas, fixando claramente objetivopectativas).

» Terceiro quadrante no Modelo dos Processos Internos sao fixadgsapsis de

Coordenador (mantém a estrutura, horarios, organiza e coordenaecursos
humanos, atentando-se a logistica e aos assuntadndiaistracdo interna) e do

Monitor (confere o desempenho e documentacdes pertinentes)
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* Quarto quadrante no Modelo das Rela¢cdes Humanas sédo enunciaduepéss de

Facilitador (encoraja o trabalho em equipe e gerencia ositmmnfessoais) e do

Mentor (encarrega-se do desenvolvimento das pessoas).

Logo, a atuacédo eficaz de um lider gerencial, demando a integracdo dos pressupostos
do QVC, sera garantida ndo s6 pela habilidade exmndgenhar todos os oito papéis, como
também requer que o gerente tenha a habilidadeapiaea, misturar e equilibrar os papéis
de modo apropriado (QUINBKI al, 2003a).

No Quadro 2.10 é possivel visualizar a descric&competéncias gerenciais associadas
aos papeéis gerenciais contidos no Quadro de Valdoespetitivos (QVC) proposto por
Quinn e Rohrbaugh (1983).

Quadro 2.10 — Papéis e competéncias gerenciais
PAPEL COMPETENCIAS *> GERENCIAIS
. Compreenséo de si proprio e dos outros
. Comunicacgéo eficaz
. Desenvolvimento dos empregados
. Constituicao de times
Uso de um processo decisério participativo
Gerenciamento de conflitos
. Monitoramento do desempenho individual
Gerenciamento do desempenho e processos celetivo
. Andlise de informacfes com pensamento critico
Gerenciamento de projetos
Planejamento do trabalho
Gerenciamento multidisciplinar
. Desenvolvimento e comunicacado da visédo
. Estabelecimento de metas e objetivos
Planejamento e organizacao
. Produtividade do trabalho
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse
. Construcdo e manutencdo de uma base de poder
. Negociacao de acordos e compromissos
. Apresentacédo de ideias
. Convivio com a mudanca
. Pensamento criativo
. Gerenciamento da mudanca
Fonte: adaptado de Quiehal (2003a)

Mentor

Facilitador

Monitor

Coordenador

Diretor

Produtor

Negociador

Inovador

WNRPWNRWONRPIONRONRWNRWN RPN P

% Conforme Ruas (2005) as competéncias sdo entandiomo a acdo que combina e mobiliza as
capacidades (potenciais de competéncias) e osoectangiveis (quando for o caso).
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A complexidade comportamental do lider gerencialexecutar tarefas, desempenhando

0s varios papéis proposto pelo QVC de maneira liateg e eficaz, serd resultado da

associacdo do seu repertorio comportamental (gleatgide papéis que o gerente é capaz
de desenvolver de forma eficaz) com a sua difeagéoi comportamental (capacidade de o
gerente executar os papéis do seu repertério agediEs modos, de acordo com a

situagao), ver Figura 2.11 (HOOIJBERGal, 1997).

Repeartario Diferenciagao
Compaortamental Comportamental

v
Complexidade
Comportamental

Figura 2.11 — Complexidade, repertorio e diferegmmacomportamental
Fonte: adaptado de Hooijbezgal (1997)

Do observado, verifica-se que o QVC estabelece eitwmsc inclusivos de eficacia
organizacional, na medida em que constréi uma madei referéncia capaz de induzir
mudanca na cultura organizacional e na complexideal@portamental dos lideres
gerenciais, além de constituir ferramental util apay diagndstico das percepgdes

relacionadas aos valores organizacionais vivensiéieans, 2005).

Hart e Quinn (1993) examinando em 916 CE@Ahi¢f Executive Officgra relagdo entre
0S papéis gerenciais e o0 desempenho organizacmoraluiram que 0s niveis mais altos
de desempenho foram também observados nos executvm niveis elevados de
complexidade comportamental, destacando que tghi@vacdo ndo apresentou correlacéo
com o porte da empresa ou mesmo a natureza do ramloanizacional. Nesta mesma
direcédo, Denisoret al (1995), em um estudo realizado com 176 executicsstataram
que os mais eficazes exibiam um maior reperténopmtamental quando comparados aos

menos eficazes.

Shimet al (2002), apoiados nos pressupostos QVC, exploraraerfil gerencial de 205
gerentes e executivos, destacando que os estilidedenca séo influenciados por varios
fatores como, por exemplo, valores pessoais, campso organizacional, caracteristicas e
satisfacdo com o trabalho. Nesta mesma direcamn@uial (1987),apud Quinn (1988),

buscando compreender como as pessoas que sao ocostaseficientes ou ineficientes
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diferem, entrevistaram 295 estudantes de cursopddegraduacdo na area de gestédo
(MBA) de 10 (dez) universidades dos EUA. Os resloita alcancados permitiram
identificar arquétipos proviséridsde gerentes ineficazes e eficientes, onde a FRjda

apresenta os perfis dos gerentes ineficazes.

a) Adaptaveis caoticos b) Coordenadores severos
?aoe\ de \\Aentgr Pape, o, ?aoe\ de Mentgr papel/”ov

dev dev

C e C
°°fdenad§r pape °°fdenad§r pape

c) Workaholicsdesesperados d) Improdutivos ao extremo

Figura 2.12 — Perfis gerenciais ineficazes
Fonte: adaptado de Quinn (1988)

A partir da Figura 2.12 percebe-se que os perfis gerentes ineficazes apresentam
profundo desequilibrio em relacdo aos 8(oito) mapgErencias estabelecidos no QVC,
guardando as seguintes caracteristicas:

» Adaptaveis caoticos— sdo descritos como individuos que encurtam psose

administrativos, que nao se envolvem em detalhé® $e interessam por

planejamento e procuram por solugdes rapidas.

% O autor destaca que a palavra “provisério” devesdato de ser um estudo exploratério inicial, com
muitas limitacdes que foram deixadas para sereiadta futuramente. Os resultados, no entanto, psdem
vistos como hipéteses ou base para uma nova teoriayés de conclusdes finais.
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» Coordenadores severos- sao descritos como individuos conservadoreslodge

com mentes fechadas que demandam conformidade.

* Workaholics_desesperados— s&@o descritos como obcecados pelo trabalho,

excessivamente sensiveis as criticas, incapazdslégar autoridade, emperrados
em detalhes, excessivamente formais na relacadseomsubordinados e acreditam
gue devam executar todo o trabalho sozinhos.

e Improdutivos ao_extremo — séo vistos como improdutivos e descomprometidos

com suas funcdes profissionais, defensivos pergmstionamentos ou desafios,
rudes com as outras pessoas e dao respostas @uriasistem em sempre dar a

palavra final.

Como visto, os autores destacam que a maioriaideses eficazes apresenta algum tipo
de desequilibrio sé que como uma diferenca: ostgsijeendem a apresentar notas altas em
mais da metade dos papéis, ademais as notas n&s papque sao mais fracos tendem a
girar em torno da média. A Figura 2.13 apresenfzedss dos gerentes eficientes.

tor P,
ge Men ape/
0o 3 /,,ol/

)
%,

c) Construtores de times pacificos d) Mestres

Figura 2.13 — Perfis gerenciais eficazes
Fonte: adaptado de Quinn (1988)
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Pela Figura 2.13 percebe-se que os perfis dostgereficazes ndo negligenciam nenhum

dos 8 (oito) papéis gerencias estabelecidos no @uW&dando as seguintes caracteristicas:

e Executores agressivos- sdo vistos como possuidores de extenso conhettime

técnico e habilidades de coordenacdo, mas tambgm sendo um tanto sensiveis

e burocratas.

e Produtores conceituais — sao vistos como conceitualmente habilidosos por

trabalharem bem com ideias, tendendo a ser altemesihados, orientados pela
producdo, prestam relativamente pouca atencéo adhdsf mas sao claramente
vistos como eficientes.

» Construtores de times pacificos- sdo descritos como sujeitos que ndo se enervam

sob pressao e que gerenciam conflitos fazendo cmras pessoas se sintam parte
de um esfor¢o coletivo, mantendo a calma em ursa.cri

* Mestres— sdo vistos como referéncia, na medida em qualt@imente eficientes
por desempenharem todas as funcdes, superandasaseficiéncias ao longo do

processo.

Nota-se que na literatura € possivel verificar dcapio da taxonomia do QVC em
instituicbes de ensino (THOMPSON, 1993; KAY, 19%HENE, 1999; PAPARONE,
2003; FRANSCESTINI Ill, 2004), destacando a teseddetoramento de Kevin Wayne
Fiene desenvolvida nBniversity of Northern lowaque investigou as percepg¢des de
diretores de escolas (233) do ensino médio emé&eladideranca conforme o tamanho da
escola e nivel socioeconémico estabelecido na reulascolar (FIENE, 1999). Os
resultados apontaram que independentemente da@weiaricategorizadas, os oito papéis
gerenciais propostos no QVC nao foram negligensiado acado dos diretores. Contudo,
nas pequenas e médias escolas, foram destacagapé&s deMentor e Coordenadoy ja

nas grandes, os papéisMentor e Facilitador.

Por fim, esta secdo apresentou uma sintese dodigraes instituidos em torno dos
pressupostos da lideranca gerencial eficaz proppstoQuinn e Rohrbaugh (1983),

caracterizando-se por tratar, de forma integradas€mica, a natureza paradoxal do
comportamento gerencial. Tal caracteristica impfiguaa do gerente de obras uma acao
multifacetada, devendo, para tanto, romper comsgsiegnas conceituais predominantes

em torno do como gerenciar um canteiro de obramg¢ab tradicionalmente orientada a
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tarefa, centrada no comando, controle e na antiigenentada de problemas) e assumir

uma perspectiva mais complexa na acao — novo diragiento.

Figura 2.14 — QVC: orientacéo para ser gerentdodiso
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Desta forma, acredita-se que (re)conhecer as kasrebnceituais, tanto no mundo do
trabalho como no mundo escolar, é o primeiro ppasa promover o real enriquecimento
dos saberes entéo priorizados na formacéo e atdaggarofissionais de Engenharia Civil
qguando no cargo de gerentes de obras. Tem-se@iedas estratégias de mudancas devem
contemplar o diagndstico prévio dos componentdsirais (valores e crencas), na medida
em que estes compdem forcas motivacionais (impys&disposi¢cdo) resultantes do
préprio ambiente cultural, afetando a maneira gakl as pessoas percebem seu trabalho e
encaram suas vidas (DAVIS e NEWSTROM, 2001).

Neste contexto, a préxima secdo estabelece bagesitt@is sobre os significados e os
efeitos das intera¢des sociais na estruturacacatoponentes culturais que direcionam as
tomadas de decisdo, destacando o complexo camporges definido pelos valores e
crencas quando da construcdo dos tracos estrigsréamto na cultura organizacional,
como na cultura escolar. Tal relevo justifica, rasa@ deste estudo, a énfase dada a
investigacdo do nivel de complexidade estabelenmamaginario dos profissionais de
Engenharia Civil ao considerar suas percep¢cbesoam tda atuacao gerencial, pois néo
bastam novos pressupostos conceituais (abordagdnsactonais, perfil do egresso,
critérios de concessao das atribui¢cdes profissordierios de avaliacdo das condicdes de
oferta dos cursos de graduacao, etc.) se ndo howser compartilhamento e consequente

alinhamento e conectividade.
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2.4 — CULTURA E SEUS REFLEXOS NA ACAO

“Tudo em nés estd em nosso conceito do mundo; weadid
nosso conceito do mundo é modificar o mundo pagm isto é, é
modificar o mundo, pois ele nunca sera, para nésae o que é
para nés”. (Fernando Pessoa)

Esta secdo estabelece base conceitual sobre otmopedo qual os tragos culturais séo
desenvolvidos e assumidos no comportamento da®gsesgdestacando sua importancia
nos processos de mudanca e aprendizado, na medidaesexercem refor¢o positivo na

(re)construcao de significados e na propria idedigdcompartilhada nas interacdes sociais.

2.4.1 — Principios da cultura organizacional

Diversos autores como Allaire e Firsirotu (19843str (1987); Fleury (1988); O'Reilly
(1989); Fiol (1991); Freitas (1991); Hofstede (199Aktouf (1993); Cannie (1994);
Santos (1994); Barbosa (1996); Bresser (1996) gaBr€l997) exploram o contexto por
meio do qual a cultura organizacional se desenvelge reflete no comportamento das
pessoas dentro das organizacdes, assim como diseutepresentatividade e simbolos

erguidos em torno dos valores, crencas e da prigfendidade organizacional.

Saraiva (2002) pondera que cultura organizacionaleséabelecida por diversos

pesquisadores como importante marco para a artEserganizacdes, oferecendo pistas
preciosas para a apreensdo do comportamento daoegaaizacdo, na medida em que
considera as interferéncias e reflexos de elemerdobjetivos por vezes ofuscados pelo
pragmatismo predominante na literatura da aredacksdo ainda que, além da cultura,

outros fatores influenciam as diversas facetasnirgaionais.

Rivera (s.d.) estabelece a cultura organizacionatocum dos pilares de apoio para a
manutencgédo da competitividade e sobrevivéncia dgmzacdes, mantendo-se como guia
para o continuo processo de mudanca e aprendizsimchdeado pela acomodacédo as
renovadas demandas, tanto externas como interresda Dorma, as organizacdes vém
buscando desenvolver capacidades de aprendizagenihgs permitam capitalizar o

conhecimento, com o propésito de poder avaliagmeecer e renovar os valores e crencas

necessarias para alcancar os objetivos previardehiteados.
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O conceito de cultura organizacional, segundo Barl{@996), popularizou-se devido a
possibilidade de sua instrumentalizacdo, destacawo importancia ao estabelecer

correlacBes entre as dimensdes objetivas e repaegmristas presentes nas organizacdes

como meio de favorecer a compreensao da realidad@uadro 2.11 sintetiza outras

proposicdes para o dimensionamento conceitualrdotécultura organizacional”.

Quadro 2.11 — Proposi¢des sobre cultura organiaakio

REFERENCIA

PROPOSICOES

Deal e Kennedy (1985)

Conduta convencional de uma sociedade que contgartiha série d

valores e crencas particulares e estes, por syanfieem em todas as

suas acoes.

D

Schein (1988)

Conjunto de valores, necessidades, expectativascas, politica
normas aceitas e praticadas pelos membros de umanitade.

Pumpin e Garcia
apudVergara (1989)

Conjunto de normas, valores e formas de pensarcgrecterizam
comportamento das pessoas em todos 0s niveis dasmpssim com
na prépria apresentacdo da imagem.

(=)

Davis (1993)

Determina o que as pessoas envolvidas nela coasidsgrto ou errad
bem como as suas preferéncias na maneira de siigioed.

):

Delgado (1990)

Configuracdo de uma conduta aprendida, cujos elBmersad
compartilhados e transmitidos pelos membros deaogmaunidade.

Robbins (1991)

Cumpre varias func¢des dentro de uma organizacdiojra os limites

transmitindo um sentido de identidade aos seus moamfacilitando a
a

criacdo de um compromisso pessoal coletivo e inengsndo
estabilidade do sistema social.

Santos (1994)

Conceito que engloba tanto fatos materiais comtradbs, resultantes d
convivio humano institucional, expressando sigadits subjetivo
constituidos, mantidos e modificados por atorefasoe também com
estrutura, a medida que objetiva atividades eqaggociais.

(0]

[92)

Permite ao individuo interpretar corretamente asgéexias e

Guiot (1992) compreender a interacdo dos distintos individuodaeorganizacdo.
Dando uma ideia do que se espera.

. . Em alguns casos, pode ser entendida como sofigtitdchica de

Rodrigues e  Collinson | ial 2 a identificacicolEi .

(1995) controle gerencial, que encoraja a identificacdooisgica e emociona

dos empregados com a organizagao.

Fiene (1999)

Diz respeito a forma como diferem as organizac@esonducéo de se
negocios.

Machado-da-Silva

Conjunto de crencas, valores, artefatos, praticassignificadog

concebidos, aprendidos e compartiihados pelos namiie uma

Nogueira (2001) organizacéo, que propicia sentido e permite apréémcao da realidade.
Determina a forma como funciona uma empresa, aesteefiete na
Rivera (s.d.) estratégias, estruturas e sistemas organizacidaaisfonte invisivel d

onde a visdo adquire sua guia de ac¢ao.

Caravantest al (2005)

Constituida a partir da juncdo das atividades, garere valores dd
integrantes de uma organizacao as tradi¢cdes, aosdentes e as form
habituais de comportamento da organiza¢do com@dm t

Valeriano (2001)

Totalidade ou o complexo de padrdes de comportamelass crenca
das instituicbes e de outros valores espirituaigteriais desenvolvidg
pelo grupo social ao longo do tempo, e transmitidoketivamente
tornando-se caracteristica deste grupo social.

Maximiano (2007)

Define a maneira como 0s integrantes da organizde&iem interagi
entre si e com o0 mundo externo.

Fonte: organizado pelo autor
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Do exposto, evidencia-se que a cultura organizatioconstitui marco de referéncia para

0s membros da organizacédo e da orientacdes solme &® pessoas devem pensar, ser e
agir. Na medida em que a génese dessa culturaladisewa expressao da realidade cultural
(re)construida e dominante socialmente, ela refletequadro de valores, crencas, ideias,

sentimentos e vontades da maioria que a compde.

Maximiano (2007) pondera que a analise da culttgarozacional € uma tarefa complexa,

pois nem todos 0s seus componentes sdo obserdirngtmmente, destacando ainda que
mesmo as pessoas integrantes de um grupo sociabempre tém consciéncia de seus
proprios valores. O autor, conforme Figura 2.14n&® que 0os componentes situados nos
niveis mais externos (artefatos, linguagem e hgpiao faciimente percebidgstodavia

0S que situam nos niveis internos ndo se revelaatadiente ao observador (valores e

crengas).

Historias, Artefatos,
Mitos, Linguagem,
Heréis Habitos

Valores e

Crengas

Cultura organizacional

Figura 2.15 — Componentes da cultura organizacional
Fonte: adaptado de Maximiaf2007)

Nesta direcdo, Katz e Kahn (1995) baseiam suasigasgsobre cultura organizacional em
métodos qualitativos, justificado pela dificuldagta avaliar a cultura de maneira obijetiva,
considerando o fato de esta se assentar sobrgasigies compartilhadas dos membros

%" Chung (2002) considera o comportamento das peggedsais e ndo-verbais, consciente e inconsciente)
como sendo o nivel mais aparente, sendo estessusadmomunicacdo e relacdes interpessoais, dedtacan
este como sendo o nivel das nossas acdes.
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da organizacédo, expressando-se por meio da lingyagemportamentos, normas,
histérias e tradigdes de seus lideres.

Davis (1993) ponderando sobre a cultura organinatigpropde que as organizactesa
mesma forma que as impressdes digitais, sdo sesnmpyalares, possuem sua propria
histéria, comportamento, processos de comunicaghacdes interpessoais, sistema de
recompensa, tomada de deciséo, filosofia e mites o sua totalidade, constituem sua
cultura. Nesta direcdo, Hugo Marques da Rosa, d$6omador da Método Engenharia,
apud Pereira (1995), destaca ainda que as posturagesat principios que nortearam o
nascimento e o crescimento da empresa estdo nalécianados a filosofia de vida de

seus empreendedores.

Conforme visto anteriormente, o conceito de culapeesenta-se como um novo foco que
permite & geréncia compreender e contribuir pameekoria dostatusda organizacéo e
favorecer o seu autodesenvolvimento. Tais concait@caram grande importancia, pois
resultam da necessidade de entender o que acomear®@biente organizacional (micro e
macro), com vistas a explicar, por exemplo, porglgemas das atividades realizadas em

algumas organizacdes falham e em outras néo.

Em linhas gerais, tem-se que a cultura se fundamess valores e crencas que constituem
o amalgama do sistema organizacional, assim corap,egemplo, ao conjunto de
procedimentos e condutas gerenciais que servemadi€i@p e reforcam tais principios.
Logo, por meio do conjunto de valores e crencaspeotihados pelos membros da
organizacao, a cultura se estabelece em um elewvadlode abstracdo, concretizando-se ao
condicionar o comportamento organizacional e radipar as relacdes interpessoais. Para
tanto, Monsalve (1989) considera que a culturadagem social, administra-se mediante
0S recursos que a sociedade proporciona e repaegentator ativo que fomenta o seu

desenvolvimento.

A cultura organizacional tem a particularidade danifestar-se por meio das condutas
significativas dos membros de uma organizagaouas davorecem o comportamento na

mesma e se identificam basicamente por meio deamjurto de praticas que compdem o0s

3 Caravantest al (2005) considera as organizacdes como seres dgospersonalidade.
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elementos da dinamica organizacional. Guerin (18&2alta a importancia de conhecer o
tipo de cultura de uma organizagéo, porque o0s esler as normas vao influenciar o
comportamento dos individuos, por exemplo, em tataomotivacdo para o trabalho.
Nesta direcdo, Hackman e Oldham (1975) propuseranindice para medir o potencial
motivador para o trabalh®PM>?), que indica o grau até o qual o trabalho é cemnaitb
Significativo (média da identidade, importancia ei@dade), fomenta Responsabilidade

(autonomia) e promove @onhecimento doResultadosféedback

Rivera (s.d.), ao ponderar sobre os diferentesgele® das pesquisas sobre cultura
organizacional, enfatiza que algumas pesquisasfisggn a cultura em termos de uma
visdo geral para a compreensdo do comportament@rdasizacdes, outras inclinam a
explorar em profundidades tematicas como liderapgpgis e competéncia dos gerentes,

considerando estes transmissores da cultura dasipagoes.

Smircich (1983) aponta que o estudo da cultura wemdo desenvolvido sobre dois
enfoques distintos, no primeiro a cultura é deirtdmo_variavelja no segundo, define-se
a cultura como_metaforaComo variavel, a cultura é estabelecida em cagan@acéo

tendo como foco principal a orientacdo administrstth, vinculando o desempenho da

organizacdo a possibilidade de seu gerenciamentqudato metafora, a cultura é

assumida como um processo continuo e dinamiccedie(rstrucéo social da realidade.

Silva e Nogueira (2001) destacam que, considerartkfinicAo metaforica, a organizacao
€ considerada como a expressdo da consciéncia hurdansuas ideias e aspectos
simbdlicos e por fim, delimitam que a organizac&@m tem uma cultura, mas € uma

cultura. Estes autores apontam duas abordagentapdedinicao, a saber:

« Abordagem cognitiva:define a cultura como um sistema de conhecimentos,

padrbes de percepcéo, crencas e modelos de agalipgéndidos que norteiam o

modo de os individuos agirem.

* Abordagem simbdlicarefere-se aos simbolos e significados compartibael

resultantes das interacdes sociais. Estes autof&izam que, nessa perspectiva, a

%9 Equacao proposta: PPM = S x R x CR
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andlise organizacional focaliza a maneira comondéviduos entendem as suas
experiéncias e as situagcfes em que convivem e @ssas interpretacbes se

relacionam com a acéo.

Ao cultivar uma cultura na organizagéo, sustenfaafaseus valores e crencas, espera-se
que todos os integrantes desenvolvam uma iderg#ccaom os propositos estratégicos da
organizacdo e desempenhem, por consequéncia, asndutocontroladas (SCHEIN,
1988). Nesta perspectiva, a cultura se estabelew® wm modo particular de fazer as

coisas em um contexto especifico.

Do exposto, chega-se a conclusao de que a cuduetarse como uma manifestacdo social
e historica, expressa em um determinado espaca@a fpor meio dos quais recebe
influéncias (GUEDEZ, 1996). Nota-se que as difeasnentre as distintas filosofias
organizacionais impdem a cultura um carater Unicexelusivo para cada empresa,
permitindo um alto grau de coesédo entre seus manbempre e quando esteja sendo

compartilhada pela maioria (RIVERA, s.d.).

O mesmo autor pondera ainda que a cultura orgaoicdesempenha o papel de uma
memoria coletiva, dando significado as experiénd@s membros e orienta os esforcos e
estratégias da organizacao, iluminando e raciaradia 0 compromisso organizacional do
individuo; desta forma, torna-se autoimagem dodupdos fatores desdobrados da
continua (re)construcao da identidade social enizgaional.

Nas organizacdes, exceto as muito pequenas, podestir esubsistemas culturais
(MARTIN, 1992; MACHADO-DA-SILVA e NOGUEIRA, 2001; MXIMIANO, 2007),
contudo a cultura organizacional reflete o equdiltindAmico e as relagbes harmdnicas
entre todo o conjunto destes subsistemas. Nestgadir Guédez (1995) propde duas

dimensdes para estes subsistemas:

» Subsistema filosoficovinculado a misséo, visdo e valores de uma orgeaq,

pois estes aspectos sao responsabilidades expliditata da alta geréncia.

» Subsistema atitudinamantém significativa dependéncia com o sistemariant

compreendendo 0s comportamentos, sentimentospeslagterpessoais, sentido de
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trabalho, responsabilidades, inclinagdo particigatilealdade e envolvimento

emocional, representando, assim, a fonte prindpalima organizacional.

Como observado, os valores representam a base aiseaque os membros de uma
organizacdo empregam para julgar situacoes, abpstos e pessoas, refletindo as metas
reais, crengas e conceitos béasicos de uma orgénizccomo tais, vertebram a cultura
organizacional (DENISON, 1991), determinando o feca prioridade das acdes a serem
investidas (CHUNG, 2002).

Deal e Kennedy (1985) enfatizam que os valorestitoes a ancoragem de qualquer
cultura organizacional ao definir o éxito em ternmumcretos para os empregados e
estabelecer normas para a organizacdo. Como essknfiiosofia que a empresa tem para
alcancar o éxito, os valores proporcionam um sentiel direcdo comum para todos 0s

empregados e estabelecem diretrizes para seu cmispoodiario.

A importancia do valor € percebida na medida emegie se converte em um elemento
motivador do comportamento humano, definindo o tearfundamental e definitivo da
organizacdo, além de criar um sentido de identiddake pessoas com a organizacao
(DENISON, 1991). Desta forma, os valores deventlseos, igualmente compartilhados e
aceitos por todos os membros e niveis da orgamizggé@ra que exista um critério

unificado convergente que fortaleca os interessdsdbs os membros com a organizagao.

Embora os valores sejam abstratos, sua utilidad@anaacional se baseia em sua
capacidade de gerar e dirigir condutas concretasadiactibilidade de sua conversdo em
padrbes, alinhamentos e critérios para acdes autas)d que determina que sempre sejam
formulados, ensinados e assumidos dentro de umladas® concreta de atuacgdo,
convertendo-se em atributos (RIVERA, s.d.).

Os valores representam padrbes ou referéncias gpgmaducdo da conduta desejada,
conformando a tomada de decisfes organizacionaggjaeto que a ativacdo, por sua
parte, conforma a capacidade real de execucdo sdesseltados por meio das acdes
concretas dos integrantes da organizacdo (MONSALMBY). Estes ainda podem ser

entendidos, segundo Machado-da-S#val (2000), como concepc¢des racionalizadas que
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expressam preferéncias por determinados cursoscde em detrimento de outros

teoricamente possiveis.

Enz (1988) assevera que as crencas podem serddsficomo componentes subjacefites
que delineiam, juntamente com os valores, as opgfdss individuos, servindo de
fundamento & racionalizacdo, podendo estas mudacema experiéncfa (CHUNG,
2002). Nesta direcdo, Hatch (199apud Machado-da-Silva e Nogueira (2001), destaca a
natureza interativa da relacéo entre valores ecasggexpondo que as crengagpyiori, dao
sustentacdo aos valores, pois 0 que € assumide petsoas como verdadeiro acaba
influenciando o que valorizam. Todavia o autor @estainda que os préprios valores
também podem originar crencas, na medida em qummgortamentos bem-sucedidos,

quando reiterados como verdade, passam a ocuptggoda de pressupostos subjacentes.

Por fim, Chung (2002) acrescenta que as crencaletstem o porqué, ou seja, a razao de
se fazer uma determinada acédo, expondo que estas sdelhores intencdes que estao por
tras dos comportamentos. O autor condiciona awabentu fechamento do filtro mental de
eliminacdo por meio das crencas, destacando gae &b muito mais opinides do que
fatos, mas sédo elementos poderosos, expondo aigdando acreditamos em algo,

passamos a percebé-lo melhor do que quando naaliteneos.

Isto posto, a proxima secdo estabelece referesoiak a constru¢do dos tracos culturais
no contexto do ambiente escolar, favorecendo mdmento das contribuicbes oferecidas
pelos valores e crencas assumidos e compartillsmbisimente frente a (re)construcéo de
signos e significados que guiam a priorizacadacamo deveria ser ensinado e aprendido

guem deveria ensinar e aprend=o que deveria ser ensinado e aprendido caso deste

estudo, em termos da atuacao gerencial.
2.4.2 — Principios da cultura escolar

Diversos autores como Forquin (1993a,b), Pessanai(s.d.), Faria Filho (1996), Warde
(1997), Peterson (1998), Fiene (1999), Julia (20@tanscestini 1l (2004); Dinham

0 pressuposto béasico de como a realidade é ou sseapa.
“l Chung (2002) aponta que uma boa experiéncia pbonar uma crenca limitante, condicionando,
entretanto, que “infelizmente, para a maioria desspas, adquirir experiéncias pode demorar muitpdé
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(2007), Kellison (2007), Elmore (2007), Brinson wiBer (2007), MacQuarrie (2008),
exploram o contexto por meio do qual a cultura lescge desenvolve, destacando, entre
outros itens, a relevancia da apropriacdo das pgdes e simbolos (valores, crencas,
mitos, histérias, normas, etc.) erguidos pelosteeeseus agent&sfrente, por exemplo, ao

processo de mudanca.

A escola é o espaco formal por meio do gagbyiori, valores, crencas, comportamentos,
mitos, entre outros, sao (re)construidos e impléadas continuamente, estruturando
assim a base das normas e praticas dominantesddasmnt cultura escolar. Como tal, tem
significativa importancia em termos do impacto noesso do educando, tanto em relagéo
a sua motivacdo ou mesmo da sua realizacéo, eeflegas gerados nas atitudes dos
professores ao realizarem seu trabalho (STOLP eTBM1995; PETERSON e DEAL,
1985), na medida em que pesquisas vinculam a &fidécprofessor ao desempenho dos
estudantes (BRINSON e STEINER, 2007).

FLEXO-TORGAOT ™y
FLEXO-COMPRESSAD?
FLEXO-TRAGAO?

Figura 2.16 — Formacdao verbalizada: dificuldadeagi
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Pérez Gomez (2001) reporta-se a cultura escolsaltasdo que a escola, como qualquer
outra instituicdo social, desenvolve e reproduzpsoagria cultura, ou seja, um conjunto de
significados e comportamentos especificos. Segondator, os agentes, mesmo vivendo
em contradi¢cdes, acabam reproduzindo as rotinasggguem a cultura da escola, sendo

necessario, desta forma, entendé-la como um crugande culturas que provocam

42 plém dos docentes e académicos, alguns trabalessahm, entre outros, a influéncia do perfil dos
diretores das escolas frente as implicac6es deofrsirucédo da cultura escolar.
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tensdes, aberturas, restricdes e contrastes n&uwgits de significados e nas atitudes de

seus agentes.

Vifiao-Frago (1996) afirma que a cultura da escaamposta por toda vida escolar, sendo
esta constituida pelos fatos e ideias, mentespwspobjetos e condutas, modos de pensar,
decidir e fazer. O Quadro 2.12 sintetiza outrasp@s@oes para o dimensionamento

conceitual do termo “cultura escolar”.

Quadro 2.12 — Proposic¢des sobre cultura escolar

REFERENCIA PROPOSICOES
Padrdes de significados historicamente transmitigoe incluem as
Stolp (1994) normas, valores, mitos e crencas compreendidoss palembros da

comunidade escolar.

Conjunto de valores, crencas, rituais, filosofiarnmas de interacéo|e
Karpicke e Murphy (1996) |expectativas quanto & forma como as coisas sejaas,felefinindo “q
gue é” e 0 “que ndo é" possivel ou aceitavel.

Conjunto de aspectos institucionalizados, quaisansefs praticas |e
condutas, modos de vida, habitos e rituais, arfastbtidiana do saber
Vifiao-Frago (1996) escolar, objetos materiais, distribuicdo dos espavaterialidade fisici
simbologia, modos de pensar, assim como signifeado ideias
compartilhadas.

R

Conjunto de expectativas compartilhadas sobre ‘® é&ue “deve ser’,
derivando conjuntamente do ambiente externo, coamirarias escolas,
e do ambiente interno.

Rossmaret al (1988)
apudBolivar (1996)

Compreende tanto as normas e principios comuns arambiente
Bolivar (1996) externo ao qual pertence com normas especificase @ossibilita cada
escola ter um carater comum e préprio.

Conjunto de normas que definem conhecimentos aa&nsicondutas |a
inculcar, e um conjunto de préaticas que permitetraasmissao dessgs
conhecimentos e a incorporacdo desses comportasneméomas ¢
praticas coordenadas a finalidades que podem &igamdo as épocas.

Julia (2001)

Produto e processo que dao significado as pratigasmnas, destacando
Menegazzo (2001) gue estudar a cultura escolar é explorar o contdri processos |e
produtos das praticas escolares.

Conjunto das tradi¢Bes, dos costumes, das rotirdes énércias que|a
escola estimula e se esforca em conservar e regprodu

Pérez Gomez (2001)

Fonte: organizado pelo autor

Conforme observado anteriormente, e considerantidoode que o conceito de cultura
escolar foi proposto inicialmente por autores fdeaarea de educacgdo (FIENE, 1999),
percebe-se que as apropriacfes conceituais ergemadsrno da cultura organizacional e
escolar, salvo particularidades de contexto, aptase consideravel similitude, o que, a

priori, permite a translacao conceitual reservada estas.e
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Meyer e Rowan (1983papudDeal (1987), explicam que a cultura € um importanéto
para compreender as escolas como ambientes estiresslidado como um construto que
ajuda a explicar o porqué de as salas de aulacbam as escolas, apresentarem padrdes
comuns e estaveis mediante condi¢cdes variavesinbrhente, tem-se que a cultura da
sentido a atividade educativa, estabelecendo umte mmtre as medidas simbdlicas e os
resultados alcancados, onde externamente € umaiekposimbolica que evoca fé e

confianca dos agentes envolvidos.

Julia (2001) afirma que considerar a cultura esa@ano objeto historico implica analisar

o significado imposto aos processos de transmds@aberes e a disseminacao de valores
dentro desse espaco, considerando, para tan@nsartissdo como elemento central desse
processo, tendo-se o cuidado de ndo fazer excinsivi@ uma andlise ideoldgica. Por
outro lado, autores como Popkewitz (1997) considerma alquimia a transformacéo dos
saberes da sociedade em saberes escolares, Gatpuestxplica a dificuldade de descrever

ou mesmo de compreender €SSesS Processos.

Vifiao-Frago (1996) acrescenta ainda que a cultscal@& pode ser analisada de forma
compartimentada, sendo possivel encontrar diveirsst&ncias distribuidas nos mais
variados espacos e situacOes contextuais. Essandias podem ser explicitadas por suas
caracteristicas e particularidades que permitenereas por exemplo, as nuances da

cultura estabelecida em torno da atuagéo gerencial.

Forquin (1993) afirma ser incontestavel que existea relacdo entre educacao e cultura,
tanto quando se contempla a educacdo, tanto quarftrmacdo e socializacdo do
individuo nas diversas instancias sociais, comenomento em que esta fica restrita ao
dominio escolar. O autor admite que a educacaprepréa de alguns elementos da cultura
para formar a sua propria cultura. Deste modoyeatites escolas podem fazer diferentes
tipos de selecdo no interior da cultura, mas taoprofessores e todas as escolas fazem

selecbes de um ou de outro tipo.

Segundo Conley (1993) a cultura, lideranca e piéntisao fatores de grande impacto que
podem afetar a capacidade e eficacia de um edutambe as mudancas. Desta forma, o
autor destaca que sendo dada a devida atencadesaedmmentos, pode-se ajudar a manter

os esforcos fundamentais para que a mudanca oddasse contexto, 0 exercicio
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apropriado dos lideres educacionais pode orientaenzodelacdo e reestruturacdo da

cultura escolar, ou seja, a sua propria mudanca.

Refletindo sobre os resultados desejaveis do pgoaeducacional, Chung (2002) pondera
que o saber ndo garante o resultado, fundamental pgFdtica e a adaptagdo dos
conhecimentos ao proprio estilo de acdo dos indoddcada vez mais mutivel. Nesta
direcédo, a necessidade de mudanca nas estratégeac®nais das escolas e faculdades,
que por ora focam suas atividades no aprimoramdato habilidades tecnoldgicas e
operacionais, deve-se ao fato deantinuumapresentado ser insuficiente para o novo

contexto de trabalho.

E evidente que as escolas se diferem em muitostaspeondi¢io esta que particulariza
ainda mais o processo de mudanca dos paradignagaaos a uma rede complexa de
variaveis. Contudo, esta rede pode ser estabelemidi@ outros, por meio de uma nova
atribuicdo de sentido aos significados e ao coatestolar (CHUNG, 2002). Desta forma,
as discussdes em torno da cultura escolar justife® entre outros motivos, por
oferecerem um panorama dos valores e crengas ahatos, bem como sua importante

contribuicdo para a compreensao dos reflexos eceatpas da mudanca em si.

Olhar para o processo de mudanca, considerandonogonentes da cultura, € prover a
construcdo de um quadro totalmente diferenciadonedida em que esta é uma invencgao
social criada para dar sentido ao esforco humamgeturando estabilidade, seguranca e
previsibilidade. Nota-se que as pessoas temem aidbhaes e querem garantias de que
estdo no controle. De um lado, a cultura estabelste vida com significado e simbolos,

gerando sentimento de eficacia e controle; de patranudanca gera o caos, pois tal
proposta, em si, introduz principios de desequililer incerteza, tornando o dia-a-dia

caotico e imprevisivel.

Como visto, as pessoas tornam-se emocionalmergagoeesimbolos e rituais e, quando
estes ndo sdo mais cabiveis/aceitaveis, atravessam experiéncia de um profundo
sentimento de perda e dor. A mudanca, por conse@érera reaces semelhantes, pois
as pessoas constroem, fixam e tentam impor sogiédnseus componentes culturais que,
ao se alterarem, desencadeiam questionamento gdookobre toda rede de significado
(DEAL, 1987).
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Conley (1993), discutindo o processo de mudangeuttara escolar, expde preméncia na
criacdo e manutencdo de um ambiente propicio paras agentes possam exibir, refletir
e colaborar nas tomadas de decisdo que visam cbristucdo dos valores e crencas a
serem internalizados e compartilhados na e pelalagsdestacando que estes devem

anteceder quaisquer propostas de (re)estruturacatae

O autor ainda propde algumas diretrizes atitudigaes,a priori, devem ser assumidas e
praticadas pelos professores, destacando, ent@spatutilizacdo de dados para a tomada
de decisbes; a criacdo e manutencdo da cultura utizavaliacdo e do continuo
desenvolvimento profissional; a identificacdo dasficiEncias no processo de
aprendizagem e aceitacdo do desafio de ajudarreadipes a terem sucesso; aprender e
empregar os inumeros meétodos instrucionais e aarés;des; descartar o que ndo funciona
ou que nao seja relevante, bem como estabelecervis@a educacional compartilhada

com a escola.

Do observado, o sistema de valores e crencas dotegaa cultura, seja organizacional
ou escolar, constitui indutor que viabilizard, dono comportamento dos individuos na
acao (atitude — saber ser); limitando ou ndo aediv das capacidades individuais tanto na
formacdo, como na atuacao profissional, sintetiaaadsim, como potencial limitador do

desenvolvimento individual e organizacional.

Desta forma, os construtos relacionados as culngenizacional e escolar apresentam
significativa convergéncia conceitual e consist@nobm o0s objetivos primeiros deste
estudo, que busca construir e correlacionar asepedes estabelecidas no mundo do
trabalho e no mundo escolar frente & atuacdo gatethas profissionais de Engenharia
Civil, considerando a percepcédo produto resultaltte valores e crencas socialmente
(re)construidos, ou seja, a partir das interacdemis sdo erguidos signos e significados

gue impulsionam e direcionam a construcéo da idedé profissional.

Por fim, conforme visto nas sec¢des que compdenieverecial tedrico, observa-se que a
tematica “Ensino de Engenharia” vem gradativamegatehando assento nas discussdes
voltadas a superacdo do comprometimento dos rdssl@cancados tanto pela formacao,

como pela atuacéo profissional dos egressos de®oxwe Engenharia. Nesta direcéo,
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destaca-se o fato de as estratégias de mudanbalesidas ainda serem pouco eficientes e
eficazes, na medida em que as exigéncias e prsciidio encontram plena capacidade de

resposta junto aos agentes envolvidos.

Entre as mudancas, verifica-se de um lado o inarere®nceitual na legislagcéo pertinente
— educacional e profissional — em termos das eapeas relacionadas as condicoes e
meios pelos quais procede a formacdao profissi@®butro lado, tem-se na internalizacao
de novos modelos de gestdo, em empresas do set@omstrucdo Civil, meio para
assegurar competitividade e sustentabilidade nocader de trabalho, tendo, como
desdobramento imediato, o enriquecimento das exipexs relacionadas ao desempenho

dos profissionais no cargo de gerentes de obras.

A tenséo estabelecida pelas mudancas, segundopast&ias de formacdo e atuacao
profissional, impulsionou a construcdo de diversuxlelos de abordagens de ensino e
aprendizagem, bem como dos saberes demandadodmagexencial. Todavia percebe-se
que a implantacao destes pressupostos esbarrastacudbs que dificultam sua operacéo e

perenidade, destacando, entre estes, as barremasittiais em torno do que é definido

como responsabilidaddéo gerente de obras e o que é conceitualmenteriampepara a

atuacao gerencial.

A partir destas consideracdes, acredita-se questandiamento entre estas dimensdes
cristaliza os esquemas conceituais a partir dos gueeoram a (re)construgéo e o repasse
dos valores e crencas em termos, por exemplo, B0 daste estudo, do nivel de
complexidade estabelecido no imaginario dos priofisss de Engenharia Civil quando do

gerenciamento de obras.

Este cenério favorece a composicdo da resistériandividuo e no grupo, ou seja,
revigora a inércia conceitual e promove, entreasuteflexos, tensdes dialéticas entre a
capacidadereal de enfrentamento dos sujeitos e o0 reconhetiméa necessidade de
treinamentoou mesmo capacitagdo para transpor as limitac@e®rdem pessoal e
profissional, bem como o desalinhamento das prasigsie subsidiam a concepcao e

operacao dos objetivos e objetos educacionaisgopleno desenvolvimento da pessoa.
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A partir da revisao da literatura, pode-se consigi@, mesmo 0s seres humanos estando
familiarizados com a mudanca, eles apresentanmténsia quando algo novo € proposto e,

consequentemente, exigem, conforme Davis e Newst2001), tempo para se adaptar e

esforco extra para reaprender. Além destes, ofditoses compdem o campo de forcas

reativas, enfatizando as duvidas sobre a viabiid#al mudanca, medo do desconhecido;
baixa tolerdncia a mudanca; desejo de mantstatus qug valores coletivos opostos;

perspectiva conceitual estreita; entre outros.

Destaca-se, em tempo, o fato de nao terem siddifidados, na literatura consultada,
estudos que propusessem variaveis para diagnoassitansdes conceituais latentes quando
da concepcdo e operacdo das abordagens de ensapeerdizagem e do plano de
expectativas levantado em torno das competéncrasgais vinculaveis aos profissionais
de Engenharia Civil. Tal condicdo afeta a profuad&l e abrangéncia das tomadas de
decisdo quando da priorizacdo dos saberes a seemanwblvidos na formacao
profissional, ou seja, diminui a amplitude das ostps em torno de como devesar
ensinado e aprendido; quem devegigsinar e aprender; 0 que devese&x ensinado e

aprendido e quais 0s recursos e condig@egssarias para ensinar e aprender.

Em sintese, este estudo apoia-se no campo de farghado nos construtos relacionados
as culturas organizacional e escolar, como ancorggea a identificacdo e construcao das
variaveis explicativas das tensdes conceituaisep&tas no mundo do trabalho e no
mundo escolar. Nota-se que o modelo de liderangngel eficaz, proposto por Quinn e
Rohrbaugh (1983), constitui como referencial paranalise do nivel de complexidade
estabelecido em torno da atuacéo dos profissiateaisngenharia Civil, quando no cargo
de gerentes de obras, ao passo que intitula, deafsistémica e integrada, a natureza

paradoxal do comportamento gerencial.

Isto posto, a proxima sec¢éo traz os aspectos négdos da pesquisa que subsidiaram os

resultados deste estudo.
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3 - METODOLOGIA

“No novo paradigma, € reconhecido que todas as epgdes e
todas as teorias cientificas sao limitadas e apradas. A ciéncia
nunca pode fornecer uma compreensdo completa aitdefi.
(Fritjof Capra)

Esta se¢cdo descreve os procedimentos metodoldgiiatados para alcancar os objetivos
propostos, sendo descritas as principais carattegsda pesquisa; 0s critérios de
construcao, validacdo e testagem dos instrumerta®leéta de dados e o modelo tedrico

hipotetizado para as relagdes entre as variaveistiiolo.

3.1 - CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo seus objetivos, a pesquisa é de naturezaitda na medida em que busca
levantar e descrever caracteristicas e opinidesrdedeterminada populacdo por meio do
estudo das incidéncias e distribuicdo dos dadadash{KELINGER, 1980; GIL, 1999),
ou seja, no caso deste trabalho, investigar agdetade fatores intervenientes na formacgao
dos profissionais de Engenharia Civil segundo delasudespertadas na atuacéo gerencial
(gerente de obra) a partir das percepcdes de esigesHprofessores e de académicos
concluintes dos cursos de Engenharia Civil, bemocde gerentes de obras em torno da
atuacao gerencial no Distrito Federal e nos EstdddSoias e Tocantins, considerando os

pressupostos estabelecidos no QVC elaborado pon@urohrbaugh (1998).

Considerando os procedimentos técnicos realizadpssquisa pode ser definida como um
estudo de campo ou levantamento, pois abordar&aiemte os individuos cujo
comportamento se deseja conhecer, utilizando é&ctesurvey sendo esta frequentemente
utilizada para permitir enunciados descritivos sadlguma populagéo, isto é, descobrir a
distribuicdo de certos tracos e atributos (BABBIE99).

Ponderando a forma de abordagem do problema, alipasgode ainda ser classificada
como quantitativa, pois busca traduzir em nimesogatores e opinides dos respondentes
por meio da aplicacdo de questionarios, partindordoursos e técnicas estatisticas para o

estabelecimento das correlacdes entre as vari@wsgrupos de interesse.
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3.2 - POPULACAO E AMOSTRA

Considerando o alcance dos objetivos do presetidasoptou-se por uma amostragem
proporcional e aleatoria simples — casual — dowiithdos que compdem a populacéo alvo,
segundo os critérios de estratificagdo propostos pa levantamento de campo
(académicos concluintes, engenheiros-professorgerentes de obras) e motivagoes

descritas na fase introdutoria deste trabalho.

Para tanto, considerando a expectativa prelimieasedfazer um estudo censitario, foram
abordadas todas as Escolas de Engenharia Cinabdsisuno Distrito Federal e nos Estados
de Goias e Tocantins, visando, primeiramente, kwaa populacdo de engenheiros-
professores e de académicos concluintes. Notaesaem todas as IES concordaram em
participar do estudo, fato este que implicou naugéd do numero de entrevistados
previsto nestes sub-grupos, refletindo assim noimetsionamento da meta de

participantes.

Em relacédo ao grupo de gerentes de obras, optemsavestigar aqueles localizados no
Estado do Tocantins como meio de favorecer tantapl&cacdo como a coleta dos
questionarios e, por fim, construir pistas sobreausygido especifica. Preliminarmente,
objetivando levantar a populacao alvo na regia@nfioabordados gerentes que atuam em
canteiros de obras nos municipios de Palmas, Rdatwonal, Paraiso do Tocantins,
Araguaina e Gurupi, enquadrados no sub-setor des ate edificagbes. Destaca-se, em
tempo, que nem todos 0s gerentes de obras corgatashwordaram em participar da
pesquisa, condi¢cdo esta que implicou na reducdneda de participantes para este sub-

grupo no estudo.

A Tabela 3.1 apresenta a meta redimensionada pada grupo, o numero de

questionarios.

Tabela 3.1 — Meta referente ao tamanho das subt@®sos
NUMERO DE QUESTIONARIOS

GRUPO META (A) | REALIZADO (B) [TAXA (B/A)
Académicos concluintes 180 173 96,1%
Engenheiros-professores 120 34 28,3%

Gerentes de obras 180 134 74,4%
TOTAL: 480 341 71,0%
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Como observado na Tabela 3.1, verifica-se que aasustra de académicos concluintes
apresentou a maior taxa de retorno (96,1%), sequatios gerentes de obras (74,4%) e
engenheiros-professores (28,3%), condicao estaegluz o poder de explicacdo entre os

tracos das sub-amostras, mas nao inviabiliza seucedo.

3.3 — ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em etapas conformestmpw Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Etapas da pesquisa

ETAPA | NIiVEL | OBJETIVO | ESTRATEGIAS
- Escolha do tema - Pesquisa Bibliografica
| Decisério - Delimitagdo do problema - Consulta a especialistas
- Construcao das hipoteses - Testagem e Estudo Piloto
1 Construtivo - Estudo de Campo - Coleta e tabulacdo dos dados
m Analitico - Identificagéo de.fatores determinantes- Analise dos dadps obtidos .
- Validagdo das hipéteses - Sintese conclusiva da pesquisa

A Etapa | foi constituida das seguintes atividades:

A. Visitas técnicas orientadas a empresas de eaganlgadas ao setor da construcéo

civil, com o intuito de analisar o contexto dosf{ggionais no cargo de gerentes de obras.

A.1l. Empresas localizadas em Goiania (GO), Palmid@) (e Brasilia (DF),
certificadas ou ndo no SiaC (PBQP-h) ou sistema IS@a-se que a escolha né&o foi
aleatoria, sendo considerados os seguintes fgparasa sua definicdo: a “obra” estar em
andamento, localizacéo e facilidade de acesso.

B. Pesquisa e catalogagéo de marcos tedricosarbains a teméatica.

C. Elaboracao do pré-projéfovisando atender as exigéncias éticas e cientiiichsadas
na Resolucdo CNS n° 196/1996 (Brasil, 1996b) qudicia as diretrizes e normas

regulamentadoras de pesquisas envolvendo seresbsirffgpéndices A e B).

43 Submetido ao Comité de Etica em Pesquisa do Cebmiversitario Luterano de Palmas
(CEULP/ULBRA). O critério de eleicao de tal comitéra submisséo do pré-projeto deve-se ao fato o au
residir em Palmas (Tocantins), razao esta que éaeoro tramite documental para o atendimento fodas
disposi¢des normativas contidas na Resolucdo CNS611996 (Brasil, 1996b).
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D. Construcdo do modelo preliminar de relacdeseeasr varidveis assumidas no estudo.
Nota-se que o desdobramento das variaveis da pesgstid abordado em profundidade na

proxima secéo (secdo 3.4 — Variaveis da pesquisa).

E. Desenvolvimento da Validacdo e Testagem dostiquésios. Para esse procedimento,

foram cumpridas as seguintes etapas:

E.1. Validacdo Realizada por professores doutores ligados atiaméasisando
obter recomendacgfes que pudessem melhorar o confadelquacédo dos itens abordados

ao foco do estudo) e forma (clareza e compreerssiqukstdes) dos questionarios.

E.2. Orientacdo Foram realizadas visitas orientativas aos resp@is pelas
instituicdes nas quais foram aplicados os instruosena fase de Testagem e aquelas onde

foi desenvolvida o Estudo de Campo previsto nesteto.

E.3. Testagefft: Depois da validacéo foi realizado um pré-testeBstado do
Tocantins (TO), sendo aplicado os instrumentos engupo de sujeitos ndo participantes
do estudo, porém com proximidade de perfil, visanddficar a tendéncia ou ndo a
centralidade das respostas, ou mesmo outras disudastdes levantadas pelos

colaboradores.

No Quadro 3.2 sdo apresentados o local, a quastigad grupo de sujeitos

participantes da fase de testagem.

Quadro 3.2 — Caracterizagao dos sujeitos da testage

Ne | LOCAL | QUANTIDADE | GRUPO

1 Centro Universitario Luterano de Palmas 08 Académicos do 9° periodo

2 Escola Técnica Federal de Palmas 08 Professores Engenheiros Civis
3 Secretaria Estadual de Infra-Estrutura (TO)* 06 Engenheiros Civis

Na fase de Testagem, o pesquisador se reuniu cemje s NOs respectivos locais
de trabalho/estudo, apresentando Oficio Espedifipéndice C), Ficha de Avaliacdo dos
Questionarios (Apéndice D) e o Termo de Consentimkivre e Esclarecido (Apéndice
E).

4 Os resultados da Testagem encontram-se desanitdpéndice | (Resultados preliminares).
450 critério de eleicdo deste grupo deve-se a ik de acesso e interacéo do pesquisador.
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Da andlise comparada entre as duvidas e sugesi@mstddas pelos sujeitos da
Testagem e o conjunto de recomendag¢fes dos Vatemddaborou-se o questiondrio para
desenvolver o Estudo Piloto, sendo este aplicad®2moventa e dois) profissionais no

cargo de gerente de obra.

F. Desenvolvimento do Estudo Pildtgunto aos profissionais com cargo gerencial em
canteiros de obras no Estado do Tocantins, viséndmtar a distribuicdo das demandas
requeridas pelas empresas quando do gerenciameptorak. Nessa fase foram cumpridas
as seguintes etapas:

F.1. A aplicacdo dos questionarios (Apéndice F)taorcom a participacdo e o
engajamento de académicos do curso de Engenhavih déi uma das escolas de
Engenharia Civil participantes do Estado do TocangBendo, para tanto, previamente

capacitados.

F.2. O contetdo do questionério aplicado fez usovdaiaveis em discussdo neste
trabalho que busca investigar a percepcao dosvesit@os frente aos pressupostos do
Quadro de Valores Competitivos (QVC) proposto pom@ e Rohrbaugh (1983).

F.3. As variaveis foram agrupadas em dois blocapudstdes, onde:

0 ho primeiro, levanta-se 0 Grau de Responsabilid&RES) admitido pelos

profissionais frente aos comportamentos geren@giseridos.

0 no segundo, explora-se o Grau de Importancia (GIMP)Grau de
Capacidade (GCAP) e o Grau de Treinamento (GTREgss&rio quando

do exercicio das atividades gerenciais.

F.4. Além das variaveis declaradas o questionacmngposto por outros blocos que

objetivam:

o levantar os principais desafios deparados pelagwstados para atuar na

area gerencial;

% Os resultados complementares do Estudo Pilotonéracn-se no Apéndice | (Resultados preliminares).
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o colher sugestdes para as IES melhorarem o pesilegpessos visando a

atuacao como gerente de obras;
o identificar o significado percebido da expressaopeténcia gerencial e

o tracar o perfil do conjunto de participantes dagpesa.

G. Com base nos resultados e discussdes obtidos-gparpara a reconstrucao final dos

questionarios, gerando o modelo hipotetizado degdels entre as variaveis de interesse do

presente estudo.

A Etapa Il foi constituida das seguintes atividades:

A. Visitas orientadas as instituicdes de ensin@sapparticipantes do estudo. Tais visitas

foram previamente agendadas com o0s respectivosdemanores de curso, visando

estabelecer os critérios e o préprio cronogramaptieacdo dos questionarios.

Em relacdo aos procedimentos de aplicacdo e cdtetaguestionarios diversos

ajustes fizeram necessarios para adequar a realdkadada instituicdo, diversificando as

formas de aplicacao e coleta entre os académipadessores:

Académicos concluinte® autor fez-se presente nas salas de aula orateaesbs

académicos concluintes, mediante prévio ajuste aanordenacdo de curso e o
professor responsavel pela aula. A partir de efdd@presentado o escopo da
pesquisa, procedendo a distribuicdo dos questmmarios quais foram

posteriormente recolhidos, seja através dos remma#es da turma, professores,

secretarios do curso, envio eletrdnico e pelo jpoduitor.

Engenheiros-professore® autor fez-se presente nas coordenacdes e sEweta

dos respectivos cursos visando obter a listagengudairo de professores, para
posterior agrupamento conforme interesse da pesqiiesste momento foram
também obtidos possiveis meios de contato comfesdes professores. Quando
da permanéncia nas instituicbes de ensino, 0 apooveitou para entregar
pessoalmente os questionarios aqueles que paridgeipala pesquisa. Contudo,
frente a impossibilidade de estar frente-a-fremie cada professor, fez-se uso de

outras estratégias visando alcanc¢éa-los, por exereplio pore-mail e postagem
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nos escaninhos. Os questionarios foram posteriagemeacolhidos pelo(a)
coordenador(a) de curso, secretarios de cursoy efetironico e pelo préprio autor.

B. Visitas orientadas a profissionais atuantes empresas construtoras e/ou
incorporadoras com obras nos municipios Palmagp RNacional, Paraiso do Tocantins,

Araguaina e Gurupi (Tocantins).

Neste momento o0s questiondrios foram levados esamp@dos junto aos
profissionais por meio do autor e/ou acadénficae um curso de graduacdo em
Engenharia Civil que participaram de um estudoadalta contextualizacdo da atuacao

gerencial.

Os questionarios foram posteriormente recolhideg, através dos aplicadores ou

mesmo pela postagem eletronica.

Por fim, na Etapa Il foram empreendidas analises visando identificaoréa
determinantes dos dados experimentais e validaipgéeses do modelo de relagcbes das

variaveis assumidas no estudo.

3.4 — VARIAVEIS DA PESQUISA

Pedhazuet al (1991) define construtos como sendo o resultadocdastrucdes tedricas
que visam categorizar e atribuir significados aabjeto, onde estes ndo sao diretamente
observaveis, restando sua mensuragéo ser obtids g@ilbutos ou indicadores derivados
da clarificacdo e definicdo dos construtos (BRAGACRUZ, 2006), ou seja, definir
operacionalmente um construto diz respeito a etaldor de itens e expressdes da

representacdo comportamental do construto.

Desta forma, o modelo hipotetizado de relacdes/daaveis deste trabalho foi construido
por meio das variaveis observaveis (indicadordgjentes (papéis gerenciais) constantes
no QVC elaborado por Quinn e Rohrbaugh (1983). iadeimente, considerando que nao

foram observados na literatura revisada modeloscqoneemplassem varidveis capazes de

4" Mediante treinamento prévio.
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compor escala valorativa das percepgfes constr@oiasorno da formacédo e atuacdo
profissional frente as demandas relacionadas amgemento de obras, foi realizado um
levantamento empirico de dados visando a identéicale variaveis a partir da analise de

relatos de engenheiros-profess8teacadémicos concluintes e gerentes de olfcasig

group).

No Quadro 3.3 sdo descritas as variaveis definmias o0 estudo e suas respectivas

intencionalidades.

Quadro 3.3 — Variaveis e sua intencionalidade

VARIAVEL | INTENCIONALIDADE
GRES Mensurar _oGrau de_ _Responsfabilidadedos respondentes para com |as
competéncias gerenciais requeridas.
GCAP Mensurz:lr QGrau de.(_ZapacidaQedos respondentes para desempenhar as
competéncias gerenciais requeridas.
GIMP Mensurar dsrau de Importancia dado as competéncias gerenciais requerigas.
GTRE Mensurar o Grau de Treinamento nec_efssério d_os respondentes para
desempenharem as competéncias gerenciais requeridas

E relevante salientar que as expressées vincukmlagsiriaveis descritas no Quadro 3.3,
categorizadas a partir dos relatos dos entrevistamwroboram também dados obtidos na
literatura especializada, que, por vezes, evocanotaQdes vinculadas a: motivagao;
geragdo de resultados; autoconhecimento; autodasenento; iniciativa; tomada de

decisbes; maior envolvimento; identificacdo; codteldo cargo e grau de satisfacéo,
caracteristicas estas que compdem a complexa eeglalares e crencas internalizada e,
por vezes, compartilhada nas interagdes sociaitp tao mundo do trabalho como no

mundo escolar, indicando tais variaveis como climaadlise de fatores estabelecidos no

imaginario dos sujeitos participantes do estudo.

Nota-se que a dimensdo de cada variavel, consileras papéis gerenciais estudados,
sera definida pela média do somatoério dos escdredos em cada bloco de indicadores
(variaveis observaveis) que delimitaram o perfis despondentes em termos dos papéis
gerenciais propostos no QVC. Desta forma, tem-se gsl escores dos blocos de
indicadores serdo obtidos por meio de escalasliipert de 11 (onze) pontos, onde o

“8 Foram realizadas entrevistas com outros professimatores de IES localizadas nas regides dos d&stad
de Sao Paulo (USP e CEFET) e Rio Grande do Sul @8R
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continuo representado pelas escalas varia do éd¢Biscordo totalmente) até o escore 10
(Concordo totalmente), gerando respostas com nsajoossibilidades de comparacgéo e
uniformidade (MAESTRO FILHO, 2004).

O Quadro 3.4 apresenta os papéis gerenciais erggaagentos dos blocos de indicadores
(varidveis observaveis), definidos por Quienal (2003a), que compdem o plano de
mensuracgao das variaveis GCAP, GIMP e GTRE.

Quadro 3.4 — Papéis gerenciais e blocos de indieadGCAP, GIMP e GTRE)

PAPEIS NE BLOCOS DE INDICADORES (COMPETENCIAS)

GERENCIAIS
Q02 Uso de um processo decisério participativo.
FACILITADOR Q03 Gerenciamento de conflitos.
Q04 Formacéao de equipes.

Q01 Compreenséo de si proprio e dos outros.
MENTOR Q23 Comunicacéo eficaz.
Q24 Desenvolvimento dos empregados.

Q20 Pensamento criativo.
INOVADOR Q21 Gerenciamento da mudanca.
Q22 Convivio com a mudanca.

Q17 Negociagao de acordos e compromissos.
NEGOCIADOR Q18 Apresentacéo de ideias.
Q19 Constituicdo e manutencdo de uma base de poder.

Q14 Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.
PRODUTOR Q15 Gerenciamento do tempo e do estresse.
Q16 Produtividade do trabalho.

Q11 Estabelecimento de metas e objetivos.
DIRETOR Q12 Planejamento e organizacao.
Q13 Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao.

Q08 Planejamento do trabalho.
COORDENADOR Q09 Gerenciamento multidisciplinar.
Q10 Gerenciamento de projetos.

Q05 Gerenciamento do desempenho e processos coletivos.
MONITOR Q06 Analise de informacdes com pensamento critico.
Q07 Monitoramento do desempenho individual.

Fonte: adaptado de Quiehal (2003a)

Os indicadores contidos no Quadro 3.4 sdo descp&ds taxonomia do QVC e nao
sofreram nenhum tipo de modificacdo de conteudmdpala realizacdo das etapas de
Validagcédo e Testagem, onde a segunda coluna imdim@amero da questdo presente nos

questionarios.
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O Quadro 3.5 apresenta os papéis gerenciais egsaagentos dos blocos de indicadores,
definidos por Quinret al (2003b), que compdem o plano de mensuragdo daveari
GRES.

Quadro 3.5 — Papéis gerenciais e blocos de indieadGRES)

PAPEIS
GERENCIAIS

N° BLOCOS DE INDICADORES (COMPETENCIAS)

Q09 Promover a resolucdo consensual das opinifes tLmss.

Q12 Incentivar a discusséo das opinides conflituosasgnapos.

Q14 Sondar as diferencas de opinibes entre 0s memboogrdpo,
resolvendo-as de forma participativa.

Q21 Encorajar a decisao participativa no grupo.

Q30 Facilitar a constru¢do do consenso nos gruposbaltro.

FACILITADOR

Q10 Escutar os problemas pessoais dos empregados.
Q16 Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo.
MENTOR Q18 Mostrar empatia e interesse ao lidar com os emgosga
Q32 Preocupar com as necessidades declaradas e n&radesl dos
empregados.

Q01 Propor ideias inovadoras.

Q05 Procurar inovacoes e melhorias em potencial.
Q17 Experimentar conceitos e procedimentos novos.
Q25 Resolver problemas de forma criativa e clara.

INOVADOR

Q02 Mostrar influéncia em todos os niveis da empresa.
Q20 Ter acesso as pessoas nos niveis mais altos dasampr
NEGOCIADOR Q28 Convincentemente vender ideias novas para 0s nivais altos da
empresa.
Q34 Influenciar as decisGes dos superiores.

Q03 Esclarecer as necessidades da producdo para seaales metas da
empresa.

Q13 Impulsionar a empresa para alcancar os objetivos.

Q19 Buscar melhorar a capacidade técnica do grupabaltro.

Q29 Acompanhar o atendimento da obra as metas dectarada

Q33 Manter orientagdo para os resultados da empresa.

PRODUTOR

Q04 Continuamente esclarecer a missdo da empresa.
Q06 Manter claro os objetivos da empresa.

DIRETOR Q24 Colaborar para a empresa alcancar os objetivos.
Q31 Esclarecer as prioridades e dire¢gdo da empresa.
Q35 Esclarecer regularmente os objetivos da empresa.

Q07 Manter firme o controle logistico.

Q11 Manter a coordenacéo e organizacdo da obra.
COORDENADOR Q23 Resolver problemas de cronograma das obras.

Q26 Antecipar os problemas da producéo para evitaggris

Q36 Trazer uma sensacao de ordem e coordenacdo nasampre

Q08 Controlar os materiais e servicos nas atividadedytivas da empresg

Q15 Monitorar a conformidade de acordo com as normpoeedimentos
estabelecidos.

Q22 Comparar registros, relatérios e assim por diardea pdescobrif
discrepancias.

Q27 Monitorar as ndo-conformidades da producéo.

1S4

MONITOR

Fonte: adaptado de Quiehal (2003b)
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Observa-se que os indicadores apresentados no @8&dforam construidos a partir de
Quinn et al (2003b), na medida em que as etapas de Validacdeseagem dos
questionarios influenciaram seu contetdo origioatle a segunda coluna indica o0 nimero

da questao presente nos questionarios.

Isto posto, acredita-se que as variaveis em angdisecomponentes dos atribdfodos
sujeitos e, portanto, compdem tracos da culturaniat e favorecem a construcdo da
representacao conceitual — percep¢cédo — em toronordplexidade de atuac&o gerencial dos

profissionais de Engenharia Civil guando no carggerentes de obra.

3.5 - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para o estudo de campo foram construidos 03 ft&stionarios, ver Apéndices F, G e H,
que foram aplicados junto aos académicos conchiieteprofessores com formacao
especifica (engenheiro-professor) dos cursos deeribragia Civil, bem como em

profissionais no cargo de gerente de obra naseegié interesse.
Tais questionarios sdo compostos por blocos det@psesio tipo aberta e fechada pré-
estruturadas, objetivando gerar maior facilidadetataulacdo dos dados e assegurar

uniformidade nas situacdes de resposta.

Os questionarios estdo estruturados em blocos detdps, sendo os dois primeiros

comuns aos grupos de interesse com 0s seguineds/obj

A) Bloco 1: mensurar o_Grau de Responsabilidaties respondentes para com as

competéncias gerenciais requeridas.

B) Bloco 2: mensurar, em torno das competéncias gerenciaisgenidgs, o_Grau de

Capacidadeados respondentes para exercé-las, o Grau de Bmg@tado e o Grau de

Treinamentmecessario para seu desempenho.

49 Caracteristicas de pessoas ou coisas (Babbie).1999
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Para o grupo composto pelos gerentes de obrasstabedtecido um bloco de questbes
abertas Bloco 3 com o objetivo de categorizar as opinides dopamrdentes frente as
questdes ligadas aos desafios deparados quandoatwig@mento de obras, sugestdes para
as IES melhorarem o perfil dos egressos visandoag@o gerencial e indicar uma palavra-

chave para definir a expressao competéncia getencia

Além disso, todos os questionarios partilham deodoibco de questbes que visa descrever
a dimensdao socio-demografica dos respondentescbema outros condicionantes ligados

as caracteristicas de cada grupo em questéo.

3.6 — MODELO TEORICO HIPOTETIZADO

Para a operacionalizacdo dos objetivos propostagfdp-se, conforme apresentado na
Figura 3.1, um modelo hipotetizado de relagcbesadvaridveis definidas para o estudo.

<>
CGReS
G

Figura 3.1 — Modelo hipotetizado de relagfes dagweis do estudo

Sant’Anna (2002) descreve que 0 modelo de repegsengrafica € comumente adotado
para modelos de equacao estrutural (diagrama delta)nonde, a partir da Figura 3.1
tem-se o Grau de Capacidade (GCAP) como variaygraente que é influenciada pela

variavel independente Grau de Responsabilidade §3RE

O Grau de Importancia (GIMP) e Grau de Treinamd@®RE) representam variaveis
dependentes, sendo que estes indices refletenopriagéio da responsabilidade para com

0S papéis gerenciais estabelecidos no QVC.

Destaca-se que neste estudo adotou-se um diagecardnho ndo saturado, na medida
em que, considerando os objetivos primeiros daathat) ndo foram construidas todas as

possiveis trajetérias entre as variaveis (MAROQID3).
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3.7 — HIPOTESES DO MODELO

Tendo por base a problematica deste estudo, atebgsoenvolvidas podem ser descritas

conforme a segquir:

H,. Existe _correlacdo linear positiemtre as variaveis GRES (variavel independente) e

GCAP (variavel dependente).

H,. Existe _correlacdo linear positiemtre as variaveis GRES (variavel independente) e
GIMP (variavel dependente).

Hs. Existe_correlacdo linear positiemtre as variaveis GRES (variavel independente) e

GTRE (variavel dependente).

3.8 — CRITERIOS PARA ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sdo descritos os procedimentos desedéls dados experimentais adotados
no estudo, partindo de condicbes e pressupostagendgs para chegar aos resultados

finais.
3.8.1 — Andlise exploratoria dos dados

Antecedendo o fluxo de tratamento estatistico datio para o estudo, fez-se a compilacao
e tabulacdo dos dados obtidos dos questionariosnpar de planilha eletronicaxcef,

onde o tratamento estatistico foi realizado pastexente por meio dsoftwarescomo o
Excel’, SmartPLS e SPS8. Segundo Sant'’Anna (2002) o SPSSconsiderado um dos
mais completos e disseminadesftwarespara analises estatisticas de dados na area de

ciéncias humanas atualmente disponiveis no mercado.

Apés a etapa de compilacdo e tabulagéo, foi retdizadepuracdo dos dados por meio da
analise exploratoria, destaca-se que tal etaplicada pelo poder de influéncia que os

dados ausentes e extremos (uni e multivariadogcexesobre os resultados finais da
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analise estatistica (MAROCO, 2003; BISQUERtal 2004; MINGOTI, 2005; DANCEY
e REIDY, 2006).

A — Dados ausentes

Hair Jr.et al (1998) destacam que dados ausentes séo fatosigeais&veis em pesquisas

na area de ciéncias sociais, representando umanafdo ndo disponivel em relagcédo a
uma pessoa (ou caso) sobre a qual outras informaggi@o disponiveis. Sua ocorréncia
pode deteriorar a qualidade dos resultados a patdistorcer ou mesmo impossibilitar

uma analise coerente. Tal situacdo pode ocorrerupes recusa por parte de um
respondente em fornecer uma resposta e indicao emi@&ndimento do enunciado ou a
simples negativa em responder a questdo efetuadaes®e motivo é muito importante

tratar e identificar casos e variaveis com valomesssos, bem como verificar motivos que
podem determinar seu surgimento (TABACHNICK e FIDEQO1).

Na ocorréncia de dados ausentes, segundo Haet af.(1998), o pesquisador pode: (a)
substitui-los pelo valor da média; (b) ndo utilinarcasos com dados ausentes em um ou
dois indicadores, quando eles sdo tomados em (Exesisaopairwise ou (c) considerar
apenas os casos que contém dados validos paradsdodicadores (exclusdistwise.
Contudo, Babbie (1999) pondera que a escolha daletarminado método para tratar
dados ausentes depende tanto da situacdo da eggei® impossivel sugerir um Unico
melhor método ou hierarquiza-los. Desta forma,asmaeste estudo, optou-se em repor 0s
dados ausentes baseados nos valores observadesrda®is presentes no estudo por

meio do procedimento de regressao.

Nesta dire¢ao, Sant’/Anna (2002) pondera que a grdifiduldade gerada pela presenca de
um dado ausente refere-se aos vieses em que slusdexpode resultar, quando nao
precedida uma analise de sua aleatoriedade, dmsta,ffoi procedido o teste MCAR

(Missing Completely at Random T)gstesente no SPSS

B — Dados extremos

Os dados extremo®lftliers), conforme Hair Jret al (1998), sdo originados a partir de

avaliacdes fora dos padrdes ou que pecam peladltaeréncia apresentando respostas
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extremas. Estes podem implicar em sérios viesemabse caso estes forem expressivos
ou nao representativos da populacdo de interesse.afdlise prévia € fundamental e,

portanto, buscou-se verificar o grau em que egsstas ocorreram no estudo e em que
medida estas provinham da populacédo de interegxes #al analise buscou-se tratar tais

casos de modo a minimizar sua influéncia no es{dldNE, 1998), conforme critérios

expostos a sequir.

Em relacdo a avaliacdo dositliers univariados procedeu-se, conforme Kline (1998), a
andlise de cada variavel isoladamente por meiaitiyio do intervalo interquartil (valores
fora dos limites de 1,51Q dos quartis), sendo aogsaxtremos modificados por valores

menos extremos de modo que ndo permanecam naddadaks.

Maestro Filho (2004) expde ainda que a retiradardevalor extremo tem como objetivo
minimizar possiveis distorcbes na analise de dadpsssibilitar a aplicagdo de técnicas
estatisticas especificas. Desta forma, para aag#éali dosoutliers multivariados foi
empregado a distancia de Mahalanobis (D?), comasttagem na base, conforme exposto
por Lima (2008). Hair Jret al (1998), estabelece que essa distancia fornecemedala

de centralidade multidimensional, a qual aprespm@riedades estatisticas que aceitam

testes de significancia.

Isto posto, a proxima se¢do abordara os critédosados para a avaliacdo do atendimento
das premissas da andlise multivariada: normalidadsridade e multicolinearidade.

3.8.2 — Premissas da analise multivariada

A — Normalidade

Hair Jr. et al (1998) apontam que a normalidade é consideradajpuemaissa das mais

relevantes quando se objetiva trabalhar com tésmualtivariadas, contudo, Jonhson e
Wichern (1998) destacam a dificuldade de obter slaglee se comportem exatamente
seguindo uma distribuicdo normal, na qual supdgugeeos dados concentram-se em torno
da média, moda e mediana e que os valores distdateendéncia central, para mais ou

para menos, SA&0 menos provaveis de ocorrer.
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Sant’Anna (2001) expde alguns métodos de transfgim&requentemente adotados para
aproximar uma dada distribuicdo da normal, contadiica que tais transformagdes nem
sempre se mostram eficazes e que varias delag tawham a ser necessarias para que as
distribuicbes se tornem menos assimétricas ou cemomgrau de curtose, 0 que pode

resultar em valores finais significativamente dists daqueles observados empiricamente.

Nesta pesquisa, partindo da reflexdo exposta, md@d®tou quaisquer métodos de
transformacao, consistindo tal decisdo em uma dgat do estudo. Desta forma, a
verificacdo da normalidade univariada foi realizada meio da avaliagdo da significancia
dos parametros de assimetria, curtose e coefiailenteste Jarque-Bera (J-B).

B — Linearidade

Considerando que as técnicas empregadas paraaar@lisodelo de pesquisa, tal como
analise fatorial, se fundamentam na analise delegdes, torna-se prudente avaliar o grau

em que as relacdes ajustadas aos pares de vagawmportam de maneira linear.

Para verificar preliminarmente o ajuste geral detacionamentos lineares foram
construidos diagramas de dispersao para as vajavgartir dos quais foram avaliadas
possiveis discrepancias da linearidade. Além dasédise, se fez uso do coeficiente de
correlagéo produto-momento de Pearson, o qual darfal;1], onde valores diferentes de
0 (zero) e significativos indicam a presenca de tefegao linear, considerada forte quanto
mais proxima de 1 (um) for o coeficiente obtido setp Stevenson (1986gpud
Sant’Anna (2002).

C — Multicolinearidade

Tabachnick e Fidell (2001) expdem que a multicaiade s&do problemas que se
manifestam quando as variaveis de uma escala sentemm excessivamente
correlacionadas, isto é, quando apresentam umcaeg de correlacdo igual ou superior

a 0,90, assim, ocorrendo multicolinearidade hacalteelacéo.

Maroco (2003) pondera que na condicdo de multiealidade a andlise pode ser

extremamente confusa e desprovida de significadeutor destaca tal condicdo como
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sendo um dos principais pressupostos a vafi@éapondera que o seu diagndstico pode ser
alcancado de vérias formas, citando: a anéliseatdzne correlagdes bivariadas entre as
variaveis da base de dadbs o Fator de Inflacdo de Variancia (VIFVariance Inflation

Factor).

Desta forma, caso existam correlacdes elevadas astvariaveis do modelo, dificuldades

praticas (redundancia) e estatisticas (inversamaleizes) se tornam mais provaveis. A

fim de verificar se tal condicdo é problematica Waslos do estudo, adotou-se para a
avaliagdo do grau de redundéancia o critério daddasdlo Fator de Inflagdo de Variancia

(VIF), tendo como ponto de corte VIF = 10 (KLINE9B).

Isto posto, a préxima secdo abordara os critélosados para analise das propriedades
psicométricas das escalas: andlise fatorial exgldaa confiabilidade, validade

convergente e discriminante.
3.8.3 — Andlise das propriedades psicométricas dascalas
A — Analise fatorial exploratéria

A analise da dimensionalidade é um indicativo dmer® de fatores latentes que existe em
uma determinada escala, demonstrando o nimeroudascaomuns subjacentes as escalas
(Netemeyeret al 2003). Com o intuito de analisar a dimensiondidae cada escala
empregou-se a Analise Fatorial Exploratoria (ARE®nforme sugestdo de Hair &t. al
(1998) e Tabachnick e Fidel (2001).

Conforme Tabachnick e Fidel (2001), a AFE é umaitécestatistica aplicada em um
conjunto de variaveis, quando o pesquisador es&iessado em descobrir quais das
mesmas formam subconjuntos coerentes e relativamedépendentes uns dos outros,

onde Hair Jret al (1998) destacam a aplicabilidade da AFE como naentidis precisa da

%0 As variaveis independentes devem ser independeetiso.

*1 O autor pondera que os coeficientes de correlsgéo/alidos apenas para varidveis duas-a-duasd@uan
mais do que duas variaveis forem colineares, aiznddr correlagdes j4 ndo pode ser usada, pois mzsla
garante que a associacdo linear entre mais de \duas/eis seja refletida em um dos coeficientes de
correlacao bivariados.
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dimensionalidade das medicdes. Nesse caso, a G@posi que todas as variaveis
constantes das medidas podem ser agrupadas enesfajoe garantam a correta

dimensionalidade das variaveis latentes.

Desta forma, o primeiro passo para alcancar ostioigeestabelecidos nesta etapa da
pesquisa foi realizar a extracdo por componeniesipais, visando reduzir o conjunto de
dados ao menor numero possivel de fatores e coma perinima de informacéo
(MALHOTRA, 2001).

Considerando a insercdo das variaveis Grau de Reaspitidade (GRES), Grau de
Importancia (GIMP), Grau de Capacidade (GCAP) euGta Treinamento (GTRE) em
uma Unica analise fatorial por dimensdo tornavarseessario determinar um
procedimento de rotacdo que permitisse identificam maior clareza as dimensdes
subjacentes aos dados. Por se tratar de conssujostamente correlacionados aplicou-se
rotacao obliqua vislumbrando identificar quais @adiores se agrupavam em determinados
aspectos dos papéis gerenciais (SANT'ANNA, 2002;B8ARO FILHO, 2004).

Por fim, visando verificar se todos os indicadaresstantes nas medicdes sao relevantes
para o estudo proposto, adotou-se a medida de aghmuwa amostra por meio do teste
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin cujos valores sdo definidos no intervalo de [{); dnhde
quanto mais proximo de 1 melhor sera a adequacamdatra, tendo como ponto de corte
KMO = 0,50 (Hair Jret al, 1998).

B — Analise da confiabilidade

Nesta etapa do estudo avaliou-se a confiabilidadenedidas com o intuito de verificar se
as escalas apresentam resultados livres de ega®r@bs e sistematicos, objetivando ao
final examinar se existe correspondéncia entrestrumento concebido e os construtos
tedricos (NETEMEYERet al, 2003).

Destaca-se que, buscando representar a confiaalelgualidade geral da mensuracéo dos
construtos, decidiu-se por calcular as medidas atgiabilidade compostaCpomposite

Reliability — CC), variancia média extraidaverage Variance Extracted AVE) e Alpha
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de Cronbactf (ALPHA) tal como sugerem Fornell e Larcker (1981jair Jret al (1998).
Nota-se que para tais medidas adotou-se 0,70 camio ple corte para CC e ALPHA
(HAIR JR.et al, 1998) e 0,50 para AVE (FORNELL e LARCKER, 1981).

C — Andlise da validade convergente

Nesta etapa do estudo avaliou-se a validade daslaseabjetivando ao final verificar se
existe correspondéncia entre o instrumento conoebids construtos tedricos (Netemeyer
et al 2003), ou seja, examinar se existe congruéndie exs variaveis medidas e seus

construtos latentes.

Usualmente, as técnicas baseadas na estimacampelagem de equacdes estruturais sdo
empregadas a fim de averiguar a qualidade do msinto e modelo de pesquisa, pois tais
abordagens conseguem lidar com problemas de measureomplexos e multiplos
relacionamentos de dependéncia entre construtos wma Unica ferramenta
(TABACHNICK e FIDEL, 2003).

Normalmente o termo equagles estruturais refera-senodelos de estruturas de
covariancia popularizados por Joreskog e Sorbor@9)18 implementados em programas
como LISREL e AMOS. De fato, dentre as aplicac@anmea de Administracdo o LISREL
tem sido empregado para estimacao de parametrpsaticamente todas as aplicagdes de
equacgoes estruturais (FORNELL e BOOKSTEIN, 1982).

Um problema recorrente deste método é sua necdesida amostras relativamente
grandes e ser sensivel a desvios da normalidadeo Gbservado, a amostra obtida para o
grupo de engenheiros-professores tornaria impregid@star modelos somente com esta
sub-amostra, onde, usando os critérios usuaisopafanero de observacfes da amostra de
um estudo, seriam necessarios no minimo 105 elesi¢HAIR JR.et al, 1998; KLINE,
1998) em cada sub-amostra para testar de manesguadh um modelo estrutural

tradicional.

2 Malhora (1993), Nunally e Berstein (1994) e Hairel al (1995) consideram este indicador consistente
para a andlise da confiabilidade de uma escal@ndr no intervalo de [0;1].
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A alternativa adotada neste estudo, conforme HeerleKaplan (2004), foi o uso do
método de Minimos Quadrados Parcid&artial Least Squargsdisponivel no aplicativo
SmartPL$. Nota-se que usando este método o tamanho daramuisimo a ser aplicado
em um estudo com PLS seja de 5 a 10 vezes o mamy te indicadores ou o construto
com maior numero de variaveis independentes (CH#98). Neste estudo isto significa
uma amostra minima de 25 observagfes para testadelo a partir de construtos com 5
(cinco) indicadores, como critério determinanteapmeplicabilidade deste método.

Destaca-se ainda que o PLS vem se tornando bagiapidar na area de Administracao
devido a sua maior robustez a problemas tipicos dmdos obtidos no contexto
organizacional, sendo esta escolha consideradasfagatia em outras pesquisas
(MAESTRO FILHO, 2004; BIDCet al, 2008; MENDES-DA-SILVAet al, 2008).

Isto posto, 0 método sugerido por Bagoetial (1991) foi empregado neste estudo e,
portanto, avaliou-se o grau em que os construt@faignificativos ao nivel de 1% ou
5% (através de testésunicaudais cont critico t,-50=1,65 ou §,-1072,33). Aplicando
ainda o critério sugerido por Bollen (1989) foi kada se as cargas fatoriais (que no PLS
correspondem a estimativas populacionais dos pgsdsonizados) foram superiores a
0,63 ou se os construtos compartilham mais de 4®%adancia com seus indicadores 0
que se chama de comunalidade (R?).

D — Andlise da validade discriminante

Como segunda componente da validade de constridsaia-se a validade discriminante,
que € obtida quando escalas diferentes medem gtwsstdistintos (NUNNALY e
BERNSTEIN, 1994), tendo como objetivo avaliar se emgalas concebidas medem
construtos distintos ou se ndo ocorreu distincéie &s mensuragdes dos construtos, isto €,
se 0s respondentes compreenderam as questdes eooh® M conjunto homogéneo
(NETEMEYER et al, 2003). Nesta direcdo, Maroco (2003) corroboraaegorizar que a
analise discriminante € uma técnica estatisticdivatibda que entre os objetivos busca a

identificacdo das varidveis que melhor diferencfamdiscriminam).

Empregou-se 0 método sugerido por Fornell e Lar¢k®B1) para avaliar a validade

discriminante em que a variancia média extraida idoscadores dos construtos €
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comparada a variancia compartilhada entre os agostitedricos. Quando duas escalas
concebidas tém um valor de R2 (coeficiente de detagdo multipla) maior do que a
menor variancia média extraida entre eles ter-seai@ violacdo da validade discriminante

entre aquele par de construtos.

Isto posto, a proxima se¢do abordard os critériitados para analise da validade
nomoldgica do modelo hipotetizado de relacdes pargariaveis do estudo e a validade

das hipoteses estabelecidas segundo estas relagdes.

3.8.4 — Verificacao da validade nomoldgica e daspditeses

A — Verificagdo da validade nomoldgica

Partindo ao ultimo componente da validade de cotwsaivaliou-se a validade nomolégica,

cujo objetivo foi identificar se os relacionamentesricamente previstos sao suportados
pelos dados empiricos (Netemegéerl, 2003), ou seja, para cada papel gerencial testou-
0 grau em que as hipéteses do modelo hipotetizadeld¢do das varidveis do estudo

foram suportadas, segundo modelos testadcSmaatPLS.

Nota-se que a utilizacdo do método PLS para a asfiondos parametros do modelo
estrutural foi justificada primeiramente por ser orodelo de analise ndo-paramétrico e
permitir maior flexibilizacdo quanto ao critério dhstribuicio amostral (violacdo da
normalidade) e o tamanho da amostra, conferindomeonsisténcia dos resultados
segundo condicfes obtidas neste estudo (MAESTRE®]12004).

Visando estabelecer parametros para favorecer #seanqualitativa da estimativa
populacional dos pesos obtidos para os modelos stade considerando nao ter sido
encontrado na literatura revisada escala espec#uatou-se a proposicdo de Dancey e
Reidy (2006) exposta no Quadro 3.6.
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Quadro 3.6 — Classificacao da estimativa populatidos pesos

NIVEL DE RELACAO | INTERVALOS DOS PESOS PADRONIZADOS
PERFEITA 1,0 1,0
0,9 -0,9
FORTE 0,8 -0,8
0,7 -0,7
0,6 -0,6
MODERADA 0,5 -0,5
0,4 -0,4
0,3 -0,3
FRACA 0,2 -0,2
0,1 -0,1
ZERO 0

Fonte: adaptado de Dancey e Reidy (2006)

A partir deste ponto sdo apresentados os critqgays a verificacdo das hipoteses

estabelecidas no modelo hipotetizado de relacGesataveis do estudo.

B — Verificag&o das hipoteses

Para a verificacdo das hipdteses que nortearamliaagio deste estudo, foi adotado o
testet o qual permite verificar a plausibilidade dos emados previamente definidos

frente as suas hip6teses nulas. Sant’Anna (20Gtacke que na medida em que o teste é
feito em funcdo das hipoteses nulas, h4 que sédepasa possibilidade de ocorréncias de

dois tipos de erros:

* Erro Tipo I ocorre quando o pesquisador rejeithi@tese nula quando ela é
verdadeira.

» Erro Tipo II: verifica no momento em que a hipotasé é falsa, mas é rejeitada.

Werkema (1996)apud Sant’Anna (2001), descreve os procedimentos anseddtados
quando o pesquisador deseja calcular esses dossdgerros, ressaltando que a definicao

do Erro Tipo Il € a mais complexa, ja que demamdanimero maior de parametros.

Como opgdo mais simples, porém sem a precisdo aoltighartir dos procedimentos
recomendados por Werkema (1996), Kanji (1999) sugbservar o valor da estatistica
Segundo o0 autor, se ela se mostrar muito proximapdoto critico, existe uma

possibilidade relativamente alta da ocorréncia dm Hipo |. Desta forma, dada a

95



suposicdo de relacionamentos entre as variavdigelesse em um nivel de significancia

de 5% unicaudal, os valores tdgecessitam ser maiores que 1,645 (ponto critico).

Isto posto, a proxima secdo abordara os critédotados para analise descritiva dos dados
obtidos nos questionarios segundo o0s grupos deegste, abordando o tratamento das

guestbes sbécio-demograficas e das variaveis ohaisva

3.8.5 — Andlise descritiva dos dados sdcio-demogrcfs

A partir da base de dados procedeu-se a tabulaggidatios referentes as questdes socio-
demografica presentes nos instrumentos aplicadess sub-amostras (engenheiros-
professores, académicos concluintes e gerentes bdas)o Para tanto, obteve-se a
frequéncia das questbes respondidas, indicandmdqua caso, as ocorréncias de dados

perdidos.

Destaca-se que nesta etapa do estudo fez-se, @@mgld as variaveis e as sub-amostras,
um teste de igualdade das médias por meio de umttpara amostras independentes, a
partir do qual permiti-se verificar a ocorréncia dieerencas significativas entre grupos

considerando os indicadores em estudo.

Isto posto, a proxima secdo abordard os critédosados para a andlise das varidveis do
estudo e a construcao do perfil dos participanagsedquisa.

3.8.6 — Andlise das variaveis e perfil dos particgntes

Para a analise das variaveis do estudo utilizodesemedidas estatisticas descritivas
(média, desvio-padrdo e coeficiente de variaddos escores obtidos nas questdes
respondidas por cada sub-amostra (académicos auesluengenheiros-professores e
gerentes de obras), onde os perfis dos respondiemges estabelecidos em funcdo dos
escores médios obtidos para cada papel gerencaiferme as variaveis definidas para o
estudo (GRES, GIMP, GCAP e GTRE).

%3 Coeficiente de variacéo (CV) é obtido pela dividaalesvio-padrdo pela média multiplicado por 100.
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Visando estabelecer parametros para favorecerlaegaalitativa dos graus atribuidos as
variaveis, segundo percepcdo dos respondentestruiiarse, conforme sugestdo de
Maestro Filho (2004), o Quadro 3.7 com intervalage devam em consideracdo a

orientacéo das escalas do tlpkert adotadas nos respectivos questionarios.

Quadro 3.7 — Avaliacdo do GRES, GTRE, GCAP e GIMP

ESCORE DA ESCALA | SIGNIFICADO | CLASSIFICACAO DO GRAU
0,0 - 20 Muito baixa concordancia Muito baixo
20 - 40 Baixa concordancia Baixo
40 |- 6,0 Concordancia moderada Moderado
6,0 - 8,0 Alta concordancia Alto
80 |- 10,0 Muita alta concordancia Muito alto

Fonte: adaptado de Maestro Filho (2004)

Isto posto, a proxima sec¢do abordara os critédosados para a andlise dos relatos dos

gerentes de obra e seus pressupostos.

3.8.7 — Andlise dos relatos dos gerentes de obra

Para analisar os relatos dos gerentes de obradaaiolar os desafios enfrentados quando da
atuacdo gerencial, optou-se pela analise quahtativma tentativa de compreender o0s
significados apresentados pelos respondentes, aegyndo Richardson (1999), a
validade deste tipo de andlise estd na reflexaacéedobre o relato subjetivo e ndo na

objetividade do relato ou na valorizacao do fen@men

Desta forma, Martins e Thedphilo (2007) expdem qaea pesquisas qualitativas,

considerando grandes massas de dados, primeiramegiea-se os dados em unidades
menores, reagrupando-as em categorias que seorgatientre si, ressaltando padrdes,
temas e conceitos, ou seja, procede-se trés atesdiaterativas e continuas (reducéo de

dados, apresentacao dos dados e delineamentoaedaisonclusdes).

Para Gomes (1994) a palawategoria em geral, se refere a um conceito que abrange
elementos ou aspectos com caracteristicas comuingieose relacionam entre si, logo esta
ligada a ideia de seérie, com o intuito de se ebtabe classificacbes. Desta forma,
estabeleceu-se a reducdo dos dados experimentaiblaams tematicos e estes em
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categorias destacadas conforme os relatos dostgerde obras, ao referirem sobre 0s
desafios relacionados a atuagéo gerencial.

Assim, inicialmente transcreveram-se o0s relatos desentes de obra na integra,
codificando cada participante por um numero, onde @ tabulacdo e tratamento dos
dados utilizou-se dosoftwaresExcef e CmapTool§. Na sequéncia, agruparam-se 0s
relatos dos entrevistados em 10(dez) categoridermoe os temas tratados, onde por meio
destas foram delineados eixos tematicos para aid&fanalise e reflexdo com as

disposicdes contidas na literatura especifica.

Isto posto, a préxima secdo apresenta a sinteseedokados que deram subsidios as
conclusdes deste estudo.
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4 — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

“A Unica coisa que se aprende e realmente faz elifga no
comportamento da pessoa que aprende é a descolertai
mesma”. (Carl Rogers)

Esta secdo apresenta os resultados que deramigsilasiddonclusdes deste estudo, estando
estruturada em quatro partes. A primeira parter@posta pelos resultados obtidos pelo
tratamento estatistico aplicado, destacando asanékploratoria dos dados, verificacao
das premissas da anéalise multivariada, analis@mgsiedades psicométricas das escalas,
assim como a verificacdo da validade nomologicashdpéteses do modelo hipotetizado
de relacéo das varidveis do estudo. Na segundateantse a analise descritiva dos dados
sociodemograficos dos engenheiros-professores,éaganls concluintes e gerentes de
obras. A terceira parte apresenta a analise da&vem de interesse, segundo 0s niveis
atribuidos pelos respondentes, e os perfis doxiparites em funcdo dos pressupostos do
QVC proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983). Por findjtima parte apresenta a analise
dos relatos dos gerentes de obras, destacandanogp@is desafios deparados quando da

atuacao gerencial.

4.1 — ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS

Partindo dos critérios definidos para andlise egpdmia dos dados, expostos na secédo 3.8
(Critérios para analise de dados), verificou-siejalhmente, a extensdo em que ocorreram
dados ausentes na base de dados, constatanddisgnprenente 1.226 perguntas em
branco em toda a base (36.828), representando 3j83%ial. Notadamente estes valores
se concentraram em 19 questionarios com mais dedds ausentes, sendo entdo adotada

a exclusao destes casos antes de proceder agsmddisvas dos dados.

Apés tal procedimento, a quantidade de dados assdot bastante reduzida (177) e
dispersa de modo a ndo se recomendar exclusdorali¢HAIR JR.et al, 1998). Por se
tratar de dados dispersos totalmente ao acasmdedgeste MCAR disponivel no SF5S
foi realizada a reposicao dos dados ausentes ltaseadvalores observados das variaveis
presentes no estudo, por meio do procedimentogitesgio. De tal modo, eliminaram-se

os problemas de dados ausentes na base de dados.
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Em segundo momento, procedeu-se a analise de eaidael isoladamente objetivando
avaliar osoutliers univariados por meio do critério do intervalo noteartil (KLINE,
1998), sendo detectados 49(quarenta e nove) raspasbladas, as quais foram
modificadas por valores menos extremos, de modondisgepermaneceram na base de
dados os casos extremos univariados. Destaca-seapferme distribuicdo empirica da
distancia de Mahalanobis (D?), foram encontradosdsbs extremos multivariados, os
quais foram mantidos na base para comparacoesduauiim de evitar reduzir o tamanho
da amostra valida do estudo. Os reflexos desta@®cionsiste em uma das limitacdes da

pesquisa.

Ao final destas andlises, obteve-se a reducédo sedmdados do numero de participantes

das subamostras, conforme descrito na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Tamanho da amostra valida para oestud

QUESTIONARIOS
GRUPO TOTAL (A) | VALIDOS (B) TAXA(BIA)
Académicos concluintes 173 158 91,33%
Engenheiros-professores 34 31 91,18%
Gerentes de obras 134 133 99,25%
TOTAL: 341 322 94,43%

4.2 — PREMISSAS DA ANALISE MULTIVARIADA

Partindo dos critérios definidos para as premiskasnalise multivariada, expostos na
secao 3.8 (Critérios para analise de dados), &dizexla a verificacdo do atendimento da
normalidade univariada por meio da avaliacdo daifgigncia dos parametros de

assimetria, curtose e pelo coeficiente calculadtesie Jarque-Bera (J-B).

A partir da Tabela Q.1, constante no Apéndice Qlepse verificar que todos os 108
indicadores tém assimetria negativa, sendo 97 gslestmificativamente menores que
O(zero), e que a curtose positiva foi regra parm8i@adores. Desta forma, tem-se que, do
total de indicadores, 50 tiveram assimetrias maiguee 1 em maddulo; 64 com curtose
superiores a unidade e 105 apresentaram o codficlerB superior ao limite (9,21),

valores estes considerados expressivos em ternaesui®s da normalidade.
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Mingoti (2005) salienta que quando os dados nameénais de maneira univariada, eles
necessariamente ndo o podem ser de maneira mialti@apor tal razdo ha de se aplicar
procedimentos que sejam mais robustos a violac&te deessuposto para o teste do

modelo da pesquisa.

A sequir, fez-se a verificacdo do ajuste geralrétacionamentos entre os indicadores por
meio da construcdo de diagramas de dispersadoamaglesparametros quadraticos e cubicos
para os indicadores, a partir dos quais foram ada$ possiveis discrepancias da
linearidade. Desta forma, nenhum desvio significatoi notado, podend@, priori, supor
gue os relacionamentos entre os indicadores saaia@damente lineares. Destaca-se que
tal condicdo também pode ser explicada na medidguen©8% das correlacdes na matriz
de correlagcbes sao significativas, reforcandorgsai presenca de um bom ajuste linear
entre os indicadores.

Por fim, considerando os fatores de inflacdo déwmaia (VIF) indicados nas Tabelas Q.2
e Q.3, constantes no Apéndice Q, verifica-se gtesewso ultrapassaram o ponto de corte
sugerido para a medida, ou seja, nao foi percaimaauma redundancia nos indicadores
em estudo. Nesta direcdo, verificou-se também gméuma correlacdo na matriz obtida
para a analise da linearidade ultrapassou o lid&t8,90, ou seja, conclui-se que nenhum

par de indicadores parece ter alto percentual danga compartilhada.

4.3 — ANALISE DAS PROPRIEDADES PSICOMETRICAS DAS ESCALAS

Partindo dos critérios definidos para andlise dapriedades psicométricas das escalas,
expostos na secao 3.8 (Critérios para andlise desjlarealizaram-se inicialmente 8(oito)
analises fatoriais, uma para cada dimensao dosspgeenciais pesquisados, ver Tabelas
R.1 a R.16 (Apéndice R).

A partir dos dados apresentados no Apéndice Ricase que, em termos de adequacgao
da amostra, todos os resultados foram satisfajgoimis os valores da medida KMO de
adequacao da amostra foi préximo de 0,70 em todamsos (HAIR JRet al, 1998) e a

variancia média extraida foi maior que 60% em tamsasos, sendo grande parte delas
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proxima a 70%. Destaca-se ainda que todas as esmalasentaram 4 (quatro) fatores,
demonstrando que efetivamente foram determinadadinasnsdes definidas no estudo:
responsabilidade (GRES), capacidade (GCAP), impoda (GIMP) e treinamento
(GTRE).

A Unica escala que apresentou indicadores quevedssinte exigiriam excluséo foi a de
Mentor, cuja escala de capacidade permaneceu coiens® dois indicadore€(2.23_cap

e Q.2.24 cajp, conforme destacado na Tabela R.10 (Apéndic&l®entanto, por se tratar
de somente um problema isolado, preferiu-se matasr indicadores e garantir a
integridade do modelo e testar a validade em etapsteriores de validagao, desta forma,

consistindo em outra limitacédo do trabalho.

Em seguida fez-se a anadlise da confiabilidade didguie geral da mensuragdo dos
construtos, partindo das medidas de confiabilidaepostaComposite Reliability- CC),
variancia média extraidaAyerage Variance Extracted AVE) e Alpha de Cronbach
(ALPHA), percebendo que, conforme dados apresestadd abela R.17 (Apéndice R), as
medidas de adequacao da medigao ficaram, de fagra§ gcima dos patamares aceitos de
0,70 para CC e ALPHA (Hair Jet al, 1998) e 0,50 para AVE (Fornell e Larcker, 1982).

Aponta-se como excec¢éo o construto GTRE para d papeovadore GIMP para o papel
de Facilitador, com valores de AVE e ALPHA marginalmente abaixas dimites
estabelecidos. Nesta direcéo, Hairelral (1998) destacam nao existir um padréo absoluto
para os valores de ALPHA: onde valores inferior€s78 podem ser aceitos se a pesquisa
for de natureza exploratéria. Malhotra (2001) réwmme ainda como aceitaveis valores de

corte iguais ou superiores a 0,60.

Ponderando sobre a analise da validade discringnaatifica-se que as variancias médias
extraidas dos construtos, explicitadas nas diagaites matrizes contidas na Tabela R.18
(Apéndice R), sao maiores que a variancia compadd entre os construtos (valores
abaixo da diagonal), logo, ndo foi percebida nersdnvinlacdo da validade discriminante

entre os pares de construtos em estudo. Desta ,f@onaiderando a operacionalizacao
conceitual do construto e o fato de ser uma eseaknte e que apresenta confiabilidade

adequada supde-se que tal construto pode ser esadotras analises.
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Em relacdo a andlise da validade convergente, Ipewse que, conforme dados
apresentados na Tabela R.19 (Apéndice R), todosmdisadores atingiram o patamar
desejado de validade, pois os valores das est@sgbopulacional dos pesos padronizados
foram de no minimo 0,63 e o percentual de varidaegicada R2 foi sempre superior a
0,40 exceto os indicadores fac_res_gl.12 e neg_res_gju2Catingem a validade pelo
critério da significancia mas ficam com valoresadegas marginalmente abaixo do limite
estabelecidp Ademais, pode-se salientar que todas as cargesseamtaram valores

significativos reforcando a validade convergentakemedidas.
4.4 — VERIFICAQAO DA VALIDADE NOMOLOGICA E DAS HIPO TESES

Partindo dos critérios definidos para anélise dalade nomoldgica, expostos na se¢éo 3.8
(Critérios para analise de dados), foi realizadaréicacdo do nivel dos relacionamentos
entre as variaveis em estudo — GRES, GTRE, GCARMPG- e 0s papéis gerenciais
estabelecidos no QVC proposto por Quinn e Rohrb&l@83). Destaca-se que o nivel de
relagdo entre as variaveis foi definido de acordm @ critério de classificagdo da

estimativa populacional dos pesos padronizadogdabproposta no Quadro 3.6 (ver se¢ao

3.8.4).

A Tabela 4.2 apresenta a estimativa populacional psos padronizad8ssegundo os
papéis gerenciais do QVC proposto por Quinn e Ralgb (1983).

Tabela 4.2 — Estimativa populacional dos pesosopéxhidos

PAPEIS GERENCIAIS
5 S
RELACIONAMENTO g - % = o
A o o 0 (@] —
ENTRE AS VARIAVEIS g 5 3 g é § % S
8 T 3 g < 2 8 5
L = k= z o e O =
GRESP — GCAP 0,41 0,33 0,41 0,36 0,45 0,47 0/39 0,40
GRESP — GIMP 0,39 0,32 0,43 0,3f 0,46 0,36 0,44 0,50
GRESP — GTRE 0,18 0,21 -0,10 0,21 0,12 0,15 0,14 0,12

> O Apéndice S apresenta os parametros adotados garaiacdo da validade nomolégica e das hipéteses
das relacbes das variaveis (Tabela S.1).
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A partir da Tabela 4.2 verifica-se que as estinagtidos pesos no caminho GRES para
GCAP foram positivos, comprovando relagdo positvdre as duas variaveis. Nesta
direcéo, considerando a escala proposta no Quadlrpé&cebe-se relacdo marginalmente

moderada entre as variaveis, segundo 0s papéiscgaseem estudo.

Em relagdo ao caminho GRES para GIMP, conforme slado Tabela 4.2, verifica-se
relacdo positiva entre as duas variaveis, na meelidague os pesos padronizados do
caminho foram todos positivos, percebendo, confoeseala proposta no Quadro 3.6,

relacdo marginalmente moderada entre as variaveis.

Por fim, considerando o caminho GRES para GTREpcore dados da Tabela 4.2, s6 ndo
é verificada relacéo positiva entre as variavers papapel dénovador, onde, conforme

escala proposta no Quadro 3.6, percebe-se framgiieéntre as variaveis.

A patrtir deste ponto estabelecem-se os resultada@nédlise das hipéteses do modelo de
relacbes entre as variaveis definidas para o estadforme papéis gerenciais do QVC

proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983).

A Tabela 4.3 apresenta a sintese dos testes d#icsigoia dos modelos estruturais

segundo as variaveis em estudo.

Tabela 4.3 — Relacéo das estatisticas

PAPEIS GERENCIAIS
5 5
RELACIONAMENTO g _ % _ @
A o o D @] —
ENTRE AS VARIAVEIS g 5 3 S é 5 % 5
S = > > S ® S c
[0) [e) o© = o
& = £ 2 & a 3 s
GRESP — GCAP 6,70/ 3,61 598 456 756 6,01 596 5,28
GRESP — GIMP 574 393 654 516 6,89 499 740 7|36
GRESP — GTRE 2,04 2,99 0,92 2,77 1,24 2,66 2,000 1,86

A partir da Tabela 4.3, verifica-se que os resokadbs testes de significancia dos modelos
estruturais estudados apresentaram em sua maio@aestatisticd superior ao ponto
critico (1,645), a ndo ser para o caminho GRESGTRE considerando os papéis de

Inovadore Produtor, cujas estatisticdsapresentaram menores que o ponto critico.
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Por fim, tém-se as seguintes verificacbes das dspdt estabelecidas no modelo de

relacdes das variaveis do estudo:

* Hj: Existe relacdo positiventre as variaveis GRES e GCAP.

*  Hnua Nao existe relacdo positivmtre as variaveis GRES e GCAP.

A partir dos dados da Tabela 4.3, constata-se quelagionamento entre as variaveis
GRES e GCAP, para todos os papéis gerenciais gasps, apresentou uma estatistica
superior ao ponto critico (1,645), o que permifeita a hipotese nula e concluir que
existe um relacionamento significativo entre essagveis. Além disso, como os valotes
se situaram relativamente distantes do ponto @ritlaninui-se a possibilidade de que se
tenha cometido o Erro Tipo Il

Em analise as estimativas populacional dos pestrepiaados nos modelos nomologicos-
estruturais relacionados aos respectivos papéengers, conforme Tabela 4.2, percebe-se
que os coeficientes de caminho de GRES e GCAP f@@sitivos, comprovando assim

relacdo positiva e marginalmente moderada entdei@s variaveis.

* Hy: Existe relacdo positivantre as variaveis GRES e GIMP.

* Hyua Nao existe relacdo positivmtre as variaveis GRES e GIMP.

A partir dos dados da Tabela 4.3, constata-se quedagionamento entre as variaveis
GRES e GIMP, para todos os papéis gerenciais sgips, apresentou uma estatistica
superior ao ponto critico (1,645), o que permifeita a hipétese nula e concluir que
existe um relacionamento significativo entre essagveis. Além disso, como os valotes

se situaram relativamente distantes do ponto a@yitoninui-se a possibilidade de que se

tenha cometido o Erro Tipo Il

Em analise as estimativas populacional dos pestrempiaados nos modelos nomologicos-
estruturais relacionados aos respectivos papésngers, conforme Tabela 4.2, percebe-se
qgue os coeficientes de caminho de GRES e GIMP f@asitivos, comprovando assim a

relacdo positiva e marginalmente moderada entdei@s variaveis.
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* Hs Existe relacao positiventre as variaveis GRES e GTRE.

* H,uz Nao existe relacdo positiemtre as variaveis GRES e GTRE.

A partir dos dados da Tabela 4.3 constata-se gakcionamento entre as variaveis GRES
e GTRE, considerando os papéis Idevador e Produtor, apresentaram estatisticas
inferior ao ponto critico (1,645), o que ndo peemitestes casos, rejeitar a hipétese nula.
Todavia, para os demais papéis gerenciBaxi(itador, Mentor, Negociador Diretor,
Coordenadore Monitor), constatam-se estatisticas superiores ao pontdtam (1,645), o
que permite rejeitar a hipotese nula e concluir gxiste um relacionamento significativo

entre essas variaveis.

Em analise as estimativas populacional dos pestrepiaados nos modelos nomoldgicos-
estruturais relacionados aos respectivos papémgars, conforme Tabela 4.2, percebe-se
que os coeficientes de caminho apresentaram fedagéo e foram positivos para todos os
papeéis gerenciais salvo para o papelrmsrador, comprovando a parcial relacdo positiva

entre as duas variaveis.

Assim, as hipoteses concebidas para o modelo @eded entre as variaveis foram

comprovadas em parte, percebendo ainda que:

* Na&o se pode rejeitar a hipétese de que os relaviemas das variaveis obtidos
para a amostra se comportem de maneira similarleguelacionaveis as
subamostras, salvo nas relacbes Responsabilida®ESG— Treinamento
(GTRE) constituidas nos papéis @eordenadoy Inovador, Monitor, Negociador
e Produtor, ao passo que foram constatadas diferencas s@pnfis entre os

grupos nestas relacoes, ver Tabela S.2 (Apéndice S)

* A necessidade de treinamento para desempenhapéis pgerenciais propostos no
Quadro de Valores Competitivos (QVC) néo reflemno/eeméncia, o efeito da
responsabilidade construida no imaginario dos resgaes (gerentes de obras,

engenheiros-professor e académicos concluintesyetida em que se verificam

106



fracas relacbes entre as variaveis Responsabilid&RES) e Treinamento
(GTRE) em todos os papéis gerenciais.

Isto posto, a proxima secdo apresenta a analisgitdes dos resultados, analise das
variaveis e perfis dos grupos entrevistados, assimo a analise dos relatos dos gerentes

de obras em torno dos desafios deparados na agao.

4.5 — ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Como visto na secdo 3, o presente estudo inicion @ma amostra composta por 341
(100%) participantes, sendo 173 académicos conekiirf50,7%), 34 engenheiros-
professores (9,9%) e 134 gerentes de obras (398865 0s ajustes estatisticos iniciais
produzidos nas etapas anteriores, chegou-se amostra valida de 322 participantes nas

proporgdes apresentadas na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Amostra valida dos participantes

NUMERO DE QUESTIONARIOS
GRUPO META (A) | VALIDOS (B) [TAXA (B/A) ERROcorngiao
Académicos concluintes 180 158 87,78% 2,73%
Engenheiros-professores 120 31 25,83% 15,22%
Gerentes de obras 180 133 73,89% 4,35%
TOTAL: 480 322 67,08% 3,14%

Observacéo: Erro calculado considerando nivel ddiatmlidade igual a 95% e desconsiderando os casos
retirados nos ajustes estatisticos iniciais.

Como observado na Tabela 4.4, considerando a aangitda, a subamostra académicos
concluintes apresentou a menor margem de erro%®, Aeguido pelos gerentes de obras
(4,35%) e engenheiros-professores (15,22%), oy ggjeesultados para cada grupo estao

passiveis de variacdo, ora para mais ora para msgmedo suas margens de erro.
A partir deste ponto, seguem as observacdes gadess relacionadas as variaveis

séciodemogréficas referentes a cada grupo panigpalo estudo, conforme dados

apresentados nas Tabelas T.1, T.2 e T.3 no Apéindice
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A — Engenheiros-professores

As questbes exploradas junto aos engenheiros-poytss abordaram variaveis
relacionadas a dados soéciodemograficos que descréragos ligados a motivacao;
autoavaliacao frente a formacao e atuacdo profigkioegime de trabalho; caracteristicas
relativas as peculiaridades relacionadas a formacd@o curso vinculado; meios adotados

para atualizacéo; nivel de mudancas impostas pekexto; entre outras.

No que se refere a distribuicdo por categoria adtnétiva, obteve-se da subamostra
valida 58,1% pertencentes as escolas particularé$, 3% as escolas publicas. Ao se
considerar o género, percebe-se predominancia mergénasculino (80,6%) em relacdo

ao feminino (19,4%).

Considerando a faixa etaria, verificou-se que aor@idos engenheiros-professores
participantes da pesquisa apresenta idade sugedOranos (48,4%), seguidos pelos das
faixas de 31 a 40 anos (45%) e de 26 a 30 ano%)6iportante observar que a maior

parte destes apresentou algum vinculo conjugal ¢80,

A Figura 4.1 apresenta a distribuicdo do tempodaddo dos engenheiros-professores.

mais de 17 anos 51,6%

14 a 17 anos 9,7%

10 a 13 anos 25,8%

6 a9 anos 12,9%

2ab5anos |0,0%

até 1 ano |0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.1 — Distribuicéo do tempo de formado (DOC)
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A partir Figura 4.1, pode-se verificar que a sulpstma é descrita majoritariamente por
profissionais formados ha mais de 17 anos (51,88guido pelos das faixas de 10 a 13
anos (25,8%) e de 6 a 9 anos (12,9%), havendoilgpilrelativo entre aqueles que
possuem doutorado (41,9%) e mestrado (48,4%) comiormmivel de pos-graduacéo.
Destaca-se oportunamente que ndo ocorreram casgsess participantes apresentassem
apenas graduacdo como ultimo nivel de formacaajos€/% com especializacdo em

diversas areas da engenharia.

O tempo de atuacdo dos respondentes junto as HaBeéma foi pesquisado, tendo no
resultado relativo equilibrio entre todas as faesiabelecidas. A faixa de 6 a 10 anos foi a
que apresentou a maior frequéncia declarada (25&5)ida pelas de 1 a 5 anos (19,4%)
e 11 a 15 anos (16,1%).

A Figura 4.2 apresenta a distribuicdo do tempotdacdo dos respondentes no cargo de

professor.

mais de 21 anos 19,4%
16 a 20 anos 12,9%
11 a 15 anos 9,7%

6210 anos | 29,0%

1a5anos | 29,0%

menos de 1 ano |0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.2 — Distribuicdo do tempo de atuacdo mgacede professor

A partir da Figura 4.2, pode-se observar que aasnibstra € descrita majoritariamente por
profissionais com até 10 anos de atuacdo comogsaies (58%), seguido pelos das faixas
de mais de 21 anos (19,4%), 16 a 20 anos (12,%b)eel5 anos (9,7%), situacdo em que,

considerando a variaveegime de trabalhq a categoria horista representou 48,4% da
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subamostra, seguido pelo efetivo com dedicacdousixal (35,5%) e o efetivo sem

dedicacéao exclusiva (16,1%).

Nota-se que, quando solicitados a autoavaliaremf@uaacao profissional para atuacéo
como professores, 64,5% dos respondentes alegasatigfiatéria, 25,8% parcialmente
satisfatéria, 6,5% amplamente satisfatoria e 3,@8atisfatoria. Destaca-se que a Figura
4.3 apresenta a distribuicdo dos engenheiros-pafes que fizeram algum curso

especifico para a atuagdo no ensino superior.

nao
87,1%

Figura 4.3 — Participacdo em curso especifico dadgao de professores

A partir da Figura 4.3, verifica-se que a maioms despondentes (87,1%) néo fez nenhum
treinamento especifico voltado a atuacédo docemta-3e que nesta dimensao a falta de
fomento e baixa remuneracdo foram relatadas, seadiém avaliado o grau de

motivacdo dos entrevistados para a pratica doceatéigura 4.4.

nao
3,3%

parcialmente
46,7%
sim
50,0%

Figura 4.4 — Motivacdo para a pratica docente
Observacgédo: 1(um) caso sem informacéo
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A partir da Figura 4.4, verifica-se que 50,0% daogemheiros-professores entrevistados
declaram estar motivados, seguido pelos 46,7% quegimente se posicionam e dos

3,3% que declaram nao estar motivados.

Visando estabelecer qual area da Engenharia Cprilbéizada nos cursos, foi apresentada
uma lista com 6 (seis) grandes areas para quecest®s pudessem avaliar a qual delas o
curso da mais énfase. A area de Estruturas repoes@d,2% do total, seguida da de

Construcdo Civil (12,9%) e da de Transportes (3,2Ptcando a area de Construcéo
Civil, os participantes avaliaram qual atividade poiorizada na sua graduagcdo, nessa
variavel, a Elaboracdo de Projetos representoudo®&ld total, seguida da Execucao de

Obras (22,6%).

Os respondentes destacaram a participacdo em ser®iBdcongressos como meio mais
utilizados para a atualizacdo (28,8%), seguido rdasstas e jornais (25,4%jnternet

(15,3%) e interacdo com o mercado (10,2%).

A Figura 4.5 apresenta a distribuicdo do nivel delancas ocorrido nas estratégias de

ensino dos entrevistados nos udltimos 5(cinco) anos.

nao se aplica |0,0%

significativas e
on 16,1%
treinamento

significativas e
preparado

58,1%

poucas e nao afetou 25,8%

nenhuma |0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.5 — Nivel de mudancas nas estratégiansiece
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A partir da Figura 4.5, verifica-se que 58,1% dongemheiros-professor alegaram que as
mudancas foram significativas e afetaram aspeaased trabalho, contudo os mesmos ja
estavam preparados; 25,8% colocaram que poucashgaglacorreram, as quais nao
chegaram a afetar o modo de trabalho e, por finl,%6@esponderam que as mudancas

foram significativas e exigiram treinamento paisea desenvolvimento no trabalho.

A pratica de atividade profissional, além da do@Endoi relatada por 64,5% dos
respondentes. Ao se considerar o tempo de atuaxdoencado, percebe-se que 22,6%
atuam entre 6 a 10 anos, seguidos pelas faixa& delb anos (19,4%) e mais de 15 anos
(16,1%). Fato a destacar que 58,1% responderantirex@$acdo entre a atividade

profissional e as disciplinas ministradas.

Em relacdo ao numero de disciplinas ministradas;epe-se que 35,5% trabalham com
3(trés), 22,6% com 2 (duas) e 19,4% mais de 5dqirG7,7% colocam que estas sédo da
mesma é&rea de concentracdo. Neste ponto, os pantes do estudo promoveram a
autoavaliacdo de suas estratégias de ensino (54a&MKfatoria; 35,5% parcialmente
satisfatoria e 9,7% amplamente satisfatoria), bemaocda(s) area(s) que a disciplina(s)
ministrada(s) aborda(m), sendo verificado que a @ Estrutura foi contemplada por
29%, seqguido pela area de Construcdo Civil (19,4%yansportes (6,5%). As demais

areas obtiveram frequéncias menores que a menoadtaed

A Figura 4.6 apresenta a distribuicdo da frequédeigarticipacdo dos entrevistados em

cursos/eventos ligados a docéncia do ensino superio

mais de 5 vezes/ano |0,0%

4 a5vezes/ano |0,0%

2 a 3 vezes/ano 12,9%

minimo 1 vez/ano 19,4%

raramente |51,6%

nunca participei 16,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.6 — Participacdo em cursos/eventos ligadiscéncia
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A partir da Figura 4.6, verifica-se que a maiort@alos respondentes (51,6%) raramente
participa de quaisquer cursos/eventos ligados @&maie do ensino superior, 19,4%
participam no minimo 1(uma) vez por ano; 16,1% auyparticiparam e 12,9% participam

de 2 (duas) a 3 (trés) vezes por ano.

Além das variaveis expostas anteriormente, os nepaes foram provocados a
categorizar uma palavra-chave para sintetizar aesgfio competéncia gerencial, bem
como manifestar suas inquietacbes e expectativhse sos aspectos abordados no
questionario. Em relacdo a categorizacdo das palairaves, verificou-se que
produtividade (14,29%), decisdo (9,52%) e lidera(@®2%) foram as mais citadas,
seguidas por: compreensdo ética e disciplinarudsg e habilidades; bom senso;
capacidade; comunicacédo; dedicacdo; organizacangjpimento; preparo; delegar; visdo
transdisciplinar e intersetorial; resolucdo de [molas desestruturados; sucesso e

integragao.

Por fim, os engenheiros-professores descrevem slgbstaculos que dificultam e/ou

limitam o desempenho de suas atividades, citarajdalta de fomento para capacitacéo;

(b) ndo existe espirito de equipe; (c) baixa remagdo; (d) ndo existe discussdo de
problemas; (e) os alunos séo desmotivados; (Raddades, assim como as universidades,
deveriam utilizar mais aulas em campo e (g) atingéio ndo colabora do ponto de vista da
aplicacdo adequada das préticas necessarias awliapt®d do aluno no que se refere aos
conteudos de construcéo civil (inexisténcia de ratdoio de construcdo, sala de aula com

40 alunos).
Além destes fatores, percebe-se que em algumaglig@s so existe uma disciplina de
tecnologia no curso de Engenharia Civil, na quptaiessor deve ministrar os conteidos

programaticos desde a fundacgéo até o telhado.

A partir deste ponto, sdo apresentados os dadasdséwograficos levantados junto ao

grupo de académicos concluintes.

113



B — Académicos concluintes

As questdes exploradas junto aos académicos coteduiabordaram variaveis

relacionadas a dados sociodemograficos que destréagos ligados a peculiaridades
relacionadas a formacgédo e ao curso vinculado; neglotados para atualizacdo; jornada de
trabalho; autoavaliagdo frente a atuacdo profisjoavaliagdo das estratégias dos

docentes; nivel de mudancas impostas pelo contextae outras.

No que se refere a distribuicdo por categoria adtnétiva, obteve-se da subamostra
valida 53,2% pertencentes as escolas particulard$,8%0 as publicas. Levando em
consideracao o género, percebe-se predominangéarsdwo masculino (77,8%) em relacao

ao feminino (22,2%).

Os académicos entrevistados majoritariamente n&supm outra formacéo profissional

(71,1%); seguido pelos formados nos cursos téecr(itb®%); graduacdo superior plena
(10,1%) e graduacdo superior tecnologica (3,8%)alde que a faixa de 2 a 5 anos
representa a maior frequéncia para o tempo de fmnseguido das faixas de 6 a 9 anos
(3,8%) e até 1 ano (3,2%).

A Figura 4.7 apresenta a distribuicdo das faixasaet dos respondentes.

mais de 40 anos :| 3,2%
36a40anos | |3,2%
31 a 35 anos 8,2%

26 a 30 anos 19,0%

21 a 25 anos 63,3%

até 20 anos ] 1,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.7 — Faixa etéria dos académicos conchiinte
Observacgédo: 3(trés) casos sem informagdes

114



A partir da Figura 4.7, observa-se que a subamdstoescrita majoritariamente por
académicos com até 25 anos (64,6%), seguido patofakas de 26 a 30 anos (19,0%), de
31 a 35 anos (8,2%) e mais de 35 (6,4%) anos, arnparte dos respondentes nao

apresentou qualquer vinculo conjugal (72,2%).

Investigando o turno de oferta predominante dasiglisas, constatou-se relativo
equilibrio entre a oferta no periodo noturno (39,20 matutino (32,9%), seguido do

vespertino (19,6%) e 7% outros.

Os participantes da pesquisa, ao autoavaliaremooblecimentos do segundo grau,
compdem um cenario em que 62,7% acreditam serfagéties; 18,4% amplamente

satisfatorios; 13,9% parcialmente satisfatorios2é&a3insatisfatorios.

Considerando a dedicacgdo diaria para estudos @ipasqelacionados ao curso, 43% dos
entrevistados alegam dedicar de 1 a 2 horas pp84li8% menos de 1 hora por dia; 15,2%
de 2 a 3 horas por dia, destacando qu#eanet (27,2%) foi a forma mais citada como
meio para a atualizagdo, seguido das revistamnai(19,9%), interagdo com o mercado
(15,3%) e televisao e radio (10,6%).

A Figura 4.8 apresenta o nivel de mudancas percehid estratégias de ensino dos

professores ao longo do curso.

nao se aplica :I 1,3%
significativas e :’ 0
treinamento 23,4%
significativas e 0
preparado :I 18’4A)

poucas e nao afetou 43,0%

nenhuma 13,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.8 — Analise das mudancas nas estratégiasgino dos professores
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A partir da Figura 4.8, verifica-se que 43% dosdécaicos concluintes alegaram que as
mudancas nas estratégias de ensino dos professmiesgo do curso foram poucas as
quais ndo chegaram a afetar o0 modo de estudare28ghificativas e exigiram maior

dedicacdo para desenvolver o modo de estudo e 18/4fram que as mudancas foram
significativas e afetaram aspectos relacionadomado de estudar, contudo ja estavam

preparados para tal.

A Figura 4.9 apresenta a distribuicdo dos respdedemue exerceram atividades

profissionais durante o curso.

dados perdidos nao
13,9% 13,9%

sim
72,2%

Figura 4.9 — Académicos que trabalharam durantesnc

A partir da Figura 4.9, constata-se que 72,2% @spandentes alegaram ter exercido
alguma atividade durante o periodo de formacaofraob3,9% que ndo exerceram
nenhuma atividade; 34,2% cumpriram uma jornadarateatho de 20 horas semanais e,

23,4%, 40 horas semanais.

Destaca-se que 43% dos entrevistados relatararagjatividades tém vinculo com a area
de Construcao Civil. Em termos do tempo de atuagamercado, observou-se que a maior
frequéncia situa-se na faixa de 6 a 10 anos (45%,$8¢uido das faixas de menos de 1 ano
(21,5%), de 11 a 15 anos (12%) e de 1 a 5 ano3%d)0,

Percebe-se que seis foi 0 numero de disciplinasadas pelos académicos que apresentou
a maior frequéncia (35,4%), seguido de sete (29,09 (14,6%) e cinco (9,5%). As

areas citadas como melhor trabalhadas no cursmfdgatruturas (53,2%) e Construcéo
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Civil (25,9%), sendo enfatizada a Elaboragédo d¢geRi® (33,5%); seguido da Execucéo de
Obras (21,5%) e Controle Tecnoldgico (17,7%).

A Figura 4.10 apresenta a distribuicdo das respakts entrevistados ao ponderarem sobre

a capacidade para atuarem na atividade gerener@ngar uma obra de engenharia).

dados perdidos
0,6%

mais ou menos
32,3%

sim
46,8%

nao
20,3%
\\

Figura 4.10 — Preparado para gerenciar uma obra

A partir da Figura 4.10, percebe-se que 46,8% daaslémicos concluintes sentem-se
preparados para gerenciar uma obra, 32,3% maiscaospreparados para atuarem como
gerentes de obra e 20,3% néo se sentem preparad@dogguenciar uma obra. Nesta mesma
direcédo, quando questionados sobre a segurancatparano mercado de trabalho, 67,7%
dos entrevistados alegaram sentir-se seguros; 20 @%ou menos e 8,9% nao se sentem
seguros. A area de Construcao Civil (52,5%) foismbegrada a area com maior seguranca

para atuar; seguida da area de Estruturas (13,9%)Ye Transportes (13,9%).

Isto posto, verificou-se que 41,8% dos académiooslaintes consideraram satisfatérias
as estratégias de ensino adotadas pelos doceBtésparcialmente satisfatorias; 16,5%
insatisfatorias e 3,2% amplamente satisfatériastdda-se que 45,6% dos entrevistados
alegaram que foi possivel praticar parcialmenteaia vista em sala de aula; 34,2%
informaram que foi possivel praticar a teoria vistal8,4% n&o praticaram a teoria

desenvolvida em sala.
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Além das variaveis expostas anteriormente, os nepaes foram provocados a
categorizar uma palavra-chave para sintetizar eee® o competéncia gerencial, avaliar as
estratégias de ensino adotadas pelos professerasgdmo manifestar suas inquietacdes e

expectativas sobre os aspectos abordados no quéagtio

Em relagdo a categorizacdo das palavras-chaveicoerse que lideranca (12,18%);
organizacdo (12,18%); dedicacéo (5,13%); planejen€n13%); capacidade (4,49%);
responsabilidade (4,49%); gestéo (3,85%) e conteton(3,21%) representaram 50,64%
das palavras citadas pelos entrevistados.

Os respondentes, ao ponderarem sobre as estratdgiasnsino praticadas pelos
professores, enfatizaram alguns obstaculos, estes:ga) limitacdes para lidar e detectar
alunos com dificuldades de aprendizagem; (b) &sis frente a inovagdo dos métodos de
ensino e de avaliaco; (c) direcionam as pesqu@a®rme seus centros de interesse; (d)
nao promovem aproximacdo do conteudo desenvolvioio sala de aula com a
complexidade real do mundo do trabalho; (e) diflade em receber reclamacdes e
questionamentos; (f) incipiente utilizacdo deftwarese ambiente virtuais de ensino
(EAD); (g) utilizacdo excessiva de projecdo e psuessitas técnicas orientadas; (i)
professores com perfil de pesquisadores e ndowmeédres e (j) pouco tempo destinado a

discussoes voltadas a consolidacdo de conceitesginharia.

Por fim, além destes pontos, os académicos recemhacfalta de comprometimento de
alguns alunos frente as demandas relacionadas ndag¢éo profissional, bem como
sugerem diversificacdo das matérias oferecidasradegcurricular e a criagdo de um
escritorio modelo para atendimento ao publico emalgéNota-se que, em relacdo as
atividades de estagio, os entrevistados destacquema oferta de disciplinas no turno
diurno reduz as oportunidades e chamam atencéoapa@piente ajuda disponibilizada
pelos gerentes de obras e professores, restantiraapese na prontiddo dos mestres-de-
obras para tirem suas duvidas. Isso quer dizer auiesenvolvimento dos saberes
vinculados as atividades de gestdo fica imbricaa® Imitacdes dos saberes até entdo
desenvolvidos pelos referidos mestres, na medidauwannao ha, por vezes, a efetiva e
constante supervisdo-orientacdo tanto por parteEfagengenheiros-professores) como

das proprias empresas construtoras e incorporaiygeentes de obras).
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A partir deste ponto, sdo apresentados os dadasdséwograficos levantados junto ao

grupo de gerentes de obras.

C — Gerentes de obras

As questdes exploradas junto aos gerentes de abmdaram variaveis relacionadas a
dados sociodemograficos que descrevem tracos Bgadwmtoavaliacdo frente & formacéao
profissional basica (graduacéo); tempo de formaelmpo de atuacdo no cargo; tipo de

vinculo com a empresa; nivel de mudancas impostascpntexto; entre outras.

No que se refere a faixa etéria, verificou que @onedos gerentes de obras participantes
da pesquisa apresenta idade superior a 40 an@4B4eguidos pelos das faixas de 31 a
35 anos (19,5%) e 26 a 30 anos (16,5%). Percepesdeminancia do género masculino

(88,0%) em relacdo ao feminino (12,0%), a maiotepdo contingente tendo apresentado

algum vinculo conjugal (71,4%).

Em relacdo a formacado basica, constata-se quego cer gerente de obras € exercido
predominante pelos profissionais formados em ErmlCivil (85,7%), seguido dos
formados em Arquitetura (6%).

A Figura 4.11 apresenta a distribuicdo das respadta entrevistados considerando o

tempo de formado.

mais de 17 anos | 27,8%

14al7anos | 18,3%
10al3anos [ 183%
6a9anos [ ]20,3%
2a5anos [ 24,1%

atélano [ 11,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.11 — Tempo de formado (GER)
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Ponderando sobre o tempo de formado, conforme dda@dsgura 4.11, percebe-se que
27,8% dos profissionais entrevistados estdo com deil7 anos de formados, seguido das
faixas de 2 a 5 anos (24,1%), 6 a 9 anos (20,3%), ano (11,3%), 10 a 13 anos (8,3%) e
14 a 17 anos (8,3%). Diante desses dados, comstatpare a maioria dos gerentes
entrevistados é jovem com até 13 anos de formad#)6a maior parte nao realizou
nenhum curso de pds-graduacao (63,2%), sendo ei@&mgdo o nivel que apresentou a
maior frequéncia (33,8%), seguido do mestrado (R8#%outorado (0,8%).

Investigando o tempo de atuacdo na empresa, podersear que a faixa com maior

frequéncia é a de 1 a 5 anos, representando 3%$@83ajdo das faixas de 6 a 10 anos
(27,1%) e menos de 1 ano (15%), fato a destacaespaetendéncia também é verificada
quando da analise do tempo de atuacdo no cargereetg de obras: a faixa de 1 a 5 anos
representa a maior frequéncia observada (48,9%1)jdsedas faixas 6 a 10 anos (18,8%) e
menos de 1 ano (15%). Resta caracterizar que 789&8tes profissionais possuem o

vinculo de empregados, 22,6% socios e 1,5% outros.

A Figura 4.12 apresenta a distribuicdo do resultddoavaliagdo dos entrevistados ao
considerarem os saberes herdados da graduacadesai®s impostos no gerenciamento

de obras.

satisfatoria

parcialmente

. , . 29,3%
satisfatoria |

satisfatéria 50,4%

insatisfatoria :I 3,0%
T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.12 — Avaliacao dos saberes herdados da@tdo e os desafios gerenciais

A partir da Figura 4.12, constata-se que 50,4% giyentes de obras, considerando os
saberes herdados da graduacdo, julgaram satiafetGe atuacdo frente aos desafios
deparados no gerenciamento de obras; 29,3% paetitdrsatisfatoria; 17,3% amplamente

satisfatoria e 3% insatisfatoria.
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Em relacdo a adesdo ao PBQP-h, constatou-se quéo5das empresas onde 0sS
profissionais atuavam nao aderiram ao programa ,&%jlmderiram, destacando que,
destas, 28,6% atingiram o nivel A, 6% nivel B, 3%ehC e 4,5% nivel D. A Figura 4.13

apresenta a distribuicdo do nivel de mudancasidoano trabalho dos gerentes de obras

apos a adesédo ao PBQP-h.

significativas e

) | 28,3%
treinamento

significativas e

0,
preparado 30.0%

poucas e néo afetou 21, 7%
nenhuma 16,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.13 — Nivel de mudancas ocorrido no trabalh

A partir da Figura 4.13, verifica-se que 30% dapomdentes indicaram que as mudangas
no trabalho foram significativas e afetaram aspgedo trabalho para as quais estava
preparado; 28,3% indicaram que foram significativasexigiram treinamento para

desenvolver o trabalho; 21,7% indicaram que foramcps e nao afetaram o modo de

trabalhar e 16,7% afirmaram que nenhuma mudangasoco

A Figura 4.14 apresenta a distribuicdo dos reso#tath autoavaliagdo dos gerentes de

obras ao considerarem seu desempenho.

amplamente
satisfatoria

arcialmente
p i Ori : 21’1%
satisfatéria

21,1%

satisfatéria 57,9%

insatisfatéria |0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 4.14 — Avaliacado de desempenho dos gerdetebras
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A partir da Figura 4.14, observa-se que 57,8% dbeéstados consideram satisfatoria
sua atuacgdo; 21,1% parcialmente satisfatoria &2 arhplamente satisfatoria.

Além das variaveis expostas anteriormente, osqyaatites do estudo foram provocados a
categorizar uma palavra-chave para sintetizar a&egfio competéncia gerencial, sugerir
para as IES propostas para melhoria do perfil dessg visando a atuacéo gerencial, bem
como manifestar os desafios deparados quando dogg@mento de obras.

Em relagdo a categorizagdo das palavras-chaveficmeise que lideranca (12,04%),
responsabilidade (6,98%), organizacdo (6,20%), gpamento (6,20%), determinacao
(5,43%), dedicacao (4,65%), conhecimento (3,88%jpacidade (2,33%), compreensao
(2,33%), dinamica (2,33%) e viséo (2,33%) represam 55,04% das palavras citadas.

Os respondentes, ao apontarem sugestdes para poa&®verem a melhoria do perfil dos

profissionais de Engenharia Civil visando a atuaggtencial, destacaram que:

a) as estratégias de ensino e aprendizagem degelagono ambiente escolar devem
favorecer a aproximacdo com o contexto real dealinab confrontando de modo mais

intenso o académico com a complexidade da atuag@odal;

b) despertar no académico uma visdo multidisciplob@ como executar os diferentes
servicos, por meio de foruns de discussdo sobreacéies corriqueiras da atuacao

profissional,

c) conscientizar os académicos da importancia de psgpel frente ao bem-estar da

sociedade, assim como para o desenvolvimento teginol

d) criar um escritério modelo a partir do qual cad€micos atenderiam o publico em geral
sob a orientacdo e supervisdo de professores esgioofis associados, seguindo os
modelos praticados pelos cursos da area de saledic{na, fisioterapia, psicologia,
biomedicina, etc.) e ciéncias sociais (direito) e
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e) valorizacdo do estdgio, ndo somente para a eam$dio/visualizacdo das etapas e
métodos construtivos, sobretudo para o desenvohtomdas competéncias profissionais

efetivamente demandadas na acao.

Por fim, em relacdo a grade curricular, os geredeesbras destacam a necessidade de
ampliar os saberes tradicionalmente desenvolvidiss aursos de Engenharia Civil. A
justificativa estaria no fato de que a priorizagim desenvolvimento de habilidades
técnicas, por vezes, limita a capacidade de emimgnto frente a complexidade do
contexto de uma obra, destacando a imprevisibidéiddd fator humano quando das
operacOes (habilidades conceituais e sociais)eEsrinclusbes tematicas destacam: (a)
lideranca; (b) gestdo de projetos; (c) motivacady @&dministracdo do tempo; (e)
empreendedorismo; (f) hierarquia organizacional; f@gmacado e gerenciamento de
equipes; (h) dindmica de trabalho em grupo; (gitbre contabilidade; (j) comunicacgéo; (1)
chefia; (m) criatividade; (n) relacionamento inespoal e (0) conducdo de etapas de

producao.

Isto posto, a proxima secdo apresenta a analiseati@veis do estudo e o delineamento
dos perfis dos participantes do estudo (engenhpnafessores, académicos concluintes e

gerentes de obras).

4.6 — ANALISE DAS VARIAVEIS E PERFIS DOS PARTICIPAN TES

Nesta secdo, sdo apresentadas as percepcoes tilnpgraes da pesquisa em funcdo das
variaveis de interesse no estudo — grau de respiidade (GRES), grau de capacidade
(GCAP), grau de importancia (GIMP) e grau de tneieato necessario (GTRE), bem

como o delineamento dos perfis dos participantgsedquisa.

Para a analise, foram utilizadas as medidas d&tatislescritivas (média, desvio-padréao e
coeficiente de variacdo) dos escores obtidos nast@gs respondidas por cada grupo
participante, conforme apresentado nas Tabelaa T.Z constantes no Apéndice T.

A partir deste ponto, estabelece-se a sintese rddises das variaveis estabelecidas no
estudo, conforme pode ser observado a sequir.

123



A — Grau de Responsabilidade

Considerando os dados na Tabela T.4, ver Apéndicerifica-se que 0s papéis gerenciais
vinculados ao Modelo das Relagcdes Humarkailitador e Mentor) apresentaram o0s
menores escores médios (7,29), destaca-se oportatauue este modelo tem orientacdo
voltada ao desenvolvimento dos recursos humancstaNkmensdo de analise, deve-se
ressaltar que, mesmo observando a presenca deesuoedios relativamente altos, os
aspectos ligados a responsabiliddd@ncentivar a discusséo das opinides conflituosas n
grupose escutar os problemas pessoais dos empregapessentaram para 0s trés grupos
escores moderados, ficando a média dos indicadefgsda nos intervalos de [5,35; 6,42]
e [4,80; 5,96], respectivamente. Desta forma, mmleonstatar que, segundo a percepgao
dos respondentes, tais capacidades, embora destamatio significativas, ndo podean,
priori, ser fortemente vinculadas as responsabilidadestno cargo gerencial.

Ja os maiores niveis de responsabilidade (8,5&mfaatribuidos aos papéis gerenciais
vinculados ao Modelo dos Processos Inter@so(denadore Monitor) cuja orientagcéo
volta-se a consolidacdo e a continuidade. Destaogue para os gerentes de obras o
aspecto ligado a responsabilidade ranter a coordenacdo e organizacdo da obra
apresentou o maior escore médio (8,82), sendoimditeador definido no intervalo de
[8,82; 9,19], situacdo em que, para 0S grupos deémsicos concluintes (9,09) e
engenheiros-professores (9,39), a responsabilidadesolver problemas de cronograma
de obrasapresentou o maior escore médio, sendo este datickefinido no intervalo de
[8,42; 9,39]. Desta forma, constata-se que, no indigp dos entrevistados, o0 foco interno

e 0 controlesdo as dimensdes de maior responsabilidpdado do gerenciamento de

obras.

Ao considerar os coeficientes de varigld€V) contidos na Tabela T.4, ver Apéndice T,
observa-se a predominancia da me&didispersdo relativa dos indicadores em estudo

(MARTINS, 2006). Tal condigdo implica na baixa centacdo de pontos na regiao

5 Maestro Filho (2004) destaca que este coeficietea finalidade de mostrar o grau de variabiliddde
elemento da amostra.
%% Intervalo referente & média disperséo: @V < 30% (MARTINS, 2006).
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central da curva de distribuicdo, ou seja, os dddndem a maior assimetria ou nao-

normalidade, condi¢Bes estas também ja verificadasecdes anteriores.

A partir deste ponto, estabelece-se a sintese @sama variavel Grau de Importancia
(GIMP).

B — Grau de Importancia

A partir dos dados da Tabela T.5, ver Apéndice ASeova-se que 0s papéis gerenciais
vinculados ao Modelo dos Processos Interi@sofdenadore Monitor) apresentaram o0s
menores escores médios (7,54), destacando oportmtaugue este tem orientacdo voltada
a consolidacédo e continuidade. Pode-se tambémicagréh presenca de escores meédios
relativamente altos nesta dimensdo de analisendeveessaltar que o aspecto ligado a
importancia dogerenciamento multidisciplinaspresentou para os grupos de académicos
concluintes (6,69) e gerentes de obra (7,65) ooresrescores médios, ficando definidos
no intervalo de [6,69; 7,68]. Em relacdo ao grup® ehgenheiros-professores, o
gerenciamento do desempenho e processos colepmesentou 0 menor escore médio
(7,18), ficando definido no intervalo de [6,91; I],8Assim pode-se constatar a nao
convergéncia entre os grupos frente a variavel dmom importancia quando do
gerenciamento de obras, salvo aquela observada gelpos de académicos concluintes e

gerentes de obras.

Os maiores niveis de importancia (7,67) foram ifieatlos junto aos papéis gerenciais
vinculados ao Modelo das Relagbes Humarkeilitador e Mentor cuja orientacéo
volta-se ao desenvolvimento dos recursos humanestaba-se que para os gerentes de
obras o aspecto ligadocamunicacao eficaapresentou o maior escore médio (8,22) sendo
este indicador definido no intervalo de [7,47; 8,2Rara os grupos de académicos
concluintes (7,63) e engenheiros-professor (7,87pmpreensdo de si proprio e dos
outros apresentou o maior escore medio, sendo este dudickefinido no intervalo de
[7,63; 8,17]. A partir do exposto pode-se conadljuie, sob a lente dos entrevistados, o foco
internoe a flexibilidades&o as dimensbes de maior importamgiando do gerenciamento

de obras.
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Com base nos dados referentes aos coeficientesariggao (CV) da Tabela T.5, ver
Apéndice T, contata-se predominancia da média didperelativa dos indicadores em
estudo (Martins, 2006). Como visto, tal condicaplioa na baixa concentracdo de pontos
na regiao central da curva de distribuicéo, ou, ssjalados tendem a maior assimetria ou

ndo-normalidade, condi¢des estas também ja vatdiaas secdes anteriores.

A partir deste ponto, estabelece-se a sintese @esamla variavel Grau de Treinamento

necessario (GTRE).

C — Grau de Treinamento

No que se refere a necessidade de treinamentodeaempenhar os papéis gerenciais
estudados verifica-se, a partir da Tabela T.6, Ag&ndice T, os papéis vinculados ao
Modelo das Relagbes Humanasagilitador e Mentor), cuja orientacdo volta-se ao
desenvolvimento dos recursos humanos, apresentaganenores escores meédios (6,10).
Nesta dimensdo de andlise deve-se ressaltar gsearaservando a presenca de escores
médios relativamente altos, o aspecto ligado assatade de treinamento relacionado a
compreensao de si préprio e dos outagsesentou para os trés grupos escores moderados,
ficando este indicador definido no intervalo d15,5,83]. Nesta direcdo, constata-se que,
segundo a percepcdo dos respondentes, tais capesiidambora destacadas como
significativas, ndo podema priori, ser fortemente vinculadas as responsabilidades

daqueles no cargo gerencial.

Conforme os dados da Tabela T.6 (Apéndice T) assatade de treinamento foi mais
evidenciada (6,33) junto aos saberes relacionadespapéis gerenciais vinculados ao
Modelo das Metas RacionaiBrpdutor e Diretor), destacando que o aspecto ligado ao
gerenciamento do tempo e do estreapeesentou 0 maior escore medio para todos os
grupos, sendo este indicador definido no intervale [6,45; 7,32], destaca-se
oportunamente que este modelo € orientado paranatemgdo dos resultados. Desta forma
constata-se que a constru¢cdo simbdlica dos erntdus frente a atuacdo gerencial,

estabelece o foco extermoo _controlecomo as dimensdes que maior treinameatper

guando do gerenciamento de obras.
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A partir dos coeficientes de variagcdo (CV) contidws Tabela T.6, ver Apéndice T,

verifica-se a predominancia da elevdddispers&o relativa dos indicadores em estudo
(MARTINS, 2006). De igual forma, tal condicédo ingaina baixa concentracao de pontos
na regiao central da curva de distribuicéo, ou, ssjalados tendem a maior assimetria ou

ndo-normalidade, condi¢des estas também ja vatdiaas secdes anteriores.

A partir deste ponto, estabelece-se a sintese @ls@ama variavel Grau de Capacidade
(GCAP).

D — Grau de Capacidade

Os menores niveis de capacidade atribuidos pedpsmdentes, conforme da Tabela T.7,
ver Apéndice T, foram verificados junto aos pamgEeenciais vinculados ao Modelo dos
Sistemas Abertodriovadore Negociadoy que apresentaram 0s menores escores médios
(8,59), destacando oportunamente que este modulorientacdo voltada a expanséo e a
mudanca. Nota-se que o0 aspecto ligado a capacittammstituicdo e manutencdo de uma
base de podeapresentou para os trés grupos os menores esticaeslo este indicador
definido no intervalo de [7,68; 8,26].

Ja os maiores niveis de capacidade (8,98) forantifidados junto aos papéis gerenciais
vinculados ao Modelo dos Processos Inter@mo(denadore Monitor), situacdo em que,
para os trés grupos, o aspecto ligado a capacdiulanejamento do trabalhapresentou

0 maior escore médio, sendo este indicador definmwdntervalo de [9,29; 9,76]. Assim
observa-se que sob a 6tica dos académicos comsuarigenheiros-professores e gerentes

de obra o foco interne o_controlesdo as dimensdes para as quais 0Ss mesmos apmesenta

maior capacidade aparente quando do gerenciameraioréds.

A partir dos coeficientes de variagdo (CV) contidws Tabela T.7, ver Apéndice T,
observa-se a predominancia da média dispersdaveeldbs indicadores em estudo
(MARTINS, 2006). Tal condicdo implica na tendéncla maior assimetria ou nao-

linearidade, condi¢cGes estas também ja verificadasecdes anteriores.

" Intervalo referente & elevada disperséo: CV > 80#rtins, 2006).
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Isto posto, o Quadro 4.1 sintetiza, conforme agveis do estudo, a matriz das tendéncias
relacionadas aos maioreg\)( e menores ¥) niveis atribuidos aos papéis gerenciais

segundo a percepc¢ao dos entrevistados.

Quadro 4.1 — Graus atribuidos aos papéis gerenciais

A PAPEIS GERENCIAIS
VARIAVEL , , _ -
Inovador| Negouado* Produterlretor| Coordenadof MOI’]IIOI’ Facmtaddr Mentpr
GRES A A \ N2
GIMP v v A A
GTRE A 0 v v
GCAP v v 0 0

A partir do Quadro 4.1, pode-se verificar que opépma gerenciais d€oordenadore
Monitor, segundo a percepcao dos respondentes, foramcadssacomo sendo os de
maior responsabilidade do gerente de obras quaadacéo, enquanto os papéis de
Facilitador e Mentor os menores. Todavia, percebe-se que estes papais dpontados
como sendo os de maior importancia para a atuaeéengal, sendo os papeéis de
Coordenadore Monitor os de menor relevancia no gerenciamento de olbdiasm relacéo

a necessidade de treinamento, constata-se quexsEer 0s papéis dRrodutor e Diretor

0s respondentes necessitam de mais treinamentoargogpara os papéis Bacilitador e
Mentor ha menor necessidade. Por fim, em relacdo aodgraapacidade, observa-se que
0s respondentes consideram-se mais capazes depged@mos papéis deoordenadore

Monitor do que os dénovadore Negociador

A partir deste ponto, estabelecem-se os perfisetgenheiros-professores, académicos
concluintes e gerentes de obras em funcédo dosessooédios obtidos em cada papel

gerencial estabelecido no QVC proposto por QuiRolerbaugh (1983).

E — Perfil dos participantes

Preliminarmente, para classificar o grau atribuddovariaveis, adotou-se a sugestédo de
Maestro Filho (2004). Para tanto, construiu-se adpoi 4.2 com intervalos que levam em
consideracdo a orientacdo das escalas do lLip@rt adotadas nos respectivos

guestionarios.
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Quadro 4.2 — Avaliacdo do GRES, GTRE, GCAP e GIMP

ESCORE DA ESCALA | SIGNIFICADO | CLASSIFICACAO DO GRAU
0,0 I- Muito baixa concordancia Muito baixo
2,0 |- Baixa concordancia Baixo
40 |- Concordancia moderada Moderado
6,0 I- Alta concordancia Alto
8,0 |- Muita alta concordancia Muito alto

Fonte: adaptado de Maestro Filho (2004)

A partir deste ponto, sdo apresentados os perfisadadémicos concluintes, engenheiros-
professores e gerentes de obras segundo os esuédiss de cada papel gerencial
estabelecido no QVC proposto por Quinn e Rohrb&1g83).

A Figura 4.15 apresenta o perfil dos académicoslaories conforme os escores meédios
relativos a cada papel do QVC (QUINN e ROHRBAUGBHI83).

Flexibilidade

N/ \

7/
Coordenador ™~ ~ - _ | _ -~ " Diretor

Controle

|—+—GRES —#—GIMP —&—GCAP — GTRE|

Figura 4.15 — Perfil académicos concluintes

A partir da Figura 4.15, percebe-se que em ternaosadiavel_Grau de Capacidats

observadaeequilibrio relativa® no desenvolvimento do perfil dos académicos camtels,
o valor do escore médio por papel ficou definidamervalo de [8,41; 9,10], significando

um grau de capacidade muito alto conforme escalaogta no Quadro 4.2.

%8 Neste caso, o perfil & aparentemente “arredondamoéscores obtidos apresentam baixa variabilidate
torno do escore médio, ou seja, nenhum dos papésgjais é negligenciado ou mesmo supervalorizado.
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Em relagdo as varidveis Grau de Importareigrau de Treinamentnecessario para

desempenhar os papéis gerenciais em estudo, paedbdenbénequilibrio relativo no
desenvolvimento do perfil, nesse caso, o valorsdore médio por papel ficou definido no
intervalo de [6,95; 7,35] e [5,74; 6,18], respeatnente. Desta forma, segundo escala do
Quadro 4.2, significando um alto grau de importdnel um grau de treinamento

marginalmente moderado.

Por fim, a variavel Grau de Responsabilidageesentou desequilibrio em termos dos

papéis gerenciais estudados. Os papéldetgor (6,90), Facilitador (7,01) eNegociador
(7,54) apresentaram 0s menores escores medioe d&esi, o valor do escore médio por
papel ficou definido no intervalo de [6,90; 8,6&Qnificando, conforme escala do Quadro

4.2, um Grau de Responsabilidad&ativamente alto.

A Figura 4.16 apresenta o perfil dos engenheirofepsores conforme os escores medios

relativos a cada papel do QVC proposto por QuiRolerbaugh (1983).

Flexibilidade

A0~

Mentor _ — =~ I ~ =~ _ _Inovador
r N

Controle

|——GRES —#—GIMP —&— GCAP —< GTRE]|

Figura 4.16 — Perfil engenheiros-professores

Considerando a variavel Grau de Capacidadenforme Figura 4.16, foi observado

equilibrio relativono desenvolvimento do perfil dos engenheiros-gsiees, o valor do
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escore médio por papel ficou definido no intena#d8,43; 9,52], significando um grau de
capacidade muito alto conforme escala propostausal@ 4.2.

Em relacdo a varidvel Grau de Importandembém percebe-sequilibrio relativo no

desenvolvimento do perfil, o valor do escore méuo papel ficou definido no intervalo
de [7,54; 7,82]. Desta forma, segundo escala dad@ud.2, significa um alto grau de

importancia para os papéis em estudo.

Por fim, as variaveis Grau de Responsabilidadé&srau de Treinamentoecessario

apresentaram desequilibrio em termos dos pap&ésgars estudados, onde os papéis de
Facilitador (7,49), Mentor (7,59) eNegociador(7,90) apresentaram 0S menores escores
médios para o Grau de Responsabilidade. Neste casdpr do escore médio por papel
ficou definido no intervalo de [7,49; 9,09], sigoéndo, conforme escala do Quadro 4.2,

um Grau de Responsabilidadelativamente alto. Destaca-se que no caso do Geau

Treinamento, 0s papéis que apresentaram os meesceses forantacilitador (6,02),
Monitor (6,20) eNegociador(6,29), ficando o valor do escore médio definidamtervalo

de [6,02; 6,88], significando um grau marginalmentelerado.

A Figura 4.17 apresenta o perfil dos gerentes dmasobonforme os escores médios
relativos a cada papel do QVC proposto por QuiRolerbaugh (1983).

Flexibilidade
/lo /‘\ —

Mentor _ -~ ~ ! ~ =~ - _Inovador
N\ /

Controle

|—— GRES —#—GIMP —&—GCAP —* GTRE|

Figura 4.17 — Perfil gerentes de obra
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A partir da Figura 4.17, considerando a variavellGte Capacidadpercebe-sequilibrio

relativo no desenvolvimento do perfil dos gerentes de oloraslor do escore médio por
papel ficou definido no intervalo de [8,61; 9,08]gnificando um grau de capacidade

muito alto conforme escala proposta no Quadro 4.2.

Em relacdo as variaveis Grau de Importamciarau de Treinamentoecessario, percebe-

se tambénequilibrio relativono desenvolvimento do perfil: o valor do escoraliméor
papel ficou definido no intervalo de [7,80; 8,13]%95; 6,28], respectivamente. Desta
forma, segundo escala do Quadro 4.2, esse resulgiiica um alto grau de importancia

e um moderado grau de treinamento.

Por fim, a varidvel Grau de Responsabilidageesentou desequilibrio em termos dos

papéis gerenciais estudados: os papéiBadditador (7,28),Negociador(7,40) eMentor
(7,47) apresentaram 0s menores escores mediog d&esi, o valor do escore médio por
papel ficou definido no intervalo de [7,28; 8,4&Qnificando, conforme escala do Quadro

4.2, um_Grau de Responsabilida@éativamente alto. Nota-se que 0s escores méldies

papéis gerenciais definidos no Modelo das MetasoRars —Diretor (8,15) eProdutor
(8,39) — apresentaram maiequilibrio quando comparados com o desenvolvimento dos

perfis dos grupos de engenheiros-professores €m@ams concluintes.

Desta forma, partindo dos dados apresentados @bsergue, em termos das variaveis de
interesse, 0 desenvolvimento dos perfis dos ppaintes apresenta significativa
aproximacao conceitual, ou seja, a representagiboica erguida no imaginario dos

respondentes, em torno da atuacéo gerencial,t&ashente compartilhada.

A partir deste ponto, verifica-se, por meio dosadaapresentados na Tabela T.8, constante
no Apéndice T, a existéncia de diferencas estsiignificativas estabelecidas entre os
escores dos papéis gerenciais segundo os grupdstetesse. Em outras palavras,
examina-se, considerando as variaveis em estustmreéncia ou ndo da sobreposi¢do dos
intervalos de confianca para cada papel gerermaafprme pode ser visto a seguir.
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A — Grau de Responsabilidade (GRES)

Em relacdo ao GRES assumido pelos respondenteslgsgmpenhar os papéis gerenciais
em estudo, a partir da Tabela T.8 constante no dipénT, verificam-se diferencas
significativas entre os escores médios dos engersipiofessores (DOC) e dos gerentes
de obras (GER) ao considerarem os papéisCderdenadoy Monitor e Produtor,
observando ainda diferencas significativas entreessores medios dos DOC e dos
académicos concluintes (ACA) ao analisar os pageiglonitor e Produtor. Tal cenario
permite enunciar, apesar da proximidade dos escomes maior tendéncia de os DOC
reconhecerem a responsabilidade de os gerentedrde desempenharem tais papéis
quando comparados com as percepcbes dos ARIAni{or e Produtor) e GER

(CoordenadoyrMonitor e Produtor).

Destaca-se que para 0s grupos em exame nao forstatzmlas diferencas significativas
ao considerar os papéis dacilitador, Inovador e Negociadoy ou seja, verifica-se,
segundo as percepcbes dos entrevistados, o0 colmpaento do nivel de

responsabilidadé destes papéis na atuacdo dos gerentes de obras.

B — Grau de Importancia (GIMP)

Por fim, ao analisar o GIMP dos papéis gerenciaisestudo, a partir da Tabela T.8,
constante no Apéndice T, constata-se que os esta@dies dos gerentes de obras (GER) e
dos engenheiros-professores (DOC) diferenciameggfisiativamente dos obtidos junto ao
grupo de académicos concluintes (ACA) quando amddiso grau de importancia dos
papéis deCoordenadoy Negociadore Produtor na atuacdo dos gerentes de obras. Tal
cenario permite enunciar, apesar da proximidadeedosres, uma maior tendéncia de os
GER e DOC reconhecerem a importancia destes papé&erenciamento de obras quando

comparados com as percepcoes dos ACA.

Nota-se que, entre os grupos de DOC e ACA, nadonmfocbservadas diferencas

significativas entre os escores médios segund@pséip deDiretor, Facilitador, Inovador,

9 A Tabela T.9 (Apéndice T) apresenta o teste deelicas segundo os indicadores vinculados ao GRES.
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Mentor e Monitor, ou seja, estes grupos compartilham o mesmo geaimportanci&’
destes papéis no desenvolvimento das atividadegetestes de obras.

C — Grau de Treinamento (GTRE)

Verifica-se que, a partir da Tabela T.8, constarteApéndice T, os grupos focais nao
descreveram diferencas significativas entre osresamédios quando analisado o GTRE
necessario para desempenhar os papéis gerenagiesfrs por Quinn e Rohrbaugh
(1983). Essa constatacao quer dizer que estes gagropartiham a mesma tendéncia
relacionada ao grau de treinamé&htwecessario para desempenhar os papéis geremiais e

estudo.

D — Grau de Capacidade (GCAP)

Por fim, examinando o GCAP declarado pelos grupasa plesempenhar os papéis
gerenciais em estudo, a partir da Tabela T.8 cotestao Apéndice T, observam-se
diferencas significativas entre os escores médoss RIOC e dos ACA em relacdo aos
papéis deMonitor e Produtor, constatando ainda diferencgas significativas emgrescores
dos DOC e dos GER segundo o papelCd®rdenador Este cenario permite enunciar,
apesar da proximidade dos escores, uma maior teladda capacidade assumida pelos
DOC para desempenhar estes papéis quando compa@uoas percepcdes dos ACA
(Monitor e Produton e GER Coordenadoy.

Destaca-se que para 0s grupos em exame nao forstatzmlas diferencas significativas
nos grupos ACA e DOC segundo os papéiPdetor, Facilitador, Inovador Mentor e
Negociador ou seja, estes grupos compartiham o mesmo wigetapacidadé para

desempenha-los.

Isto posto, a proxima secdo apresenta os desafjparablos pelos gerentes de obras na

acao.

0 A Tabela T.10 (Apéndice T) apresenta o teste fdeaticas segundo os indicadores vinculados ao GIMP.
L A Tabela T.11 (Apéndice T) apresenta o teste fdeaticas segundo os indicadores vinculados ao GTRE.
62 A Tabela T.12 (Apéndice T) apresenta o teste fdeaticas segundo os indicadores vinculados ao GCAP.
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4.7 — ANALISE DOS RELATOS DOS GERENTES DE OBRAS

Partindo dos critérios definidos para andlise dtstas, expostos na secao 3.8 (Critérios
para analise de dados), construiram-se 0s blooco&titms e as categorias estabelecidas

apos os desafios relatados pelos gerentes devabi@Quadro 4.3.

Quadro 4 3 — Blocos tematicos e categoria

BLOCO TEMATICO \ CATEGORIA

Lideranca

GERENCIA Relacionamento interpessoal
Comunicacao

X B3 Falhas na formacéo

FORMAGAO Falta de conhecimentos especificos

RECURSOS HUMANOS Falta de mao-de-obra qualificada
Baixa remuneracéo

IDENTIFICACAO Primeiro emprego/oportunidade
Pré-conceitos

A partir da reducéo estabelecida no Quadro 4.&medve-se a sintese dos achados para
cada bloco tematico. Destaca-se que os relatopattisipantes obtidos no levantamento
de campo foram transcritos na integra, conformerghdo nos questionarios, como se

pode observar a seguir.
A — Geréncia

Uma parte dos gerentes de obras entrevistadosarta desafio itens correspondentes a
falta de habilidades para lidar com conciliacdocdeflitos e negociacdo; trabalho e
motivacdo em equipe; calma e paciéncia; planejaoneradministracdo de imprevistos;
inovacdo e empreendedorismo; escutar antes da #owadlecisdo e adaptacdo. Tais
caracteristicas serviram como ancoragem para opagento em torno da categoria
lideranca, pois se entende que estas habilidadésnpaer aprendidas no processo de
interacdo, o que facilita 0 exercicio da ocupa@®NELLI e SILVA, 2008), ver relatos
dos gerentes:

“Lideranca de pessoas. Organizacdo. Planejamemtmirdstracdo de conflitos

internos e externos. Execucdo.” (Relato do ger@&R058)

%3 Neste bloco buscou-se categorizar 0s pontos desétcéo entre os relatos dos grupos participaiates
estudo.
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“O maior desafio foi lidar com as diferentes op@sddo grupo de trabalho.
Também é muito desafiador lidar com mudancas, tdat@rojetos quanto de

paradigmas gerenciais.” (Relato do gerente GER054)

“Resisténcia a mudancas. Trabalho em grupo. Adimamisos conflitos
individuais.” (Relato do gerente GER064)

“Desenvolver a capacidade negociacdo, gerenciamdmtempo, organizacao,
lideranca, etc.” (Relato do gerente GERO087)

Fiorelli (2006) cita que observar, relatar, escutanvolver-se, compreender, ser
congruente, dar e receldeedback expressar-se corporalmente e orientar sdo hathdsl
facilitadoras para o exercicio da lideranca, asisquantribuem para reduzir barreiras

interpessoais, aumentar os sentimentos de idexg#icce estabelecer elos emocionais.

Na contramao de tais principios, observa-se nasoele alguns gerentes o fato da visao

de lideranca externada perpassar pela imposicéey poautoridade, ver expressoes:

“O de poder orientar e se relacionar da melhor mamp®ssivel, com firmeza e

educagdo, para se produzir mais.” (Relato do gei@&R022)

“Néo tive o poder de lideranca entdo ficava difipbrém, com o tempo fui

adquirindo e aprendi a lidar com os funcionariosn® trabalhei de empregado,
assim que me formei eu e meu pai montamos uma smpi&elato do gerente

GERO039)

“Obtencdo do respeito e admiracdo dos comandad®fato do gerente
GERO045)

“Aprender negociacdo de contrato, lidar com equipspeitar as diversas
opiniBes sobre 0s mais variados assuntos, impdraropinido junto a diretoria.”
(Relato do gerente GER049)

“Saber se comunicar de forma clara com todos erdadvwno processo. Impor-se

no comando apesar da inexperiéncia.” (Relato dengeiIGER065)

“Eu terminei o curso de engenharia civil com apeBasanos, dai uma das

grandes dificuldades na area gerencial foi impramioridade frente ao grupo de
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pessoas bem mais velhas do que eu. Outra dificeldad eu acho que quase
todos os recém-formados tém, foi a inexperiénciaa peomandar esta
engrenagem complexa que € o gerenciamento de uraapincipalmente no
meu caso, cuja primeira obra foi a construcdo déotrel em 'X* com cerca de
2300m2 de area construida. Portanto, meus grarededios foram superar estas
deficiéncias que eu amargava no inicio de minhgeicar mas infelizmente tudo
se resolveu e eu consegui realizar a obra a conte(Relato do gerente
GERO094)

Para Fiorelli (2006) poder e lideranca sédo distinembora a lideranga represente uma
forma de poder. Para o autor, o poder deriva deegoexternas (riqueza, posse de bens,
posicdo na hierarquia organizacional e outros) trnas do individuo (pericia,
caracteristicas de personalidade). Por vezespaléab profissional exercer algum tipo de
poder na organizacao gera no individuo a falsacerele que é um lider. O autor conclui
que o foco esta no lider que € capaz de exerckemntia, combinando carisma com
pericia e amparo nos mecanismos legais-raciona&staNdirecdo, Zanelli e Silva (2008)

expoem:

“Crencas profundas sobre a natureza humana ainda refassadas e
naturalizadas, como se a conducao rigida para woberestrito das atividades
fosse necessaria, como se as pessoas desejasseamtrolec severo e
trabalhassem apenas sob recompensas materiais.e@icax do poder no
contexto das organizacbes de trabalho esta hiastoeote vinculado ao
comportamento dos gestores em todos os niveistdduea hierarquica(...). No
mundo contemporaneo ndo ha lugar para pressupOsos para praticas
autoritarias, embora o exercicio autoritario do gvodenha prevalecendo nas
organizacdes de trabalho” (Zanelli e Silva, 2008Q).

Percebe-se ainda nos relatos dos gerentes umazaeéw da experiéncia, o que favorece
esta repeticdo de visdo de lideranca arcaica eatieatlora que Zanelli cita. Para Fiorelli

(2006), na organizacdo, € a lideranca que da ocbeslice existéncia ao trabalho em
equipe, pois o verdadeiro lider desenvolve no didera percepcdo de relacionamento
interpessoal significativo, positivo e proativopaa de estimular & acdo sob impulso de
envolvimento emocional. Nos relatos de alguns geseipode-se verificar a percep¢ao do

dimensionamento do trabalho em equipe e da viséidetanca em si, ver relatos:

% O autor ocultou 0 nome do municipio citado pekpomdente.
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“Fazer o grupo se sentir como parte do todo da esagr (Relato do gerente
GER028)

“O mais importante € ser um bom negociador, teheoimento do que faz e
saber trabalhar em equipe.” (Relato do gerente GERO

Partindo do pressuposto da dimenséo instituidelacionamento interpessoal, encontram-
se nos relatos dos gerentes dificuldades ligadaisrarquia, sobretudo por gerenciarem

pessoas mais velhas e experientes, ver relatordotge

“Controle de insumos e materiais utilizados na of@ntrole de produtividade
de equipamentos, uma vez que ndo € facil encontfssgionais com grau de
estudo com pelo menos 1° grau completo. Conquistaspeito de funcionarios
mais antigos da empresa e bem mais velhos que (Belato do gerente
GERO018)

A relacdo com as chefias e subordinados, além ita kacolaridade da equipe, também

sao citados, ver relato do gerente:

“- Quando nos formamos e vamos para nossa pringdra, comecamos a
perceber que ndo sdo apenas 0s processos técnEdiam as normas, muitas
coisas envolvem o gerenciamento, e a primeiraulifade sdo provenientes de
relacionamentos. Ndo conhecemos as pessoas quérdtidhar conosco, até
“pegarmos” como sdo cada um dos colaboradoresamass dias, semanas.
Depois temos que nos envolver com a parte adndtisd; contratacdo de
pessoal, compras, pagamentos de contas, etc.asviizes chegamos e ja temos
uma equipe formada, e quem tem que se adaptar soef@s nés, e aos poucos
temos que resolvendo conflitos e chega 0 momentquerse tem o controle de
tudo. - Dai, buscamos alguns treinamentos, sejardem de departamento de
pessoal, almoxarifado, etc... - Qualidade, procedios, legislacdo...” (Relato
do gerente GER108)

De modo geral, as dificuldades no trato com asogasssdo percebidas no conteddo
exposto pelos gerentes de obras, ver relatos:

“Existem inUmeros desafios ao lidar com subordigadlidar com pessoas. Nao
é simples. E preciso deixar claro quais sdo ostiubfee metas relacionados ao

trabalho, saber trabalhar em equipe, confiar negagltratar outros com empatia,
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transmitir conhecimentos, explicar o porqué, ajuséaas circunstancias. Enfim,
cada dia é uma "caixinha de surpresas" e é prealser como responder a cada
desafio.” (Relato do gerente GER097)

“Primeiro, tomar conhecimento num curto espacoeaiepb da especificidade
dos servicos a serem realizados, que até entd@ceas tinha de maneira clara.
Posteriormente adaptacéo de convivéncia com osisgraegencentes ao quadro

de funcionarios (superiores e subordinados).” (Rala gerente GER122)

“Principalmente com a dificuldade de trabalhar quessoa.” (Relato do gerente
GER127)

“Os maiores desafios sédo: 1. Compreensdo dos dss&fi projetos; 2.
Capacidade de integrar-se a uma estrutura colefuanto ao primeiro item
devemos buscar o perfeito entendimento da metaleeconento pormenorizado
dos projetos executivos. Quanto ao segundo iteta-$&de um desafio diario e
continuo, considerando que lidar com diversas resmo@as relagdes humanas

combinadas com processo administrativo.” (Relatgetente GER130)

Moscovici (2000) afirma que a maneira de lidar casndiferencas individuais cria um
“certo climd entre as pessoas e tem forte influéncia sobra tadvida em grupo,
enfatizando o0s processos de comunicacdo, O relauiemo interpessoal, o
comportamento organizacional e a produtividade.ufora destaca que a competéncia
interpessoal ndo € um dom ou talento inato da pelisade, e sim uma capacidade que se

pode desenvolver por meio de treinamento proprio.

Atrelada a lideranca e ao relacionamento inter@ssucontra-se a comunicacgao, citada
como um desafio para os gerentes de obras. Segunadea e Leite (2007) no passado nao
se dava muita importancia a comunicagdo emprespagdm, com o desenvolvimento das
organizacfes e as reestruturacoes, fez-se neceaséfiagdo de um processo estratégico

de comunicacédo para melhorar o relacionamento estcelaboradores.

Figueiredo (1999)apudFranca e Leite (2007), cita que uma das caratita$sdos lideres
empresariais é saber exatamente como processarumicacdo com seu publico interno e
externo e, ao mesmo tempo, serem firmes com séafsocadores, saber estimula-los para

realmente participarem da empresa, ver relato cengg
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“A principal dificuldade que tive e ainda tenho,dé conhecer a legislacédo
tributaria brasileira, que é extremamente complexaiuda constantemente.
Agora enfrento o problema de falta de mdo de obedificada. Quero destacar
também que a linguagem e a forma de se expressale éundamental
importdncia para o0 sucesso nho processo de delegagdotarefas e

consequentemente no cumprimento dos objetivoslai®do gerente GER129)

Por fim, encerra-se esse bloco com a percepcaamlize Silva (2008) sobre o lider:

“O lider responsavel € competente para comuniczduear — um ser humano
emocionalmente expressivo e inspirador, competpata criar um ambiente
psicossocial de trabalho favoravel a tomada desdeano local da agdo, e nédo

acima, no topo da piramide hierarquica” (Zaneliiwa, 2008, p. 77)

A partir deste ponto, estabelece a sintese dofiaesgrupados a dimensdo da Formacédo
profissional basica (graduacéo), conforme relatssgerentes de obras. Nota-se que nesta
dimensdo foram estabelecidas algumas intersecc@sehidas nos relados dos

engenheiros-professores e académicos concluintes.

B — Formagao

Inidmeros séo os trabalhos que vém ao longo do teinptizando criticas aos resultados
obtidos a partir da abordagem tradicionalissimdaat#ona formagédo do(a) engenheiro(a)
civil, destacando, entre estas, o desenvolvimeatsatberes voltados a atuagédo gerencial —
comunicacdo, negociacdo, relacionamento interpessahalho em equipe, lideranca,
entre outros (Maines, 2001; ASCE, 2004; IEL, 2088CE, 2006). Nesta direcao, Dijkstra
et al (2000) dao relevo a formacdo eminentemente tetaido(a) engenheiro(a), em
detrimento dos saberes vinculados as dimensdesnasneasociais expostas por Lantelme
(2004), sendo esta ainda apoiada no modelo da idiciade Técnica citado Schon
(1997).

No entender de Richter (1998), o principal aspeegligenciado pela visdo tradicional
refere-se ao poder que os gerentes tém de infareasirelacées sociais dentro do trabalho

e a utilizacdo desse poder para aumentar seusaom@mos e melhorar seu desempenho.
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Por sua vez, Motta (1997b) enfatiza a negligénaacadpacidade gerencial em usar a
intuicdo e a criatividade nas suas decisdes, podead explicado pelo fato de os

programas de educacao formal ndo ensinarem ostgerergue eles precisam saber para
construir carreiras de sucesso. Dito de outro madejucacéo gerencial formal tem sido
uma ma educacgdo, pois enfatiza modelos racionaidedes&o e habilidades técnicas,

distorcendo a habilidade dos gerentes em aprenuaato ganham experiéncia no

trabalho (LIVINGSTON, 1971; FOX, 1997; RICHTER, B9

A persisténcia em significar a atuacao profissioataelada exclusivamente a (re)aplicacéo
pasteurizada de técnicas e teorias cientificamealidadas nas tomadas de decisédo e
resolucdo de conflitos, pereniza o imaginario damie no inicio do século XX em torno
das expectativas dos resultados da atuacdo gdrafistanciando-se do contexto ditado
pela nova ordem — competitividade, escassez desmssuincertezas e sustentabilidade
organizacional. Neste contexto, ser gerente desaleguer a ativacéo e a equilibragao de
saberes simbologicamente vinculados a outros candjposaber e, por vezes, nao
apropriados ainda na formacdo basica (graduacae). rélatos dos engenheiros-

professores:

“O desenvolvimento de competéncias gerenciais ectanisticas pessoais
indispensaveis a atuagao como gerente ndo é temlzatte forma sistematica ao
longo de todas as disciplinas do nosso curso ddugcgio.” (Relato do docente
DOCO009)

“Eu me formei a muito tempo, e ndo sei como 0sc@uais estdo sendo
administrados. Acredito que as diversa atividades item 3.14 ndo sé&o
abordadas claramente nos cursos. Talvez fossesstarte a criacdo de alguma
disciplina ou de algum mecanismo envolvendo divedisciplinas de modo que
todas aquelas tivessem a sua importancia ressatadas instrumentos de agéo
fossem apresentados e forma clara aos alunos, cecwmendagbes para
formacé@o complementar casa ndo aja espa¢o na guadeular normal para o
detalhamento de todas as atividades.” (Relato derde DOCO013)

Ainda ponderando sobre osnodus operandi dominantemente vivenciados e
experimentados nas escolas de Engenharia Civitseenas discussfes erguidas em torno

da relacédo Teoria e Pratica outra aresta expleativgap conceitual percebido entre o
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simbolismo escolar e o simbolismo social. Nestagdio, a partir dos dados da pesquisa,
podem ser destacados 0s seguintes relatos dosracag&oncluintes:

“Gostaria que os professores fossem menos tedgicoais praticos de maneira
tal que possibilite uma maior interacdo com o nuwcde trabalho usando de
instrumentos diversos como: visitas técnicas, estednologias mais atualizadas
e um maior nivel de comprometimento de ambas asgarprofessor/aluno.”
(Relato do académico ACA012)

“O que falta para completar e interagir a teorim@pratica € o laboratorio de
campo, empresa Junior, aulas multi disciplinaresoen intencdo de fazer o
aluno, orientado pelos professores, alcancar obgetpré-estabelecidos com
notas e avaliacdes reflexivas de acordo com o @atpré-estabelecido.” (Relato
do académico ACA017)

“As vezes a instituicdo de ensino foca a formag@aldno em uma é&rea voltada
para o interesse dos professores. Na minha op@nidstituicdo deveria dar mais
liberdade ao aluno na escolha do aprendizado rea dire ele deseja um dia

atuar.” (Relato do académico ACA027)

Tais evidéncias somam a fragmentacdo dos contedelsnvolvidos em sala de aula
(LOPES, 2002); foco na transmissao ou invés datag@ de saberes; despreparo dos
docentes para atuarem como educadores; énfasésogitas da area de Estruturas e de
Elaboracdo de Projetos; cultura latente a@@ente aprende a ser engenheiro na prética
(LANTELME, 2004); (des)comprometimento e deficiémcna formacdo basica dos
académicos; distanciamento do mundo do trabalhducienismo da infra-estrutura
necessaria para a oferta adequada dos cursos dattanig Civil; entre outros, constituem
parte dos componentes explicativos da inércia dtuateenraizada na cultura escolar.
Nesta direcdo, destacam-se 0s seguintes relateandesheiros-professores e académicos

concluintes:

“Sinto que cada docente se preocupa com a disgjpdiem preocupacao com a
formacéo plena do engenheiro e o desenvolvimergalil@rsas competéncias e
habilidades necessérias para o exercicio da detsadades possiveis em sua
formacéo profissional, inclusive a atividade acaidérh (Relato do docente
DOCO013)
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“Nao existe espirito de equipe. Nao a discussédo pdelemas. Alunos
desmotivados.” (Relato do docente DOCO015)

“Alguns ndo passam o conhecimento e quando o fa&zdmforma complicada;
muitos sao rigorosos pequenos detalhes, alguns aw@tam correcdes,
indagacdes ou mesmo duvida; outros tem pouca verdaddar aula, mas ha
também aqueles que sdo exemplos, pois, nasceransgraprofessor e gostam e

sempre procuram melhorar.” (Relato do académico @A

“Em geral foram aulas expositivas com avaliacdesitas. Na minha opinido
essa forma de avaliacdo ndo pode-se entender @ dsdiisciplinas como regra,
€ uma forma falha de avaliacdo em muitas disciglingRelato do académico
ACAO010)

“A maioria dos professores esta a muito tempo fisaaplicacdo pratica da

matéria que ministram.” (Relato do académico ACA062

“Eu diria que os professores sdo mais pesquisadorgsie professores.” (Relato
do académico ACA172)

No mundo do trabalho também s&o verificados valaesrencas dominantemente
herdados, os quais compdem obstaculos naturaipeiaea alavancagem conceitual da
atuacao efetiva do ser gerente de obras. Indistotente o dia-a-dia do responséavel por
uma obra ndo se encerra na aplicacdo dos contétosos pseudo-experimentados em
sala de aula, ao passo que a busca por resultadiiiygs — aumento da produtividade e
do lucro; reducdo dos custos e desperdicios; ngdtive desenvolvimento dos recursos
humanos; gestéo financeira e orcamentéria; tomdeatecisdo e resolucdo de conflitos
relacionados ao controle de custos, relacfes Baegais, gerenciamento e avaliacdo de
projetos; entre outros — demandam a capacidadévaedo e equilibracdo de saberes, até

entdo, ndo proprios dos profissionais da EngenlGavia
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Figura 4.18 — Gerentes de obras: ativar e equildaberes
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Desta forma, o desenvolvimento das capacidades@ai® marginalizadas na graduacao
desloca o centro de interesse da aprendizagem lfdeala de aula) pela experiéncia
vivenciada nos canteiros de obras (informal) pedeglzonforme dados da pesquisa, tanto
para o grupo de académicos concluintes como pgrapm de gerentes de obras. Assim a
aprendizagem corre tendencialmente por meio dollespento dos comportamentos,
valores e crencas dominantemente aceitos. Emaese comportamento poderia explicar a
manutengdo da postura conservadora em relacdo angas] falta de visdo sistémica,
estratégica e de longo prazo dos gerentes citastaSg@nmerville e Sulaiman (1997) —
bem como a dificuldade da introducdo de novas ferdepensar e agir (LANTELME,
2004).

Assim pbde-se constatar, por meio dos dados dauigasgque 0s cenarios ludicos
hipotetizados nas praticas desenvolvidas em sadaldendo promovem suficientemente a

integracdo modificacdo estabelecimento de relacbescoordenaca@ntre os esquemas

pré-existentes dos académicos e suas expectativawreo do ser gerente de obras.
Oportunamente, é importante destacar que tais elat@do componentes do estar
aprendendo significativamente descrito por Sol@k (@999). Ver relato dos académicos

concluintes:

“Visivelmente a matéria ndo é completa. Ninguénagae de sair da faculdade e

construir sozinho. Se aprende mais em estagios wo an sala de aula,
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principalmente referente a construcéo civil e egéod' (Relato do académico
ACA022)

“Como na engenharia civil todas as atividades séionextensas, aprendemos
apenas o0 basico sem grandes detalhes. Saimosutliafie sabendo tudo e nem
estamos totalmente aptos a fazer nada. Poderiamatier sobre a realidade do
mercado na faculdade, pois nem todos conseguimas bstagios para

aprender.” (Relato do académico ACA031)

“Os professores tem formas diferentes, cada umuiea didatica, mas os que
conseguem transmitir melhor a matéria sdo os qnsegoem colocar a pratica

juntamente com a teoria.” (Relato do académico ACAO

“Para se melhorar a experiéncia de alunos a uidlsls poderia fornecer a
comunidade um escritério de engenharia com todéassas abordadas no curso,
assim como existem hospital das clinicas, farmés@la, escritorios de direito,
clinicas odontoldgicas, etc.; preparando assimrmheomento do aluno desde o

1° semestre de faculdade.” (Relato do académicoGeBA

“A faculdade é muito boa, s6 que focam nos laboi@ode materiais de
construcao civil... Talvez devesse criar tipo um ig&go para atendimento ou

qualquer coisa para ter contato com a pratitéRelato do ACA161)

Contudo, como apontam Solé e Coll (1999), a apregeim sO contribuira efetivamente
com o desenvolvimento a partir do momento em queocesso de aprendizagem néo
ocorra por meio da cépia ou reproducado da realidageeciso que o aprendiz a ser capaz
de elaborar sua representacdo pessoal sobre ummpheigo objeto da realidade ou
contetdo aspirado. Oportunamente, deve-se chaatanedo das circunstancias por meio
das quais os académicos construiram seus esquentastgais nos canteiros de obras, ver

relatos:

“Falta direcionamento para a pratica. Eu estou &maho e confesso que tudo de
préatico esta sendo passado pelo mestre de obrd&.dSgprofessores e o proprio

residente para orientar?” (Relato do académico AMBA1

“Em relagcdo ao estagio supervisionado eu achei omuitim, ndo fui
supervisionado direito por ninguém eu tive que & \com o mestre de obra e

pronto para aprender.” (Relato do académico ACA153)
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“Olha eu poderia disser que nao fui orientado no e&tagio. Se o senhor for
ver grande parte de vocés sdo pesquisadores er@®Tica na obra. E nesse
ponto que acho graca, pois tudo que aprendi nicprfdi o mestre 'X° da

empresa 'X' que me ensinou.” (Relato do académ{zAlx 2)

No que se refere aos relatos dos gerentes, obsertembém constante queixa sobre a

formacao recebida ndsancos universitarigssobretudo no que tange a aludida prética,

bY

destacando a inexperiéncia atrelada a pouca idadbém como outro desafio a ser
enfrentado quando da atividade gerencial, veragldds gerentes de obras:

“O principal desafio foi justamente gerenciar, agistrar, comandar algo para o
qual ndo tive nocbes enquanto académico. As fadekla universidades
deveriam sim, além das disciplinas relativas asa@@m questdo promover nos
alunos a capacidade administrativa, pois é ela dparéd subsidios ao recém-
formado de ndo s6 administrar seu proprio negécamo de gerir o de

terceiros.” (Relato do gerente GER099)

“N0s saimos da faculdade apenas com o conhecirtéstiio tedrico, mais com
a mente aberta para adquirirmos o conheciment@ora trajetdria natural do
formando é comecar como Eng. Junior, passar por. HegProducdo e
posteriormente chegar a gerente de obras. O gedentema obra lida com
situacdes muito diversas, além das questdes dalesuig ele precisa entender
um pouco de: 1) recursos humanos na contratacddudgonarios; 2)
administracdo de obra, que € um negécio; 3) ecanarai execucdo da obra
dentro das especificagbes técnicas exigidas e conerr custo possivel; 4)
nutricionista para poder controlar a qualidade defeicdes oferecidas aos
funcionarios; 5) psicélogo para poder orientar fonérios com problemas
particulares que invariavelmente pedem ajuda a@ngerde obra, e mais
algumas. Somente as seguidas experiéncias profiésie cada obra é diferente
da anterior que vocé gerenciou faz com que o emjenkivil conquiste um
pouco de cada uma destas®X’ (Relato do gerente GER132)

Nesta direcao, acredita-se que, ao se conside@a@nndicionantes da formacao recebida
nos bancos das escolas, dever-seig@yiori, estimular a complementacdo dos saberes

despertados na acdo. Contudo, como destacado puelrha (2004), ha um baixo

% O autor ocultou os nomes do mestre-de-obras engeesa citados pelo respondente.
% palavra escrita pelo entrevistado e ndo comprdenmlo autor.
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investiment8’ das empresas do setor da Construcdo Civil no delsémento de recursos
humanos: mesmo considerando o numero e diversiaddecursos oferecidos, as
abordagens adotadas ndo favorecem a capacidade @0 efetid no contexto de
complexidade técnica e social. Um fato a ser dadta@ que apenas um gerente fez
menc¢ao a educacdo continuada desencadeada pelfiesleacontrados quando a atuacao

gerencial, ver relato:

“Estudar e correlacionar a teoria com a convivépc#icada no dia-a-dia, além
procurar sempre se reciclar fazendo cursos de ma@s:gcao e treinamento.”
(Relato do gerente GERO50)

Destaca-se que 0s gerentes de obras, quando cftdta de conhecimento especifico para
0 exercicio do cargo, apresentam saberes postutadasutras areas, tais como: ciéncias
humanas (Psicologia e Letras), ciéncias sociaiscamas (Direito, Contdbeis e

Administracdo) e de Sistemas de Informacdo. Taigicmnantes, também observados por
Salum (1999), Leal (2002) e Lantelme (2004), viaowse as dificuldades citadas
anteriormente — gerenciamento da equipe, relacientome lideranca — que advém das

areas das ciéncias humanas e sociais. Ver relasogetlentes de obras.

“O pouco conhecimento de teorias basicas de cdidt@thé, leis trabalhistas, leis

tributarias e de relacionamentos interpessoai®lat@ do gerente GER006)

“O maior desafio com certeza é o gerenciamento egsqas. Problemas

pessoais.” (Relato do gerente GER066)

“Obter mais conhecimentos das NBRs. Adquirir co@peias juridicas para
analisar processos dos gerenciamentos de obrasaMositificativas e pareceres
técnicos. Acompanhar a execucdo da obra ‘Fiscél@adRelacdes politicas.”
(Relato do gerente GER095)

Como exposto, os resultados auferidos pela edudacawl, dominantemente refletida
nos relatos dos gerentes de obras, académicosunuasle engenheiros-professores, nao

favorecem a aprendizagem contextualizada — sigtifi — na medida em que (a) refletem

67 Conforme dados do SISIND (2003), inferiores a @ighora de treinamento/trabalhador/més.
% Acdo efetiva é tratada pelo autor como sendo miséo compartilhada dos pressupostos da eficacia
(relacéo entre resultados e objetivos) e da efi@éfmelacdo entre resultados e recursos utiliaudacao.
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esquemas conceituais conservadores em torno ddecodgule e diversidade das situagbes
demandadas em um canteiro de obras e experieng@ealissgerentes de obras; (b) ndo se
tém, no conjunto formado pelas disciplinas e agdatles académicas tradicionalmente
praticadas, condi¢cdes que contribuam efetivameata g formacao dos profissionais de
Engenharia Civil visando a atuacdo gerencial; (isjaliza-se o deslocamento do centro de
interesse da aprendizagem formal (sala de aulag eeperiéncia experienciada nos
canteiros de obras; (d) ndo se estabelecem recasosndicbes que efetivamente
favorecam a existéncia de um ambiente propicionatoacdo dos saberes tanto no mundo

escolar como no mundo do trabalho, quando, por pkermas praticas de estagio.

A partir deste ponto, estabelece-se a sintese dsafiods agrupados a dimensdo dos

Recursos Humanpsonforme relatos dos gerentes de obras.

C — Recursos Humanos

A Cadeia Produtiva da Construcao Civil (CPCC) iadivelmente desempenha relevante
papel no contexto social, na medida em que, além adpegados predominantemente
relacionados a geragdo de riquezas (contexto edoofjrabsorve ao longo de sua cadeia
uma expressiva parcela da sociedade marginalizeldebpixa ou inexistente escolaridade

e qualificacéo profissional.

O Estado do Tocantins tem na educacado um de sandey desafios a ser superado, uma
vez que, conforme SENAI (2006), a taxa de analfsimet® esta acima da média brasileira
e 0 comprometimento da qualificacéo profissionaViéenciado em termos da diminuicao

do numero total de matriculas no sistema de ensino.

Destaca-se que no Tocantins a CRGt@ entre aquelas com maior importancia econémica,
geracdo de empregos e potencial de desenvolvimenitegracdo regional dentro do
Mercoeste, tendo sua importancia destacada quamdasd de criacdo e implantacéo de
infraestrutura no Estado logo apods sua criagdotudon mesmo apresentando alto PIB

%9 Segundo censo de 2001 do IBGE-PNAD.
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vinculado, observam-se niveis de crescimento abda® médias das demais cadeias
estudaddd.

Entre as a¢fes desenvolvidas no ambito estadualeparar os niveis desta cadeia, cita-se
a parceira do SINDUSCON (TO) e SENAI (TO) para glantacdo do Sistema de
Avaliacdo da Conformidade de Empresas e Servigdbras da Construcao Civil (SiaC),
integrante do Programa Brasileiro de QualidadeodRividade ndHabitat (PBQP-h), em
empresas construtoras sediadas no Tocantins cornm daefavorecer competitividade
setorial.

Resta chamar a atencdo ao fato de as mudancasgpatdas ditadas pelas filosofias
modernas de gestdo conseguirem impor, entre odatmses, a busca seletiva de
profissionais com maior e melhor nivel de escotatéd(saber), habilidades (saber fazer) e
atitudes (saber ser), 0 que, em principio, reduairamplitude da absorcdo de mao-de-obra
desqualificada e favoreceftaem tese, o alcance efetivo dos objetivos orgaitinais.
Nesta direcao, importa destacar, conforme SENA0§20a CPCC no Estado do Tocantins
exibe baixos niveis de investimento em qualificacéerca de 30% das empresas
entrevistadas (89) nao investiram em treinamentande o Ultimo ano, o que mostra

deficiéncia na gestdo de recursos humanos, ded@asapor apresentarem:

» baixos niveis de cooperagcdo com centros de pesqiigaiversidades
* baixo nivel de parceiras para a qualificacao psafisal

* baixa qualificacdo da m&o-de-obra

» baixo nivel de incentivo a educacao béasica

* baixo nivel de treinamento e formacéo da mao-da-obr

* baixo nivel de parceiras para a producao

Partindo do exposto, percebe-se que as dificulded@sionadas aos recursos humanos na

CPCC no Estado do Tocantins mantém convergénciaasonados obtidos a partir das

0 Citam-se: Apicultura; Carne, Couro e Leite; Frultiera; Gréos; Madeira e Méveis; Mandioca; Minemca
Ovinocaprinocultura; Piscicultura; Turismo; Algodé&estuario (SENAI, 2006).

" O autor chama atenc&o para os reflexos sociadtineg gerados a partir da ndo contratacio destederd
obra desqualificada.
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respostas dos gerentes de obras entrevistadoacalesd o compartiihamento dos desafios

relacionados a qualificacdo da méo-de-obra, vatagldos gerentes:

“Citarei 0 que + chamou atencdo. A principio depamm uma qualificacdo
profissional que ainda engatinha "timida" no nodsstado (Tocantins).
Entretanto tem melhorado, mas requer cursos, trentos.” (Relato do gerente
GER029)

“Selecionar méo-de-obra qualificada.” (Relato doegée GER036)

“Como trabalhei em diversas empresas em divers@sl@s notei problemas
diferentes, em regides diferentes. No Sudestesse no Centro-Oeste e
principalmente no Norte a falta de treinamento geeislizacdo.” (Relato do
gerente GER051)

“Formacao de equipe. Mao de obra desqualificad#a He profissionais da area.

Falta de comprometimento do pessoal.” (Relato denyje GERO60)
“Encontrar mao-de-obra qualificada.” (Relato doegge GER110)

“Encontrar colaboradores competentes.” (Relatoaterge GER119)

Destaca-se oportunamente que as dificuldades onkatas a qualificacdo e, ndo por
menos, ao proprio desenvolvimento profissional a@perarios da CPCC, ndo sao
particularidades do Estado do Tocantins, na meeidague verifica-se o espalhamento
deste condicionante em diversas outras pesquisados 2004; Cattani, 2001; Saboy e
Jobim, 2001; Hondrio, 2002; Seewald, 2004; Pauz)4® Nota-se, entre os pontos
levantados, que a quantidade de empregados cajuacita relativamente pequena, a
formacéo profissional é realizada majoritariametgemaneira informal, sendo os saberes

transmitidos de um trabalhador para outro no podgainteiro de obras (legado cultural).

Saboy e Jobim (2001) chamam a atencédo para o &aiascdovas filosofias de gestéao
direcionarem para o desenvolvimento de multiplas;@es dos operérios. Desta forma
torna-se insuficiente a simples transferéncia lignéa dos saberes anteriormente
construidos pelos proprios empregados, uma vexsgliemitam a execucao de uma tarefa

especifica e compdem obstaculo natural ao prockssariquecimento do trabalho.
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Neste contexto, cabe a questdo: qual é o papetr@ntg de obras frente & superacao deste
condicionante? A resposta, indubitavelmente, psgpsla rede de significados construida
e dominante em torno do que é ser gerente de apuwake 0 escopo da acao gerencial e,
nao por menos, para quais demandas efetivamergerestes de obras estariam aptos a
ativar e equilibrar os saberes até entdo desenidiadquiridos na formagéo profissional

bésica (graduacdo) em Engenharia Civil.

Fontenelle (2004), ponderando sobre as implicadossprocessos de certificacdo ISO e
PBQP-h junto as empresas construtoras, expde gste exna exigéncia de “competéncia
didatica” dos gerentes, ao passo que estes atuanam formadores nos treinamentos,
formacdo e atualizacdo dos colaboradores parasygesnho de tarefas. Assim, conforme
estabelecido no QVC, projetam-se nos papéis geatsrtdulados no Modelo das Relacdes
Humanas Nentor e Facilitador), indutores ndo s6 do desenvolvimento dos emposgad

mas, também, da prépria aprendizagem organizacional

L

Prumo =4
Concreto

Chumbadorp-.

Locacgao

Figura 4.19 — Gerentes de obras: agente transfamad
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor

Desta forma, a partir do cenario descrito, percbeue a busca por profissionais ja
gualificados para trabalharem nos canteiros desqtwde ser explicada tanto pela auséncia
ou precariedade dos valores e crencgas internalzaga torno da aprendizagem

organizacional; visdo empresarial obtusa em terguss investimentos necessarios aos

processos de formacdo e treinamento da méao-de-obmay também pela auséncia de
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responsabilidade por vezes estabelecida no imagidés gerentes de obras, frente ao

desenvolvimento dos recursos humanos e a propeadigagem organizacional.

A partir deste ponto, estabelece a sintese dosiaesgrupados a dimensao Identificacéo

conforme relatos dos gerentes de obras.

D — Identificacéo

Do total de gerentes entrevistados, apenas um @itiaixa remuneragdo como um desafio
e outro citou o fato de ser a primeira oportunidagle inclusive remete a questao
abordada anteriormente — valorizacdo da praticanpgio da compilacdo dos valores e

crencas dominantes, sobrepujando os seus conheosnrener relatos dos gerentes:

“Falta de convivéncia pratica da situacao, faltaetrirsos, baixa remuneragédo.”
(Relato do gerente GER117)

“A primeira oportunidade, depois é sO se dedicaitane pedir ajuda nos
momentos de dlvidas a outros engenheiros maisierpes.” (Relato do gerente
GERO038)

Outro desafio elencado, porém pouco referido, ig&nero feminino em uma area
convencionalmente masculina, inclusive exercendgosade chefia. Ressalta-se que este
preconceito foi dito como desafio, porém como gé&gsuperado, 0 que mostra evolucéo e

superacao de valores e crencas até entdo domimensesor, ver relatos dos gerentes:

“Primeiro preconceito por ser mulher, depois ex§raria profissional.” (Relato
do gerente GER0OO3)

“Ganhar experiéncia ao longo dos anos de atuacéioemdo barreiras que
considerava folcldricas tais como a mulher na geaéda construcéo civil e
consequentemente obter o respeito das equipestetambes. Treinamento e
acréscimo e atualizacdo de conhecimentos é umasigade constante.” (Relato
do gerente GER063)

“O primeiro obstaculo encontrado foi a resisténmiasculina em aceitar uma
mulher na dire¢cdo de equipes, seguido da necessiiagrova permanente da

competéncia profissional. Outros desafios que posapsdo aqueles que fazem
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parte das atribuicbes de um gerente, sdé ‘®dordenacdo do grupo, atender as
metas pessoal quanto as dos funcionarios em momeeta@rise.” (Relato do
gerente GER098)

Todavia alguns gerentes deixam claro que nédo tivedasafios e/ou dificuldades no
exercicio do cargo de gerente de obras devido ari€xqgia anterior, ver relatos dos

gerentes:

“Nao tive nenhuma dificuldade. Porque ja trabalhas@mo gerente em

comércio.” (Relato do gerente GER076)

“Néo tive muita dificuldade, pois ja atuava no eafg(Relato do gerente
GERO080)

“Poucas, pois ja atuava como gerente.” (Relato BR@B2)

Percebe-se, com isto, a forte valorizacdo atribaigeperiéncia, chamando a atencéo o
fato de nenhum dos que néo tiveram dificuldades aitrealizacdo de qualquer curso em
nivel de pés-graduacdo na area de gestdo ou cespesificos correlatos, ou seja, as
dificuldades, no seu imaginario, estado atreladasténente a falta de pratica, que néo € o
caso destes. Nesta direcdo, Revans (1988ud Lantelme (2004), afirma que o
conhecimento generalizado a partir das experiémbiapassado ndo é suficiente para
garantir a capacidade do individuo em lidar corsitascdes do presente e do futuro.

Por fim, antes de desdobrar a sintese dos ressl@@@esquisa, torna-se oportuno nao
ladear as mudancas que paulatinamente vém sendaidad no contexto da Cadeia
Produtiva da Construcao Civil (CPCC). Essas mudatéra como reflexo a ancoragem de
novas expectativas em torno dos resultados daatudas gerentes de obras e reverberam
nos resultados efetivos obtidos na e pela formacdiissional, no caso deste estudo, dos

profissionais de Engenharia Civil.

Iniciativas diversas vém provocando a reflexdoemcorajamento das empresas para uma

nova perspectiva de atuacao junto ao mercado epmémenos, a sociedade e ao meio

2 palavra escrita pelo entrevistado e ndo comprdenmlo autor.
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ambiente: os paradigmas de eficiéncia e eficagarizacional devem perpassar, entre
outros, pelo enriqguecimento do trabalho e adocawdes modelos de gestéo.

Entre as iniciativas ja internalizadas por parte elapresas construtoras e incorporadoras,
destacam-se 0s processos de certificacdo vincuésdosrmas da familia ISO e ao Sistema
de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Sengc@bras da Construcao Civil
(SIAC) do Programa Brasileiro da Qualidade e Pioitltde doHabitat (PBQP-K), que

tem o objetivo de avaliar a conformidade de Sisted®w Gestdo da Qualidade em niveis
adequados as caracteristicas especificas das espi@setor de servigos e obras atuantes
na Construcao Civil, visando a contribuir para alegédo da qualidade no setor (Brasil,
2005b, art. 1°).

Em principio, o SIAC se prop0e a oferecer refeanaplicavel para todas empresas de
servicos e obras da construcdo civil que pretendeethorar sua eficiéncia técnica e
econdmica e eficacia por meio da implementacaoni&istema de Gestado da Qualidade.
Para tanto, considera-se neste sistema a adocdboddagem de procesé@omo meio
para aumentar a satisfacdo dos cli€ites que diz respeito ao atendimento de suas

exigéncias. Esse processo se daria por meio dafic®ghqg organizacd@ gerenciamento

de diferentes atividades que as empresas devenmpesbkar de maneira eficaz,

considerando suas condi¢des iniGiaécursos necessarjadementogjue delas resultam e

suas interacdes

Tal escopo remete a desdobramentos profundos emot@@tor a medida que propde a
construcdo de um novo ambiente tecnoldgico e déi@ebllesse sentido, o repensar das

formas de_organizacdamétodose ferramentas de gestdem especial a gestde

organizacdo de pessoasulmina na necesséria formacdo de profissionaisateis e

capazes de desempenharem fungbes conflitantesalv Todavia o fato € que poucos
sao os canteiros de obras que apresentam prognaiplastados e realmente apropriados

por todos os trabalhadores, independente de seo/ttarcéo; visto que, aos olhos dos

"8 Em alguns Estados do Brasil as empresas de coaistaivil devem ter adeséo ao referido programa par
poderem participar dos certames licitatérios desipdblicas.

" Implantando o ciclo de Deming, também conhecida@metodologia PDCARlan, Do, Checke Act).

> pessoa fisica ou juridica para quem a(s) empjesa(sma dada especialidade técnica trabalha(rde po
ou nao corresponder ao usuario final do produtgetado e construido (Brasil, 2005b, art. 3°).
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descrentes, esses programas sao compleRosocraticos e envolvem _alto custo

operacional. Nesta direcdo, Feitadaal (2007), ponderando sobre a adocé&o do conceito
Lean Constructioma construcéo civil, destacam que a peculiaridiedgeuas caracteristicas

— carater temporario, dinamica que exige agilidad®mpeténcia gerencial na formacéo
de equipes, alta rotatividade e diversidade do gmespecializacdo dos profissionais —

compdem obstaculo natural & sua efetiva impleméatag

Desta forma, os (re)direcionamentos vinculados @amga paradigmatica devem fazer
parte das estratégias organizacionais, ao pontaacuestentabilidade organizacional e a
vantagem competitiva — considerando as pressodaslagitpela concorréncia setorial,
escassez de recursos naturais, baixa qualificag@oethpregados, ndo conformidades
geradas nos processos, interesses difusos doges|iemtre outros — clamam por um novo
olhar para os resultados obtidos a partir da atuge@encial, pois tais profissionais sé&o
constantemente desafiados a encontrar solu¢cbesdparaas referentes a eficiéncia e
eficacia organizacional, a viabilidade econémicaaade e seguranca, a responsabilidade

sécio-ambiental, etc.; pressdes estas que requipgasamento inclusivo na agao.

Em particular, os diversos canteiros de obras taast organizacdes distintas entre si.

Esse aspecto é de facil constatacdo a medida quesssasa estrutura da organizacéa

tecnologia aplicadanos sistemas construtivos, e o proprio ambientéralealhg estdo

diretamente condicionados a visdo empreendedosgdtalairecdo. Essa visdo, na maioria
das vezes, desconsiderando a importancia da vetéozdos recursos humanos envolvidos
nas atividades produtivas, ndo propiciam condicligrzas de trabalho, tampouco favorece
a aprendizagem organizacional. Nesta direcdo, gareaoma obra de modo eficiente e

eficaz remete os gerentes de obras estenderem rsspgnsabilidadeso ponto de

extrapolar suas acfes de carater técnico-operacibmdilidades técnicas), devendo
incluir, entre outros, os aspectos relacionadosfaoses social e humano despertados e

provocados na ac¢ao (habilidades humanas e consgitua

Assim atencdo a dimensdo humana no gerenciamerntbrde, conforme Franco (1995),
parte da premissa de que, diferentemente de algumdsstrias, a produtividade na
construcdo civil € muito mais sensivel e dependdatéraco do operario, de seu saber

difundido na estrutura dos oficios e da comunicagaaonaioria das vezes, do tipo homem-
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homem. Sob este prisma, Lelis (2005) pondera gumapel de um lider gerencial é
influenciar os demais colaboradores a buscarenmaleeira entusiastica, os objetivos
organizacionais, ndo desfazendo das exigénciasioedlas ao planejamento e
organizacdo. O autor ainda destaca que a exececam ghainel de vedacao no prumo nao
€ sinbnimo de comprometimento por parte dos emgoegpara com 0s objetivos gerais da
organizacdo, mesmo porque o real comprometimentmrredd a medida que as
necessidades individualizadas de cada trabalhaddependente do nivel hierarquico,

forem atendidas.

Logo o plano de necessidades individuais e grupaisscenta aos canteiros de obra um
nivel de expectativa elevado. Nesse contexto, dade angustia, depresséo, nervosismo,
entre tantas outras aflicbes, somam ao descasman menos, as condi¢des de trabalho
impréprias, constituindo, assim, um meio ambientepigio ao desencadeamento de
diversos conflitos psico-sociais, condicionando wabalhador desmotivado e, ndo por

menos, violentado socialmente.

Do exposto, 0 ser gerente de obras, segundo oxtordgpresentado, remete a uma acéo
multifacetada. Contudo pbOde-se constatar que o®sdald pesquisa corroboram as
assertivas construidas por Koskela (2000) ao descaue a gestdo da construcdo esta
fortemente caracterizada pela acdo gerencial adanpara a tarefa e pela busca de
solucdes de curto prazo. Essas caracteristicatereflum perfil conservador, centrado no
comando, no controle e na visdo de curto prazamassmo na analise fragmentada de

problemas citada por Lantelme (2004).

MENTOR  FACILITADON MOMITOR COCRDEWADOR DORETOR  PAOOUTOR HWEQOCIADDE INDWADOS CLIENTE B bonea eomooa

Figura 4.20 — Gerentes de obras: acdo multifacetada
Fonte: ilustracdo criada por Wendell Bonfim a pedid autor
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Tais medidas sdo percebiveis ao verificar que gigoralentes atribuiram maior Grau de
Responsabilidadeaos papéis gerenciais contidos no Modelo dos PBsoseInternos

(Coordenadore Monitor), cuja orientacdo volta-se para a consolidagaocontinuidade

vislumbrando no escopo da atuacéo gerencial oifdemnoe o_controleVerifica-se ainda

que os papéis contidos no Modelo das Rela¢gbes Hasm@acilitador e Mentor) foram
identificados com 0s menores escores para oSipsg

Tal evidéncia indicaria,a priori, que na construcdo do imaginario dos grupos
entrevistados, os papéis #acilitador e Mentor ndo tém forte vinculo com plano de
prioridades quando da acédo gerencial. Desta fomefdetindo sobre as expectativas
construidas em torno destes papéis — capacidaderdate fomentar esforcos coletivos,
promover a coesao e o trabalho em equipe, adnainistmflitos interpessoais, valorizar
individualmente os membros da organizagao, maategslade comunicacéo eficaz, apoiar-
se na autoconsciéncia — acura-se que tais compartammndo sdo, simbologicamente,

assumidos como responsabilidades aderentes eminoripleno ao ser gerente de obras.

Pincando os niveis atribuidos ao Grau de Imporémcinstata-se tensdo entre o que é

definido em primeiro plano com@sponsabilidade do geren&eo que é conceitualmente
importante para a atuacao gerencidsso quer dizer que os respondentes reconhecem a
importancia dos papéis vinculados ao Modelo dasag®es HumanasFécilitador e

Mentor), cuja orientacdo volta-se para_o desenvolvimetds recursos humanosm

detrimento dos papéis d€oordenador e Monitor destacados com maior grau de

responsabilidade.

Tal evidéncia tem convergéncia com os desdobramerdtacionados ao impacto e
influéncia da dimensédo humana na produtividadeatidade de uma obra. Neste cenario,

0 gerente é por vezes compelido, por exemplo, acitay influenciar constituir mantere

desenvolveequipes de trabalho, bem como nutrir relacionaoseatetivos com seu grupo
de trabalho (QUINNet al 2003a), direcionando-os a consecucdo dos obgetivo
estabelecidos. Contudo, a partir dos dados da pPesqwpercebe-se que tais
comportamentos ndo configuram como valores e csedgminantes na delimitacdo das
responsabilidades dos gerentes de obras erguidtis ia mundo do trabalho como no

mundo escolar. Nesta dimenséo, espera-se que atgetemonstre um alto grau de
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autoconsciéncid (GOLEMAN, 2000) e leve em consideracédo a influariibs seus atos

sobre os de seus subordinados, ao passo que, ggamover a_autocompreensdica

quase impossivel entender os outros, o que ofetestaculo natural para o aprendizado a

partir da experiéncia, bem como da valorizacdo _ddodesenvolvimentoe da

aprendizagem continuadq@UINN et al, 2003a).

Fontenelle (2004) destaca que os processos déoaednp (ISO e PBQP-h) exigem ainda a
competéncia didatica dos gerentes de obras, nadmezin que podem atuar como
formadores quando da realizacdo de treinamentesiosehdos a execucdo de tarefas
especificas — filosofia predominante na abordagdfissica da administracdo. Nesta
direcdo, Maestro Filho (2004) destaca que, nestadaljem, os ocupantes dos cargos
diretivos conheciam em sua plenitude todas asatmraf serem desempenhadas e a
organizacdo do trabalho era marcada pela sua divsd movimentos simples e
otimizados. Contudo o olhar de Nonaka e TakeucBBRR)L impde distancia ao foco
reducionista do adestramento e da relevo ao papegkrente de nivel intermediario nos
processos de aprendizagem organizacional ao coasisiea posicéo privilegialfaneste
processo (HIROTA, 2001).

Outro ponto, que ainda pode ser levantado nestandiéiv, remonta a cultura dominante
em torno da figura do mestre-de-obras (PEREIRA,5)1986 qual vem cumprindo o
simbolismo nao-formal (popular) dominante de quefetivementetoca a obra Isso
significaria dizer que € o mestre-de-obras quenerdpenha parte dos papéis gerenciais,
incluindo a propria influénciao comportamento do grupente aos objetivodelineados:
ele conjuga os elementos que compdem, entre oatrdefinicdo conceitual de lideranca
na acdo proposta por Bryman (1999). Desta formavakEncias também corroboram o
principio de a comunicacao efetiva ocorrer noseieod de obras por meio da agédo dos
referidos mestres, os quais atuam como filtro mauwvcacao entre o gerente e os demais
funcionarios. Os mestres-de-obras conseguiriamxpeegsar e se fazerem entendidos,
assim como, devido a proximidade que favorece tmaipdes sociais, escutariam 0s
pensamentos e ideias expressadas pelos funcio(@AMOVAR e MILLS, 1998).

® Goleman (2000) em seu trabalho sobre inteligéraigocional propde a consciéncia emocional,
autoavaliacdo e autoconfiangca como dimensdes daansciéncia.
" Pelo fato desses gerentes estabelecerem conexéepessoas de hierarquias distintas.
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J& em relacdo ao Grau de Treinamardoessario para desempenhar os papéis gerenciais

estudados, verifica-se que 0s respondentes exaemnauaior necessidade de treinamento
para os papeéis vinculados ao Modelo das Metas Rasi¢’rodutor e Diretor), que tém

como orientacdo a maximizacdo dos resultadestaca-se que ndo foram constatadas

diferencas significativas entre os escores medi@sente aos 8 (0ito) papéis gerenciais em
estudo, ou seja, os grupos compartilham a mesndéneia relacionada ao nivel de

treinamento necessario para desempenha-los.

Observa-se que a priorizagdo de treinamento pangj®nhar os papéis Beodutor e
Diretor estariaa priori, na contramao dos papéis cuja menor capacidadefdmtamento
foi relatada khovador e Negociado). Contudo tal evidéncia reflete o deslocamento
simbdlico da amplitude de acdo tradicionalmenteculada aos gerentes de obras
(estagnada no nivel operacional) as demandas autogladas exclusivamente ao nivel
estratégico da empresa (planejamento da estrutuganieacional, formulacdo e
estabelecimento de politicas, metas e objetivogjirasiracdo do tempo e estresse,

produtividade, lucro, etc.).

Tais evidéncias permitem confirmar parte das naqeectativas geradas em torno da
atuacdo gerencial, entre estas, destacam-se ovdéserento e a comunicacdo de uma
visdo, podendo ser consideradas como reflexo dariprénaneira como o0 gerente se
comunica e transmite suas ideias (GARDNER, 199@kt® forma, os dados do estudo
compdem um quadro de evidéncias relacionado a laipacidade dos respondentes em
desempenharem tais comportamentos, fato este pbadsiger explicado pela auséncia ou
precariedade da internalizacdo e desenvolvimengteslesaberes — administracdo por
objetivos, estratégias de acdo para o estabelemndenmetas e objetivos, otimizacado do
desempenho individual, fomento do ambiente de Iinabgrodutivo, abordagem

motivacional e sistema de recompensas — aindarmeafdio basica (graduagcédo) ou mesmo

nos cursos de pés-graduacéo voltados ao gerendiachenbras.

Pode-se ainda verificar que os papéis contidos raleld dos Processos Internos
(Coordenador e Monitor) apresentaram 0S maiores niveis relacionados au @e
Capacidade em contraposicdo aos papeéis Megociadore Inovador que tém como

orientacao a expans&oa_mudancaEsta evidéncia cristaliza a convergéncia dosreale

crencas dominantes, tanto no mundo do trabalho aommundo escolar, em torno das
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responsabilidades vinculadas ao ser gerente des,olraracterizadas pela acgao

essencialmente técnica-cientifica (Schon, 1998jada a racionalidade, desvinculada da
complexidade derivada do contexto social e forteaenapegada aos principios classicos da
administracdo. Mintzberg (1973) rebate o reducronigoroposto pela Escola Classica,

enfatizando que a agéo gerencial extrapola a déwoe@enica, contemplando, entre outros,
o0 relacionamento interpessdaiteracdo com as pessoas externas e interngsdizacao),

transferéncia de informacddsatalisar e disseminar informacdes externas ernas a

organizacdo) e tomada de decigé@mpreender e buscar solu¢cdes e alocacédo de ascurs

para os problemas e restri¢cdes).

Como visto, no contexto social coexistem difererdedivergentes centros de interesses
que impdem a tomada de decisdo a dimensao de undgogoder (LANTELME, 2004): o
gerente deve desempenhar, entre outros, o0 papeNeagpciador No ambiente
organizacional, o poder pode ser definido comopacidade de produzir e de mobilizar
pessoas e recursos para a consecucdo dos obj@€anter, 1983), tendo no diadlogo a
componente basica da negociacdo, na medida emoqggétei meio para a resolucdo de
divergéncias por meio da compreensao dos distiptog#os de vista cunhados nas
interacdes sociais (STON# al, 1999).

Assim, acredita-se que as interagOes sociais exmsdas no ambiente organizacional, e
mesmo no contexto escolggpdemfavorecer a (re)construgédo dos valores e crencgas;
podem pois a mudanca € vista pelos descrentes comoanmeaca a conformidade e as
reais transformacdes pessoais resultam de algurdépemocao negativa (QUIN&L al,
2003a). Nesta linha, considerando os dados da igesca limitacdo comportamental
imposta pela baixa capacidade de desempenhar ¢ g@pewvador, bem como o baixo
grau de importancia conferido a este papel, reduoiatidao e a resiliéncia do gerente de
obras em conviver com mudancas imprevistas e, gggsy indesejadas, culminando, entre
outros, na perenizacdo dos valores e crencas lurdadtidos como socialmente

dominantes.

E oportuno destacar que os resultados da validaa®ldgica permitem enunciar a forca
explicativa da responsabilidade assumida na esagiia da rede de significados que
impulsionam e direcionam a (re)construcédo e o dedemento dos saberes vinculados a

atuacao gerencial, na medida em que foram verdgaelacdes positivas e marginalmente
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moderadas entre o grau de responsabilidade e os deaimportancia e de capacidade: o
nivel de importancia e de capacidade estabeleciddantaginario dos sujeitos reflete

moderadamente o nivel de responsabilidade adnpigdis sujeitos. Nota-se que a fraca
relacdo constatada no modelo, entre 0 grau densapitidade e o grau de treinamento
necessario para desempenhar os papéis gerenciaéstado, pode ser explicada, entre
outros, pelo viés do nivel de capacidade instalamlomaginario dos sujeitos: sentir-se

capaz induz a acomodacéo atitudinal.

Desta forma, acredita-se que as poucas mudancasbmEs no mundo escolar e no
mundo do trabalho, em termos do enriqguecimento estrad da atuacdo dos
Engenheiros(as) Civis no cargo de gerentes de ,obdeorrem, entre outros, (a) dos
fatores de resisténcia perenizados na cultura esymultiplas facetasogica, psicoldgica

e sociologicg; (b) da complexidade evolutiva dos critérios deaeia e eficiéncia
organizacional; (c) das tensdes conceituais lagentedo diagnosticadas nas acdes ¢u
nao acdesdp nothing; (d) da limitacdo conceitual da amplitude dagpoesabilidades
vinculadas as atividades de gestao; (e) da prigizdo produto e ndo do negocio na acao;
(H da baixa intensidade das forcas motivacionadividuais e grupaisdésenvolver
crescer progredir, realizar); (g) da incipiente interacdo escola — empresaciedade —
governo e (h) do baixo valor agregado as habilisidaleanana e conceitual na formacéao e

atuacao profissional.

A partir destes condicionantes, e assumindo a gesande que a construcdo dos saberes é
preditada pela rede de significados que a comp@end de relevancia e significancia),
acredita-se que o sistema de valores e crencagueatrites na cultura sintetiza potencial
limitador do desenvolvimento individual e organipa@l. Portanto o alinhamento do que é

tido como_responsabilidad gerente de obras e o que é conceitualmentet ara

a atuacado gerencial incutiria,priori, reflexdo nas escolas de Engenharia Civil em termo
dos resultados efetivos do processo de formacaitsgiomal (previstoz realizado), ou

seja, favoreceria a construcéo de respostas quindoncepcdmperacae avaliacaaos

ProjetosPedagogicosexplorando, por exempl&@omo fazer as coisasO que deve ser
feito?; Por que deve ser feitp Quando deve ser felkp Quem devera fazere Quais

recursos e condigdes sdo necess&yios
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Indubitavelmente, conforme disposicdes da Resolu€ad010 (BRASIL, 2005a), as
respostas as questdes levantadas anteriormenten deveconvergéncia com o pefrfil
profissional do egresso, situacdo em que a formpgécssional basica (graduacéo) deve
favorecer o desenvolvimento da capacidade de agdia de conhecimentos (saber),
habilidades (saber fazer) e atitudes (saber segsséarias ao desempenho das atividades
profissionais priorizadas no ProjdRedagogicoDesta forma, revigora-se a necessidade de

prover respostas adequadas que efetivamente favor@@tivacdocequilibracdoaplicacao

e autoavaliacda@os saberes como lastro para o exercicio respeindavprofissao, sob
pena, considerando o ndo atendimeptof(ndidade e abrangéndiade impor limitacdo a
atribuicéo inicial dos egressos, por exemplo, rem a@este estudo, frente as Atividades de

Gestao.

Por fim, a partir dos dados descritos do estudmpée-se um cendrio onde as escolas de
Engenharia Civil, visando efetivamente fomentar iemie propicio para o
desenvolvimento das competéncias profissionaitadtie as Atividades de Gestdo, devem
romper o involucro conceitual percebido (a) na n@agédo dos conteudos curriculares
(saberes uteis e significativos a futura atuacadipsiona)); (b) nas estratégias de ensino e
aprendizagem e seus critérios de avaliacdo; (c) pmdisicas de (re)capacitacdo dos
professores papel de educadorgs(d) no papel dos académicos em sua formacao
(protagonistg; (e) na definicdo do perfil profissional do egs(f) na construcdo de
significados em torno do titulo profissional; (¢ thcipiente conectividade com teorias
subjacentes as Atividades de Gestdo; (h) na istratera minima necessaria para a
construcdo efetiva dos saberes; assim como (i) engrbximidade com a dinamica,
incertezas, volatilidade e complexidade experigtlasano mundo do trabalho e seus
reflexos em torno das expectativas agregadas soffados da atuacdo dos gerentes de

obras (trabalho previstotrabalho realizado).
Isto posto, a proOxima sec¢do apresenta as conclusddimitacdes da pesquisa, bem como

as sugestdes visando estabelecer a continuidadggeimndamento da tematica abordada

neste estudo.
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5 — CONCLUSOES, LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES

“A percepcao do desconhecido € a mais fascinants da
experiéncias. O homem que ndo tem os olhos abedos o
misterioso passara pela vida sem ver nada”. (Allignstein)

Nesta secdo apresenta-se a sintese das princgraikisbes da pesquisa, além de suas
limitacbes e recomendacdes para elaboracdo desopwaquisas sobre a tematica

explorada.

5.1 — SINTESE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Este trabalho, conforme apontado na secéo 1, $emd®lvido tendo como objetivo central
analisar fatores intervenientes na formacao dofispionais de Engenharia Civil frente a
atuacdo gerencial, por meio da investigagdo dasepedes — valores e crencas —
compartilhadas entre gerentes de obras, engentpgofesssores e académicos concluintes
em termos da apreenséo da complexidade do cortextabalho do Gerente de Obra. Tal
abordagem apoia-se nas premissas de que estessvalamrencas (a) sdo componentes
primérios da rede de significados socialmente efgalila tanto no mundo escolar como
no mundo do trabalho; (b) constituem escala val@atas percep¢des (re)construidas no
imaginario destes sujeitos; (c) refletem o0s esgsereatruturantes que guiam a
intencionalidade daraxis experienciada nas IESUtura escolay e dapraxis vivenciada
nas empresag|fltura organizaciongt assim como (d) ancoram o significado da mudanca

educacional.

Destaca-se que o esfor¢co desprendido neste trajoslifaca-se pelo fato de os gerentes de
obras serem demandados por uma carga de fatoregxige versatilidade e elevada
complexidade comportamental, exigindo capacidadea panalisar circunstancias e
conjugar conhecimentossgbel, habilidades qaber fazer e atitudes gaber sey aos
recursos e condi¢cBes disponiveis e disponibilizadbscédo. Todavia, percebe-se que a
formacdo profissional, ndo raro, se resume ao igubstconhecimento tedricasdbe),
transformando o primeiro emprego datus privilegiado para o desenvolvimento das

competéncias profissionais. Em outras palavrasiuaagéo formal em si — sala de aula —
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ndo consegue oferecer situacbes Otimas de aprgedizasegundo o perfil generalista
vigente e as pressodes ditadas pelo mercado déhmaba

Tal assertiva pode ser ratificada por meio dogogldos gerentes de obras, engenheiros-
professores e académicos concluintes ao pondesayiera os condicionantes ditados pelo
mundo escolar quando do desenvolvimento de sal@reslados a atuagéo gerencial,

destacando a verbalizac&o e o distanciamento comnolo do trabalho — desatencédo com

as préticas de estagiocomo maior traco. Os gerentes de obras entaelastenfatizaram,

ainda, que as estratégias de ensino e aprendizdgesnam (a) aproximar académicos e
contexto real de trabalho, (b) promover a cons@agfio da importancia do papel do
profissional de engenharia frente ao bem-estar wdedade e o desenvolvimento
tecnoldgico, além de (c) despertar uma visdo msitiplinar de como executar as

atividades profissionais.

Motta (1997a), ponderando sobre a dimensionalidadestagiano processo de formacéo
profissional, define este momento como instrumetgointegracdo com o mundo do
trabalho, sendo a complementacdo da formacao aedbiida na escola. Tal caracteristica
impde as Escolas de Engenharia Civil ponto dex&flesobre a natureza e objetivos das
praticas de estagio supervisionado estabelecidésagjetoPedagogicotendo nas praticas
de estagio em obras momento 6timo para contexawalkz processo de formacéo
profissional frente as Atividades de Gestédo. Aléssa@ 0 estagio propicia ao académico
ambiente ideal para desenvolver e consolidar osregbsegundo os recursos e condi¢cdes

disponiveis e disponibilizados na acdo, além degurimteracdo com o mundo do trabalho.

Desta forma, a exposi¢cao das interseccdes conisgitrdre 0 mundo escolar e 0 mundo
do trabalho, da relevo aquilo que acredita semreale importante a ser ensinado e
aprendido frente as expectativas da atuacédo pmfedsfesponsabilidadgse favorece a
internalizacdo de novos pressupostos na cultu@aeso quea priori, significaria areja-
la quando da construcdo de respostas suscitadasx@mplo, na elaboracdo do Projeto
Pedagogico Como fazer as coisasO que deve ser feitp Por que deve ser feitp
Quando deve ser feitp Quem deverd fazer e Quais recursos e condi¢cdes sao
necessaridd Nesta direcdo, Oliveira (2000) destaca que osctsp didaticos e

pedagogicos ndo tém sido contemplados, como secessario, nos cursos de engenharia,
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0 que tem impedido melhores resultados no procdssensino e aprendizagem e, por

consequéncia, na formagéo profissional.

Os dados descritivos do estudo evidenciam (a) paouesacdo entre 0os engenheiros-
professores (auséncia de canal para construc&@spestas frente aos desafios despertados
nas praticas educacionais); (b) pouca participagée engenheiros-professores em
atividades de reciclagem profissional; (c) pouce®igas formativas externas a sala de
aula; (d) infra-estrutura e investimentos incapad®esuprir as necessidades latentes das
disciplinas, podendo, tais evidéncias, compor pessiexplicacbes do porqué de os
aspectos didatico-pedagdgicos nao terem sido cptae€iss como seria necessario. Nao
obstante, a desarticulacdo do corpo docente liostaesultados da implementacdo de
estratégias de ensino e aprendizagem que envolvatanpa de pratica, ou seja, constitui
obstaculo natural a quaisquer tentativas de incarpaovas ideias ao processo de
formacgao profissional. Portanto, conforme exposigédrosenholtz (1989) e Oaketsal
(1999), escolas cujos professores desempenhanvaghetnte 0 compromisso com a
educacdo sdo mais provaveis de incorporar novaasideltadas para a aprendizagem
significativa, na medida em que se verifica o cartilpamento do significado da mudanca
educacional e seus reflexos na capacitacao dogacaub.

Somam-se, aos pontos anteriormente explicitadosgla®s dos académicos concluintes
que, considerando o nivel de mudancas percebidest@gegias de ensino dos professores
ao longo do curso, compdem um cenario em que pomcancas foram percebidas,
destacando (a) incipiente utilizacaosidtwares e ambientes virtuais de ensino (EAD); (b)
utilizacdo excessiva de projecdo e poucas viséesidas orientadas; (c) pouco tempo
destinado a discussdes voltadas a consolidacdordeitos de engenharia; (d) falta de
comprometimento dos académicos nas atividades eiduess; logo, tais condicionantes
limitam a amplitude dos resultados da implementadd@ogualquer novo programa ou
politica em educacao que objetive a adocédo de rebvaslagens de ensino, uso de novos

materiais e recursos instrucionais e alteracdovadsres e crencasdominantes. Nesta

direcdo, Fullan (2007) pondera que as mudancasrengas sdo dificeis, na medida em
que desafiam os valores dos individuos em relag® @opositos da educacdo —
propoésitos esses que, nem sempre, sao explicitaiaztidos ou entendidos, ou seja,

ficam “embutidos no nivel de pressupostos nao-czdes”.
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Resta destacar que os efeitos almejados pelas gagjamcutidos nas Legislacdes
Educacional e Profissional, s6 ocorre&fetivamente na medida em que, entre outros,
existir o real compartilhamento e conectividade permedeelalores e crencas entre 0s
agentes envolvidos como meio indutor para a cogétrde um novo ambiente escolar, ou
seja, quando acontecer a ruptura factual com d®sglaradigmas. Em caso contrario, as
inspiracdes expostas na Letra da Lei ndo conseguriegspor a inércia conceitual
enraizada na cultura escolar, ou seja, as tranaf@es na cultura das organizacoes,
cabendo aqui incluir a cultura escolar, s6 ocoorerpartir do momento em que 0s agentes
envolvidos se comprometerem efetivamente com oifsigdo da mudanca; em outras
palavras, quando abracarem e tomarem para si um cawinho, o qual precede da
disponibilidade de (re)construir as representagdeseituais pré-existentes e tidas como

paradigmaticas.

A Resolucéo h1010 (BRASIL, 2005a) indubitavelmente constituaago nos dispositivos
da Legislacao Profissional, na medida em que trazseu bojo novos pressupostos para a
concessao de atribuicdo profissional, rompendotes® com 0S conceitos anteriormente
vigentes no Sistema Confea/Crea. Tais pressuppstiEsninspirar as IES a criarem novos
espacos de formacdo profissional onde os académigesciem situacdes Otimas de
aprendizagem. Importante € ressaltar que as d@&Esissorrem preferencialmente na
lucubrag&o sobre a Matriz de Conhecimento referantatividades profissionais definidas
na citada resolugéo, o que néo é suficientemertguado para responder a complexidade
da atuacado despertada na acdo. Necessario se,faléte da Matriz de Conhecimento, o
estabelecimento de diretivas que contemplem as litkadés e Atitudes a serem
desenvolvidas para cada atividade profissionaljimag®mo os Recursos e Condicdes
minimas para que o0s saberes (Conhecimento, Halelda Atitudes) possam ser
efetivamente desenvolvidos em "profundidade e @émacia” nos cursos de Engenharia

Civil, em patrticular, no caso deste estudo, frastétividades de Gestao.

Partindo desta breve reflexdo, a primeira quest@iantada no estudo busca justamente
analisar, segundo as percepcdes dos sujeitos istains, o nivel de correlagdes existente
entre os graus de responsabilidade (GRES), immad&GIMP), capacidade (GCAP) e

treinamento (GTRE) necessario para desempenharap8isp gerenciais definidos no
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Quadro de Valores Competitivos (QVC) proposto pam®@ e Rohrbaugh (1983). Desta
forma, a partir dos resultados da validade nomo&gbode-se enunciar que o nivel de
importancia e de capacidade estabelecido no imagin@os sujeitos reflete
moderadamente o nivel de responsabilidade admpidios sujeitos para com 0s papéis
gerenciais do QVC. Contudo nota-se fraca relacéie @s graus de responsabilidade e de
treinamento necessarios para desempenhar os osfgrabéis, podendo tal relagdo ser
explicada, entre outros motivos, pelo viés do nileecapacidade instalado no imaginario

dos sujeitos, ou seja, sentir-se capaz induz ae@aacao atitudinal.

A partir destes condicionantes, e assumindo a gesande que a construcdo dos saberes é
preditada pela rede de significados que a compiand de relevancia significancia,
acredita-se que o sistema de valores e crencagueatite da cultura sintetiza potencial
limitador do desenvolvimento individual e organipaal. Desta forma, o alinhamento e
conectividade permeéavel das bases conceituais emo tdo que é tido como

responsabilidaddo gerente de obras e o que é conceitualmentatampepara a atuacao

gerencial favorecera a construcdo de respostake feen(a) como deveria ser ensinado e
aprendido; (b) o que deveria ser ensinado e amendc) quem deveria ensinar e
aprender; (d) quando deveria ser ensinado e api@edie) quais recursos e condi¢cdes séao

necessarios para ensinar e aprender. Esse procedinfavoreceria a_ ativacfio

equilibracédo aplicacdoe autoavaliacdalos saberes demandados na acdo e o exame do
quéo profundo ou abrangente foi, € ou serd a dagaoi profissional obtida no curso de

graduacéo.

Seguindo os objetivos do estudo, a segunda quealiAgespeito a identificacdo e
correlacéo entre os perfis dos participantes dadestcomo meio de verificar possiveis
distingbes conceituais estabelecidas na percepgsioedpondentes frente a complexidade
na acao gerencial. Partindo dos dados obtidos \@bserque, em termos das variaveis de
interesse (GRES, GCAP, GIMP e GTRE), o desenvolvimalos perfis dos sujeitos
apresenta significativa aproximacao conceitualsgja, a representacédo simbodlica erguida
no imaginario dos entrevistados em torno da atugediencial, tanto no mundo escolar

como no mundo do trabalho, € relativamente conlpada.
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Ainda ponderando sobre o perfil dos entrevistadosistata-se tensao entre o que é
definido em primeiro plano comBesponsabilidade do Gerente de Obm que é
conceitualmentelmportante para a Atuacdo Gerencialsso quer dizer que o0s
respondentes reconhecem a importancia dos papslaglos ao Modelo de Gestdo das
Relagcbes Humanas Fdcilitador e Mentor), cuja orientagdo volta-se para o0
desenvolvimento dos recursos humanos, em detrinterggapéis vinculados ao Modelo
de Gestdo do Processo Inter@on@rdenadore Monitor) destacados com maior grau de
responsabilidade, cuja orientacdo volta-se a cmleg@o e a continuidade. A partir deste
cenario, pode-se inferir que a priorizacao do deslgimento das habilidades técnicas, em
detrimento das habilidades humanas e conceituad® per explicada pela tensao dialética

estabelecida entre o que é considerado respomsatglios gerentes de obras e o que é

importantepara a sua atuacao profissional.

Nesta linha, a ultima questdo do estudo, visandaraisibilidade e reiterar as demandas
suscitadas nos canteiros de obras, estabelece sadiode deparados pelos gerentes
entrevistados quando da atuacdo gerencial, sittmpague foram abordados os seguintes
temas: lideranca; comunicacgéo; relacionamentopassoal; falhas na formacéo; falta de
conhecimentos especificos; falta de mao-de-obrhfigada; baixa remuneracéo; primeiro
emprego e pré-conceitos. Tais resultados remeteaetessidade de uma revisdo profunda
das solucdes assumidas até entdo no campo edwlachesse sentido, conforme
assinalado por Antunes (2009), a escola teria ppr@, alcancar seus objetivos, abandonar
certos valores e crencas, agora considerados vadsees, a fim de dar lugar a outros
mais atualizados e correspondentes a complexidasisaberes efetivamente demandados

na acao profissional.

Nesta diregdo, ndo cabe as Escolas de Engenhaiilaf&zer uma lista de temas a
trabalhar, mas, essencialmente, de questdes funt@me responderQuais sédo as
responsabilidades vinculadas aos Gerentes de €O que € importante para a
Atuacdo Gerenci&l) e, por estas, organizar o ambiente a partir dal cerédo
desenvolvidas as estratégias de ensino e aprepdizabjota-se que muitas destas
respostas séo de carater interdisciplinar, sendessario prover a integracdo com outras
disciplinas e mesmo com outros campos do saberpmter responder efetivamente as

questbes formuladas.
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Ainda dos resultados observaveis do estudo, pbédmsastatar convergéncia entre 0s
resultados obtidos e as discussdes apresentaddésratara frente a atuacédo gerencial, o
que,a priori, reitera os conceitos inclusivos de eficacia oigarional expostos no QVC
proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983), onde estgymslo destacado por Quien al
(2003a), forca a reflexdo sobre as tensdes e dermamiagonicas — pensamento paradoxal
— com 0s quais 0s gerentes se deparam, revigoranuiureza complexa do trabalho
gerencial, além de diagnosticar as inclina¢cfes iddwiduos frente aos pressupostos
associados a cada um dos quatro Modelos de Géstid@ulita-se que, apesar da convicgao
de que todos os papéis sdo importantes, 0os pagr&iscipis dd-acilitador e Mentor séo
indispensaveis na atuacdo gerencial, na medida @ncqrregam, para o ambiente
corporativo, competéncias que ancoram a aprendizagganizacional. Nota-se que tal
priorizacdo deve-se ao fato de o autor ver na Edisgaem suas diversas roupagens
(treinamento, capacitacdo, aperfeicoamento, ogéntaetc.), o elo mais forte para o
desenvolvimento efetivo de qualquer Cadeia Prodigivpor consequéncia, dos agentes a

ela vinculados.

Do exposto, acredita-se que as poucas mudancabmEs no mundo escolar e no mundo
do trabalho, em termos do enriquecimento concedaahtuacédo dos(as) Engenheiros(as)
Civis no cargo de gerentes de obras, decorrene entros, (a) dos fatores de resisténcia
perenizados na cultura em suas multiplas fackige4, psicoldgicae socioldgicg; (b) da
complexidade evolutiva dos critérios de eficaciefiiéncia organizacional; (c) das
tensdes conceituais latentes e ndo diagnosticadasgdesdo) ou ndo acdesip nothing;

(d) da limitac&o conceitual da amplitude das respbitidades vinculadas as Atividades de
Gestao; (e) da priorizacdo do produto e ndo doaeg@ acéo; (f) da baixa intensidade
das forcas motivacionais individuais e grupaesgnvolvercrescer progredir, realizar);

(g) da incipiente interacao escola — empresa -edade — governo e (h) do baixo valor

agregado as habilidades humana e conceitual na¢édore atuacao profissional.

Sob tais condicionantes, resta para as Escolasgienkaria Civil, visando efetivamente a
fomentar ambiente propicio para o desenvolvimerss dompeténcias profissionais
atreladas as Atividades de Gestdo, romper o inv@lwonceitual percebido (a) na

priorizacdo dos conteudos curricularssberes uteis e significativos a futura atuacao
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profissiona); (b) nas estratégias de ensino e aprendizagemsecsitérios de avaliacéo; (c)
nas politicas de (re)capacitacdo dos professpagse| de educadorgs(d) no papel dos
académicos em sua formacgwofagonistd; (e) na definicdo do perfil profissional do
egresso; (f) na construcao de significados em tdmttulo profissional; (g) da incipiente
conectividade com saberes subjacentes as AtividddeGestdo; (h) na infra-estrutura
minima necessaria para a construcdo efetiva dosresgbassim como (i) manter
proximidade com a dinamica, incertezas, volatilel@dcomplexidade experienciadas no
mundo do trabalho e seus reflexos em torno dascetpe@s agregadas aos resultados da

atuacao dos gerentes de obras (trabalho previstdalho realizado).
Por fim, considerando o exposto, acredita-se tamghdo os objetivos estabelecidos para

o estudo conforme condicbes e circunstancias detaties faticamente ao longo do

trabalho.
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5.2 — LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacdes desta pesquisa ndo se distanciamuttasode mesma natureza (PAIVA,
2002; SANT'ANNA, 2002; FERNANDES, 2004; MAESTRO HIO, 2004), em que,

segundo a percepc¢ao do autor, decorrem dos segaspectos:

imprevisibilidade do fendmeno humano caracteristiea pesquisa na area de

ciéncias sociais.

complexidade do tema proposto e auséncia de estsitlotares, para cuja

avaliacao pode ter incorrido em reducionismo quataoanalises.

o tamanho da amostra e o atendimento aos critédaosormalidade dos dados

particularizam a confiabilidade das analises esiedis realizadas.

ndo consideracdo do contexto e fatores ambientaiingntes as escolas e

empresas participantes da pesquisa.

a utilizacdo de questionarios pode limitar a cdilidade dos resultados, na
medida em que, apesar de ter em sua elaborac@o@ipacao de expor o tema de
forma mais compreensivel, interpretacdes errbneasgeau de compreensdo da
importancia dos questionérios a ser respondido rpoafetar diretamente o nivel

das respostas obtidas pelos respondentes.

como destacado por Sant'/Anna (2002) e Maestro FitiD4) a auséncia de
critérios previamente testados e aceitos univeesdlen para avaliacdo dos
resultados das andlises multivariadas imp&e acusestpr a necessidade de tomar
decisdes — visdo e julgamento pessoal — quanteitag&o ou rejeicdo das medidas
obtidas, condicdo esta que pode nao representarfidedignidade o objeto de

estudo.

Destaca-se que as limitagOes apresentadas destaseesdo desqualificam sua validade

cientifica, tampouco diminuem sua relevancia.
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5.3 — SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Visando a estabelecer a continuidade e o aprofuedi@mmda tematica abordada neste

trabalho, tém-se as seguintes sugestdes:

» reaplicacdo do modelo hipotetizado no estudo ema@mostra visando estabelecer
parametros comparativos com os resultados alcasgaeste primeiro trabalho,
bem como garantir o aprofundamento das questdeseagias no trabalho.

* devido a baixa taxa de retorno dos questionarieporalidos por parte dos
engenheiros-professores, sugere-se a (re)aplicdgsionstrumentos neste grupo,
haja vista a significancia de seu papel no processoformacdo e atuacao
profissional.

» aplicacdo do questionario expandido proposto paniQet al (2003a) junto a outra
amostra de gerentes de obras, visando a apropescada sugerida ao contexto da
construcao civil, e desenvolver uma metodologia @aavaliacdo de desempenho,
considerando, por exemplo, a abordagem da Avaliagét

 em termos do Programa de Pdés-graduacdo em Essgu€onstrucdo Civil da
UnB, sugere-se a consolidacdo de uma linha de gesgunculada a Educacao sob
o foco da Engenharia Civil, articulando-a com omais cursos da universidade
aderentes a temética.

* elaborar metodologia capaz de favorecer o desenvehio dos saberes
despertados no QVC ainda na graduacgéo, focandonoento da realizagdo das
Atividades de Estagio Supervisionado, considerapdogexemplo, 0s pressupostos
do modelo dos cinco passos (WHETTEN e CAMERON, 1%9da metodologia
tridimensional de ensino/aprendizagem (OLIVEIRAQ@D

» considerando os pressupostos do QVC, prover adaliagnbiental estratégica
(Matriz S.W.O.T). de IES e/ou empresas construtoras/incorporadteadp como
objetivo estabelecer pardmetros relacionados &igfies de contexto e os reflexos
no desenvolvimento das competéncias gerenciais.

e elaborar uma proposta de sistema de gestdo instiice de sala de aula que
objetive dar garantias para o desenvolvimento, exfupdidade e abrangéncia, dos

saberes vinculados as Atividades de Gestao.
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APENDICE A — Aprovacado do Comité de Etica em Pesgsa

=" CENTRO UNIVERSITARIO LUTERANO DE PALMAS

UI-BRA COAMUNIDADE FYANSGELNCA LUTERANA “SAC PALILCT
Credenciodo pela Decrete de 06072000 - DG 0™ 130 de 37 A0 2000

COMITE DE ETICA EM PESQUISA

PARECER N” 523/2006

Projeto de Pesquisa: Competéncias gerenciais na construgiio civil: estudo prospectivo na
regido central do Brasil

Pesquisador Responsivel: Fldvio Rolddo de Carvalho Lélis
Area de Conhecimento: Engenharia/ Engenharia Civil

Resumo Deseritive do Estudo:

Trata-se de um projeto que busca analisar o processo de formagiio e atuagao dos egressos
dos cursos de éngenharia civil com relagio a competéncia gerencial. O estudo ¢ interessante
¢ buscara opinides ¢ subsidios junto a académicos concluintes, docentes, engenheiros civis,
gerentes ¢ agentes de obras. Com esla visio de miltiplos agentes espera-se que © estudo
possa contribuir para o desenvolvimento das competéncias gerenciais na engenharia civil.
O projeto encontra-se fundamentado de acordo com a Resolugdo CNS N° 196/96, que
normatiza pesquisa envolvendo seres humanos.

Situacio: Projeto Aprovado

Palmas, 14 de Dezembro de 2006

A )
gﬁ'rf*ef-i?'{- zﬁ"és'-wi,l;.af;c'?:_ =
Solange Maria Miranda Silsa

Coord do Comite de Eick em Pesrs
CEULP/ULERA
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APENDICE B - Folhas de rosto padrdo CONEP

MINISTERIO DA SAUDE - Conselho Nacional de Satd€emissdo Nacional de Etica em Pesquisa — CONEP
FOLHA DE ROSTO PARA PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUMANOS

(versao outubro/99)

1. Projeto de Pesquisa:

2. Area do Conhecimento (Ver relacdo no verso) 3. Cadigo: 4. Nivel: (S6 areas do conhecimento 4

5. Area(s) Tematica(s) Especial(s) (Ver fluxogramaverso) 6. Codigo(s): 7. Fase: (S6 area tematica 3)

OO me)y vo)

8. Unitermos: (3 opgdes)

SUJEITOS DA PESQUISA

9. Ntmero de sujeitos: 410 109 Grupos Especiais: <18 anos ( ) Portador deciBefiia Mental ( ) Embrido /Feto ( ) Relagi®
Dependéncia (Estudantes, Militares, Presidiarims) €)  Outros ( ) Nao se aplica)

PESQUISADOR RESPONSAVEL

11.Nome:

12.Identidade: 13.CPF: 19.Endereco (Rua, n.%): Bairro:
14.Nacionalidade: 15. Profissé&o: 20.CEP: 21.Cidade: 22.U.F.:
16. Maior Titulag&o: 17.Cargo: 23.Fone 24. Fax:

18. Instituic&o a que pertence: 25.e-mail:

Termo de Compromisso:Declaro que conhego e cumprirei os requisitos eésoR¢do CNS 196/96 e suas complementares. Comjoronesa

utilizar os materiais e dados coletados exclusivaenpara os fins previstos no protocolo e a pubbcaresultados sejam eles favoraveis ou néo.
Aceito as responsabilidades pela condugéo ciemfdicprojeto acima.
Data: / /
Assinatura
INSTITUICAO ONDE SERA REALIZADO
26.Nome: 29.Endereco (Rua, n°):
27. Unidade/Orgéo: 30.CEP: 31.Cidade: 32.U.F.:
28. Participacdo Estrangeira: Sim ()  N&o)(x 33.Fone: 34.Fax:
35. Projeto Multicéntrico: Sim () N&o ( Nacional ( ) Internacional ( ) (Anexalista de todos os Centros Participantes no Brasil )
Termo de Compromisso (do responsavel pela institldg): Declaro que conhego e cumprirei os requisitos deoleedo CNS 196/1996 e suas

Complementares e como esta instituicdo tem conslige o desenvolvimento deste projeto, autoriacesecucao.

Nome: Cargo:
Data: / /
Assinatura

PATROCINADOR Nése aplica (X)
36.Nome: 39. Endereco:
37.Responsavel: 40.CEP: 41.Cidade: 42.U.F.
38.Cargo/Funcéo: 43.Fone: 44. Fax:
COMITE DE ETICA EM PESQUISA — CEP
45.Data de Entrada: 46.Registro no CEP: 47.Conclusédo: Aprovado () | 48.N&o Aprovado ( )

/ / . / / . Data: / / Data: / /
49. Relatério(s) do Pesquisador responsavel prev)spafs:
Data: / / atdd / /

Encaminho a CONEP: 53. Coordenador/Nome
50. Os dados acima para registro () Anexar o parecer
51. O projeto para apreciagdo ( ) consubstanciado
52.Data: / / Assinatura
COMISSAO NACIONAL DE ETICA EM PESQUISA — CONEP
54.N° Expediente: 56.Data Recebimento: 57.Registro na CONEP:
55. Processo: / /

58. Observacgdes:
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APENDICE C - Oficio: colaboradores da testagem

Prezado(a) Colaborador(a),

O Programa de Pdés-Graduacdo em Estruturas e Cgstivil (PECC), do Departamento de
Engenharia Civil e Ambiental da Universidade desBia esta realizando uma pesquisa que
objetiva analisar, correlacionar e mapear os valestabelecidos pelos docentes (engenheiros-
professores) e académicos concluintes dos cursdsndenharia Civil, localizados no Distrito
Federal e nos Estados de Goias e Tocantins, emdaratuacao gerencial.

Nesse sentido, solicitamos sua colaboracdo respdodao questionario que lhe estd sendo
entregue, o qual constituird importante element@ @avalidacdo do instrumento de coleta de
dados a ser adotado nesta pesquisa.

Dessa forma, ao responder as questdes propostatarigmos de solicitar-lhe que fique
inteiramente a vontade para assinalar, ao longquéstionario, duvidas, bem como proceder a
comentarios, criticas e sugestdes que venham aibwontpara maior clareza, facilidade de
entendimento e de resposta ao referido instrunmamtmleta de dados.

Ressaltando, uma vez mais, a importancia de suicipacdo, agradecemos a colaboracdo e

colocamo-nos a inteira disposicdo para quaisquetiddsi ou informacdes que se fizerem
necessarias.

Cordialmente,

Profa Dra Rosa Maria Sposto
Orientadora
Universidade de Brasilia

Flavio Roldao de Carvalho Lelis
Doutorando

Endereco:  Pés-graduacédo em Estruturas e Const@igiiee PECC
Secretaria de Pés-Graduacao — (SG-12)
Universidade de Brasilia — UnB
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental (ENC)
70.910-900 Brasilia — DF

Telefones:  (63) 9991.8244 ou (61) 3307.2303 rarh@l 2

Fax: (61) 3307.3065
e-mail: flavioroldao@unb.br
MSN: flavioroldao@hotmail.com
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APENDICE D - Ficha de avaliacdo dos questionarios
Prezado(a) Colaborador(a):

O presente formulario constitui-se do processo wddisgdo dos questionarios solfteéderanca
Gerencial: Analise do Grau de ResponsabilidadebEkRteido nos Cursos de Engenharia Civil da
Regido Central do Brasjl'instrumentos de pesquisa a serem utilizados s&de doutorado do
académico Flavio Roldao de Carvalho Lelis, sobnteigho da Dra. Rosa Maria Sposto, engenheira
civil, professora da UnB.

7

Sua opinido € importante para nés, temos certegaeqtd apto a compartilhar sua experiéncia
contribuindo para o aprimoramento dos instrumeelaisorados!

A seguir estdo descritas as instrucoes:

= Devera ser respondido ao término do preenchimeatoeterido questionario, que se
encontra em anexo.

= E importante cronometrar o tempo despendido pasa@®fa;

» Interessa-nos receber suas criticas — positivasegativas — bem como conhecer os
problemas que vocé encontrou para compreender lemeza as questdes e respondé-las;

Obrigado!

1. Quanto tempo vocé gastou para responder o0 quést?

1.[ ] Até 20 minutos 2. | Entre 20 e 40 minutos B. | Mais de 40 minutos
Comentarios:

2. As instrugfes dadas para responder as quest@es tlaras?

1. |N&o 2[ ] Adequadas 4. ] Muito claras

Comentarios:

3. A estrutura do instrumento é:

1.[ | Dificil de entender 2. ] Compreensivel 3. | Facil de entender
Comentarios:

4. A quantidade de perguntas foi:

1.[ | suficiente 2] ]insuficiente 3] | Muito grande
Comentarios:

5. Frente ao contelido dos temas abordados vodé:sent

1.[ ] Nenhuma dificuldade 2. ] Pouca dificuldade 3. ] Muita dificuldade
Comentarios:
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6. Vocé considera que este instrumento é capavaliarsas competéncias gerenciais necessariaspgracdo do
gerente de obras?

1. ]sim 2] |Nao

Comentarios:

7. Que sugestBes gerais vocé pode apresentar pangom@r o processo de coleta de dados, a estretwa
contetdo do instrumento?

Agradecemos por ter participado deste exerciciapieacdo e por ter preenchido o formulario de
avaliacdo dos questionarios.

Cordialmente,

Profa Dra Rosa Maria Sposto
Orientadora
Universidade de Brasilia

Flavio Roldao de Carvalho Lelis
Doutorando
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APENDICE E — Termo de consentimento livre e esclacido

Eu, ,
ciente das informacdes recebidas, concordo encipantida pesquisa intitulada “Lideranca Gerencial:

Anadlise do Grau de Responsabilidade EstabeleciddCunsos de Engenharia Civil da Regido Central

do Brasil”, que serd realizada sob responsabilidizdelavio Roldéo de Carvalho Lelis, Doutorando da

Universidade de Brasilia — UnB; tendo como objetarmlisar, correlacionar e mapear os valores
estabelecidos pelos docentes (engenheiros-proésyser académicos concluintes dos cursos de
Engenharia Civil, localizados no Distrito Federah@s Estados de Goias e Tocantins, em torno da
atuacao gerencial.

Estou ciente que os dados do questionario por neispondido serdo usados somente para fins

cientificos, com a garantia de que nédo serei ffiestio(a); sendo informado(a) que néo terei nenhum

tipo de despesa e nem receberei pagamento ouagrgdid pela minha participacédo nesse estudo e que
terei acesso aos resultados da pesquisa, uma eepsgmesmos serdo publicados, sendo também
informado(a) que posso indagar o pesquisador sgjadeseja por meio de pergunta direta ou pelos

meios de contato abaixo destacados.

Também estou ciente que poderei formalmente, ajgeaimomento, recusar a participar da pesquisa,
retirando o consentimento e/ou solicitar outrosaescimentos sobre a investigacéo, se assim desejar

Esta pesquisa corresponde e atende as exigénicias étcientificas indicadas na Resolucdo CNS n°
196/96 que contém as diretrizes e normas regulateras de pesquisas envolvendo seres humanos,
sendo acompanhada pela Dra. Rosa Maria Spostoptegige civil, professora da UnB. Este termo de
consentimento sera guardado pelo pesquisador reehuma circunstancia, ele sera dado a conhecer a
outra pessoa.

Desta forma, concordo voluntariamente em partigigasupracitada pesquisa.

Assinatura do(a) Colaborador(a)

Profa Dra Rosa Maria Sposto
Orientadora
Universidade de Brasilia

Flavio Rolddo de Carvalho Lelis
Doutorando

Endereco:  PoOs-graduacao em Estruturas e Const@igéie PECC
Secretaria de Pds-Graduacgéo — (SG-12)
Universidade de Brasilia — UnB
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental (ENC)
70.910-900 Brasilia — DF

Telefones:  (63) 9991.8244 ou (61) 3274.1517 rarb@l 2

Fax: (61) 3307.3065
e-mail: flavioroldao@unb.br
MSN: flavioroldao@hotmail.com

195



APENDICE F — Questionario: académicos concluintes

Prezado(a) colaborador(a)!

Este questionario faz parte da Tese de Doutoradterinca Gerencial: Analise do Grau
de Responsabilidade Estabelecido nos Cursos denkawge Civil da Regidao Central do
Brasil” que tem como objetivo analisar, correlaaioe mapear os valores estabelecidos
pelos docentes (engenheiros-professores) e acam®ngoncluintes dos cursos de
Engenharia Civil, localizados no Distrito Federalas Estados de Goias e Tocantins, em
torno da atuacado gerencial.

O questionario € composto de varias afirmacdesigaerevem competéncias relacionadas
as praticas gerenciais. Analise cada uma delaseentee para cada afirmacéo, conforme
sua percepg¢do, 0 humero que corresponde a suasta@sfmmando como base as escalas
apresentadas.

As respostas devem corresponder ao que vocé fperma, ndo devendo corresponder ao
gue vocé deveria fazer ou pensar, nem de acordguacos outros deveriam fazer ou

pensar. Nao ha respostas corretas ou incorretastarapouco um limite de tempo para

responder o questionario. Entretanto, ndo se detemlito pensando em uma resposta;
responda de acordo com sua primeira impressaogihssse de ter respondido todas as
afirmacoes.

Cordialmente,

Prof Dr*Rosa Maria Sposto

Orientadora
Universidade de Brasilia

Flavio Rolddo de Carvalho Lelis
Doutorando

Endereco:  PoOs-graduacao em Estruturas e Const@igéie PECC
Secretaria de Pés-Graduacao — (SG-12)
Universidade de Brasilia — UnB
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental (ENC)
70.910-900 Brasilia — DF

Telefones:  (63) 9991.8244 ou (61) 3307.2303 rarb@l 2

Fax: (61) 3307.3065
e-mail: flavioroldao@unb.br
MSN: flavioroldao@hotmail.com
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BLOCO 1. Os itens abaixo descrevem competéncias gerenSialisitamos registrar, a esquerda
de cada uma delas um numero, entre 0(zero) e I0(deeg melhor corresponda ao Grau de
Responsabilidade que o(a) Engenheiro(a) Civil tana gom elas, quando no cargo de Gerente de
Obras. Quanto mais proximo de O(zero) menos regpeh®; quanto mais proximo de 10(dez),
mais responsavel é.

Ndoé/ 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10E fortemente

responsavel | responsavel

1.1. Propor idéias inovadoras.

1.2. Mostrar influéncia em todos os niveis da empresa.

1.3. Esclarecer as necessidades da producdo para seaglea metas da empresa

1.4. Continuamente esclarecer a missao da empresa.

1.5. Procurar inovacdes e melhorias em potencial.

1.6. Manter claro os objetivos da empresa.

1.7. Manter firme o controle logistico.

1.8. Controlar os materiais e servi¢gos nas atividadegytivas da empresa.

1.9. Promover a resolugéo consensual das opinides ttass.

1.10. Escutar os problemas pessoais dos empregados.

1.11. Manter a coordenacgao e organizacgéo da obra.

1.12. Incentivar a discusséo das opinides conflituosaggnapos.

1.13. Impulsionar a empresa para alcancar os objetivos.

1.14. Sondar as diferencas de opinides entre 0s membrgsupo, resolvendo-as ¢le
forma participativa.

1.15. Monitorar a conformidade de acordo com as normagre&cedimentos
estabelecidos.

1.16. Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo.

1.17. Experimentar conceitos e procedimentos novos.

1.18. Mostrar empatia e interesse ao lidar com os emgosga

1.19. Buscar melhorar a capacidade técnica do grupcabaltro.

1.20. Ter acesso as pessoas nos niveis mais altos dasampr

1.21. Encorajar a decisao participativa no grupo.

1.22. Comparar registros, relatérios e assim por diaata gescobrir discrepancias.

1.23. Resolver problemas de cronograma das obras.

1.24. Colaborar para a empresa alcangar os objetivos.

1.25. Resolver problemas de forma criativa e clara.

1.26. Antecipar os problemas da producgé&o para evitee<ris

1.27. Monitorar as nao-conformidades da producéo.

1.28. Convincentemente vender idéias novas para os mhasaltos da empresa.

1.29. Acompanhar o atendimento da obra as metas dectarada

1.30. Facilitar a construcdo do consenso nos gruposatialtro.

1.31. Esclarecer as prioridades e direcdo da empresa.

1.32. Preocupar com as necessidades declaradas e namadasldos empregados.

1.33. Manter orientacéo para os resultados da empresa.

1.34. Influenciar as decis6es dos superiores.

1.35. Esclarecer regularmente os objetivos da empresa.

1.36. Trazer uma sensacao de ordem e coordenacao nasampre
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BLOCO 2. Os itens abaixo descrevem competéncias gerenSilisitamos registrar nas colunas a
direita um namero, entre 0(zero) e 10(dez), quénanadorresponda a sua percepcao frente ao Grau
de Importancia, de Capacitacdo e da sua Necesgigatieeinamento para exercé-las. Quanto mais
préximo de 0(zero), mais negativa é a respostajtquaais proximo de 10(dez), mais positiva é a
resposta.

Discordol 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10Concordo
totalmente| | totalmente
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2.1 | Compreenséo de si proprio e dos outros.
2.2. | Uso de um processo decisorio participativo.
2.3 | Gerenciamento de conflitos.

2.4 | Formacao de equipes.
2.5 | Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
2.6 | Andlise de informagBes com pensamento critico.

\* 2

2.7 | Monitoramento do desempenho individual.
2.8 | Planejamento do trabalho.
2.9 | Gerenciamento multidisciplinar.

2.10 | Gerenciamento de projetos.
2.11 | Estabelecimento de metas e objetivos.
2.12 | Planejamento e organizagao.

2.13 | Desenvolvimento e comunicagao de uma visao.
2.14 | Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.
2.15| Gerenciamento do tempo e do estresse.

2.16 | Produtividade do trabalho.
2.17 | Negociagao de acordos e Compromissos.
2.18| Apresentacdo de idéias.

2.19 | Constituicdo e manutengéo de uma base de poder.
2.20 | Pensamento criativo.
2.21 | Gerenciamento da mudanca.

2.22| Convivio com a mudanca.
2.23 | Comunicacéo eficaz.
2.24 | Desenvolvimento dos empregados.
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BLOCO 3. Este questionario busca tragar o perfil do coojulet participantes da pesquisa.

3.1. Categoria da IES:

L. | Particular

2[ ] Puablica

3.2. Sexo: 1] ] Masculino 2] ] Feminino
3.3. Faixa etaria: 1. |até 20 anos 2. |2la?25anos
3. 26 a 30 anos 4. |31la35anos
5. 36 a 40 anos 6. | Mais de 40 anos
3.4. Estado civil: 1 Casado(a) 2. Solteiro(a)
3. Viavo(a) 4, Relacéo estavel
5. Separado(a) 6. | Outro:
3.5. Outra formacéo: 1. | Nao se aplica
2. Técnico: Area:
3. Tecnologo: Area:
4. Graduagéo: Area]
3.6. Tempo de formado: 1. | Nao se aplica 2. |atélano
3. 2 a5 anos 4, 6 a9 anos
5. 10 a 13 anos 6. |Mais de 14 anos
3.7. Em qual o turno é oferecida a maioria dasplises do curso?
1. Matutino 2. Vespertino
3. Noturno 4, Outro:
3.8. Como vocé considera seus conhecimentos dodeguau?
1. Insatisfatorios 2, Satisfatorios
3. Parcialmente satisfatorios 4. | Amplamente satisfatérios
3.9. Quantas horas diariamente sdo destinadagstaidos e pesquisas ligadas ao curso?
1. Menos de 1 hora 2. |Entre1e 2 horas
3. Entre 2 e 3 horas 4. | Mais de 3 horas

3.10. Quais s&o as formas utilizadas por vocé para inteirar-se das informagdes contemporaneas e para se atualizar?

Seminarios e congressos
Televiséo e radio
Interacdo com o mercado

1.
4.
7

3.11. Qual foi o nivel de mudancas ocorridas naatégias de ensino dos professores ao longo @éo2ur

PR

2. Revistas e jornais
5. Internet
8. Outro:

3.
6.

Palestrag Workshops
Cursos de aperfeicoamento

Nenhuma mudanca ocorrida.
Poucas mudancas, as quais ndo chegaram a afatar modo de estudar.

Significativas, afetando aspectos do meu estuthgmquais eu ja estava preparado.
Significativas, exigindo de mim inclusive maioméEacéo para desenvolver meu estudo.

3.12. Vocé exerceu outra(s) atividade(s) profissi@s) durante o curso?

1.[  |Nao

2[ ] sim. Qual?

1. Producéo
3. Orgamento
5. Marketing

3.13. Jornada de trabalho:

20 horas semanais

Outra:

2. Projeto
4. Negocios/Venda
6, Outras:

40 horas semanais
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3.14. A atividade profissional estava relacionania @s atividades de Construcdo Civil?

1. ]sim

3.15. Tempo de atuacdo permanente no mercado:
1.
3.
5.

2 | Na&o

Menos de 1 ano
De 6 a 10 anos
De 16 a 20 anos

A

A
OyT+=71v

3] ] Mais ou menos

De 1 a5 anos
De 11 a 15 anos
Mais de 21 anos

3.16. Qual foi o niumero médio de disciplinas cuasgubr semestre/ano?

1.
3.
5.

Uma 2. Quatro
Duas 4 Cinco
Trés 6.

Mais de cinco

3.17. Na sua percepcgao, qual das areas listadasefbor trabalhada no curso?

1.
4,
7

Estruturas
Saneamento
Outra:

2

Transportes

5. Geotecnia

3. Recursos hidricos
6. Construgéo civil

3.18. Qual das atividades, abaixo relacionadasrspaeu mais énfase?

1. Controle de custos

4, Controle tecnoldgico

7. Gestédo de pessoas
10. Outro:

2.
5.
8.

Implantacdo de obras

Controle de processos

Execucdo de obras

3. Planejamento de obras
6. Elaboracgéo de projetos
9. Gerenciamento de projetos

3.19. Vocé se sente preparado para gerenciar umeesande engenharia?

1. ]sim

1.
4,
7

Estruturas
Saneamento
Outra:

2] |Né&o

3.20. Vocé se sente seguro para atuar no mercatlabdgho?

1. ]sim

3.21. Qual a area que vocé se sente mais segadrpbalhar?

2] | Né&o

2

Transportes

5. Geotecnia

3] ] Mais ou menos

3] ] Mais ou menos

Recursos hidricos
6. Construgéo civil

W

3.22. Durante o curso foi possivel praticar a tevista em sala de aula?
1.[sim

3.23. Indique uma palavra-chave que para vocéfgjgai Competéncia Gerencial.

2] |Nao

3[ | Mais ou menos
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3.24. Como vocé considera as estratégias de eadotadas pelos professores?

1. Insatisfatdrias 2. Satisfatorias
3. Parcialmente satisfatorias 4. | Amplamente satisfatérias
Espaco destinado para comentarios:

3.25. Caso vocé deseja, utilize o espaco abaixa pamplementar alguma resposta ou manifestar suas
inquietagBes e expectativas sobre os aspectosaloztdo8LOCOS 1 e 2.
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APENDICE G — Questionario: engenheiro-professor

Prezado(a) colaborador(a)!

Este questionério faz parte da Tese de Doutoradterinca Gerencial: Analise do Grau
de Responsabilidade Estabelecido nos Cursos denkawge Civil da Regidao Central do
Brasil” que tem como objetivo analisar, correlaaioe mapear os valores estabelecidos
pelos docentes (engenheiros-professores) e acam®ngoncluintes dos cursos de
Engenharia Civil, localizados no Distrito Federalas Estados de Goias e Tocantins, em
torno da atuacédo gerencial.

O questionario € composto de varias afirmacdesigaerevem competéncias relacionadas
as praticas gerenciais. Analise cada uma delaseentdee para cada afirmacéo, conforme
sua percepg¢do, 0 humero que corresponde a suasta@sfmmando como base as escalas
apresentadas.

As respostas devem corresponder ao que vocé fperma, ndo devendo corresponder ao
gue vocé deveria fazer ou pensar, nem de acordguacos outros deveriam fazer ou
pensar. Nao ha respostas corretas ou incorretasarapouco um limite de tempo para
responder o questionario. Entretanto, ndo se detemlito pensando em uma resposta;
responda de acordo com sua primeira impressaogihssse de ter respondido todas as
afirmacoes.

Cordialmente,

Prof® Dr*Rosa Maria Sposto

Orientadora
Universidade de Brasilia

Flavio Roldao de Carvalho Lelis
Doutorando

Endereco:  Pés-graduacdo em Estruturas e Const@igiiee PECC
Secretaria de Pds-Graduacgéo — (SG-12)
Universidade de Brasilia — UnB
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental (ENC)
70.910-900 Brasilia — DF

Telefones:  (63) 9991.8244 ou (61) 3307.2303 rarh@l 2

Fax: (61) 3307.3065
e-mail: flavioroldao@unb.br
MSN: flavioroldao@hotmail.com
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BLOCO 1. Os itens abaixo descrevem competéncias gerenSialisitamos registrar, a esquerda
de cada uma delas um numero, entre 0(zero) e I0(deeg melhor corresponda ao Grau de
Responsabilidade que o(a) Engenheiro(a) Civil tana gom elas, quando no cargo de Gerente de
Obras. Quanto mais proximo de O(zero) menos regpeh®; quanto mais proximo de 10(dez),
mais responsavel é.

Ndoé/ 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10E fortemente

responsavel | responsavel

1.1. Propor idéias inovadoras.

1.2. Mostrar influéncia em todos os niveis da empresa.

1.3. Esclarecer as necessidades da producdo para seaglea metas da empresa

1.4. Continuamente esclarecer a missao da empresa.

1.5. Procurar inovacdes e melhorias em potencial.

1.6. Manter claro os objetivos da empresa.

1.7. Manter firme o controle logistico.

1.8. Controlar os materiais e servi¢gos nas atividadegytivas da empresa.

1.9. Promover a resolugéo consensual das opinides ttass.

1.10. Escutar os problemas pessoais dos empregados.

1.11. Manter a coordenacgao e organizacgéo da obra.

1.12. Incentivar a discusséo das opinides conflituosaggnapos.

1.13. Impulsionar a empresa para alcancar os objetivos.

1.14. Sondar as diferencas de opinides entre 0s membrgsupo, resolvendo-as ¢le
forma participativa.

1.15. Monitorar a conformidade de acordo com as normagre&cedimentos
estabelecidos.

1.16. Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo.

1.17. Experimentar conceitos e procedimentos novos.

1.18. Mostrar empatia e interesse ao lidar com os emgosga

1.19. Buscar melhorar a capacidade técnica do grupcabaltro.

1.20. Ter acesso as pessoas nos niveis mais altos dasampr

1.21. Encorajar a decisao participativa no grupo.

1.22. Comparar registros, relatérios e assim por diaata gescobrir discrepancias.

1.23. Resolver problemas de cronograma das obras.

1.24. Colaborar para a empresa alcangar os objetivos.

1.25. Resolver problemas de forma criativa e clara.

1.26. Antecipar os problemas da producgé&o para evitee<ris

1.27. Monitorar as nao-conformidades da producéo.

1.28. Convincentemente vender idéias novas para os mhasaltos da empresa.

1.29. Acompanhar o atendimento da obra as metas dectarada

1.30. Facilitar a construcdo do consenso nos gruposatialtro.

1.31. Esclarecer as prioridades e direcdo da empresa.

1.32. Preocupar com as necessidades declaradas e namadasldos empregados.

1.33. Manter orientacéo para os resultados da empresa.

1.34. Influenciar as decis6es dos superiores.

1.35. Esclarecer regularmente os objetivos da empresa.

1.36. Trazer uma sensacao de ordem e coordenacao nasampre
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BLOCO 2. Os itens abaixo descrevem competéncias gerenSilisitamos registrar nas colunas a
direita um namero, entre 0(zero) e 10(dez), quénanadorresponda a sua percepcao frente ao Grau
de Importancia, de Capacitacdo e da sua Necesgigatieeinamento para exercé-las. Quanto mais
préximo de 0(zero), mais negativa é a respostajtquaais proximo de 10(dez), mais positiva é a
resposta.

Discordol 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10Concordo

totalmente| | totalmente
3
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2.1 | Compreensao de si proprio e dos outros.
2.2. | Uso de um processo decisorio participativo.
2.3 | Gerenciamento de conflitos.

2.4 | Formagao de equipes.
2.5 | Gerenciamento do desempenho e processos coletivos.
2.6 | Andlise de informagfes com pensamento critico.

2.7 | Monitoramento do desempenho individual.
2.8 | Planejamento do trabalho.
2.9 | Gerenciamento multidisciplinar.

2.10 | Gerenciamento de projetos.
2.11 | Estabelecimento de metas e objetivos.
2.12 | Planejamento e organizagao.

2.13 | Desenvolvimento e comunicacao de uma visao.
2.14 | Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.
2.15| Gerenciamento do tempo e do estresse.

2.16 | Produtividade do trabalho.
2.17 | Negociagdo de acordos e compromissos.
2.18 | Apresentacdo de idéias.

2.19| Constituicdo e manutencédo de uma base de poder.
2.20 | Pensamento criativo.
2.21 | Gerenciamento da mudanca.

2.22| Convivio com a mudanca.
2.23 | Comunicagao eficaz.
2.24 | Desenvolvimento dos empregados.
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BLOCO 3. Este questionario busca tragar o perfil do coojulet participantes da pesquisa.

3.1. Categoria da IES:

3.2. Sexo:

3.3. Faixa etéria:

3.4. Estado civil:

3.5. Tempo de formado:

L. | Particular

1] ] Masculino

1. até 20 anos
3. 26 a 30 anos
5. 36 a 40 anos

1 Casado(a)
Viavo(a)
5. Separado(a)

w

1. |até1ano

2[ ] Publica
2] | Feminino

2. 21 a 25 anos
4. 31 a 35 anos
6. Mais de 40 anos

2. Solteiro(a)
4, Relacéo estavel
6. | Outro:

2. 2 a5 anos

3. 6 a 9 anos 4, 10 a 13 anos
5. 14 a 17 anos 6. | Mais de 17 anos
3.6. P6s-graduacao: 1. |N&o se aplica
2. Especializacdo: Area
3. Mestrado: Area:
4. Doutorado: Area:
2.8. Tempo de atuacgédo na IES: 1. | Menos de 1 ano 2. |Delabsanos
3. De 6 a 10 anos 4. |De 11 a 15 anos
5. De 16 a 20 anos 6. | Mais de 21 anos
3.8. Tempo de atuacdo como docente: 1. Menos de 1 ano 2. |Delabanos
3. De 6 a 10 anos 4. |De 11 a 15 anos
5. De 16 a 20 anos 6. | Mais de 21 anos
3.9. Qual o seu regime de trabalho? 1. | Efetivo com D.E. Substituto 40 horas
3. Efetivo sem D.E. Substituto 20 horas
5. Horista Outro:

3.10. Fez algum curso especifico de formacao pafagsores?

1.[ | N&o 2.

[ ] sim. Qual?

3.11. Realizou algum treinamento especifico de &gdo para professores?

1.[ ] N&o

2[ ] sim. Cite o mais recente:

3.12. Como vocé considera sua formacao didaticagregica?

1. Insatisfatoria
3 Parcialmente satisfatoria

Espaco destinado para comentarios:

2l Satisfatoria

4. | Amplamente satisfatéria

3.13. Qual das areas de concentragdo, abaixogr&ias, o curso da mais énfase?

Transportes 3.

Geotecnia 6.

1. Estruturas 2.
4, Saneamento 5.
7 Outra:
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3.14. Frente as areas da construgao civil, quahé&hor trabalhada na sua graduacao?

1. Controle de custos 2. Implantacdo de obras 3. Planejamento de obras

4. Controle tecnolégico 5. Controle de processos 6. Elaboracgéo de projetos

7. Gestéo de pessoas 8. Execucao de obras 9. Gerenciamento de projetos
10. Outro:

3.15. Quais sdo as duas formas mais utilizadasqu# para inteirar-se das informac8es contemposémea
para se atualizar?

1. Seminarios e congressos 2. Revistas e jornais 3. Palestrag Workshops
4, Televiséo e radio 5. Internet 6. Cursos de aperfeicoamento
7. Interagdo com o mercado 8. Outro:

3.16. Nos ultimos cinco anos qual foi o nivel dedangas ocorridas nas suas estratégias de ensino?

1. Nenhuma mudancga ocorrida.
2. Poucas mudangas, as quais ndo chegaram a afetar modo de trabalhar.
3. Significativas, afetando aspectos do meu trabpaé#ia as quais eu j4 estava preparado.
4. Significativas, exigindo de mim inclusive treiname para desenvolver meu trabalho.
3.17. Vocé exerce outra(s) atividade(s) profisdigs)ealém da docéncia?
1.[ ] N&o 2[ ]sim.Qual? 1. Consultoria 2 Elaboracgéo de Projetos
3. Cursos 4 Execucéo de obras
9. Outras:

3.18. Além da docéncia, qual o tempo de atuagamafroado'?

1. N&o se aplica 2. Menos de 1 ano
3. De 1 a5 anos 4. De 6 a 10 anos
5. De 11 a 15 anos 5. | Mais de 15 anos

3.19. A atividade profissional esta relacionada esrdisciplinas ministradas?
1.[ |sim 2]  |Nao 3. |Emparte

3.20. Em média, quantas disciplinas vocé ministra? 1. Uma 2. Quatro
3. Duas 4 Cinco
5. Trés 6, Mais de cinco

3.21. As disciplinas que vocé ministra sdo da mefm@a de concentracao?
1.[ ]|sim 2] |N&o 3[ | Algumas

3.22. Como vocé considera suas estratégias deo€nsin
1. Insatisfatorias 2. Satisfatérias
3. Parcialmente satisfatorias 4. | Amplamente satisfatérias

3.23. A(s) sua(s) disciplina(s) aborda(m) qualiga(s)?

1. Estruturas 2 Transportes 3. Recursos hidricos
4. Saneamento 5. Geotecnia 6. Construgéo civil
7 Outra:

3.24. Vocé se sente motivado para a pratica ddgente
1. ]sim 2] | Né&o 3] ] Mais ou menos

3.25. Indique uma palavra-chave que para vocéfgjgai Competéncia Gerencial.
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APENDICE H — Questionario: gerentes de obra

Prezado(a) colaborador(a)!

Este questionario faz parte da Tese de Doutoraditefdnca Gerencial: Andlise do Grau
de Responsabilidade Estabelecido nos Cursos denkawge Civil da Regido Central do
Brasil” que tem como objetivo analisar, correlaeioe mapear os valores estabelecidos
pelos docentes (engenheiros-professores) e acam®nuoncluintes dos cursos de
Engenharia Civil, localizados no Distrito Federalas Estados de Goias e Tocantins, em
torno da atuacao gerencial.

O questionario é composto de varias afirmacdesigaerevem competéncias relacionadas
as praticas gerenciais. Analise cada uma delaseemiae para cada afirmacédo, conforme
sua percepc¢ao, o numero que corresponde a susst@sfmnando como base as escalas
apresentadas.

As respostas devem corresponder ao que vocé fpersa, ndo devendo corresponder ao
que vocé deveria fazer ou pensar, nem de acordguacos outros deveriam fazer ou
pensar. Ndo ha respostas corretas ou incorretastarapouco um limite de tempo para
responder o questionario. Entretanto, ndo se detemfito pensando em uma resposta;
responda de acordo com sua primeira impressdogesse de ter respondido todas as
afirmacdes.

Cordialmente,

Prof Dr*Rosa Maria Sposto

Orientadora
Universidade de Brasilia

Flavio Roldao de Carvalho Lelis
Doutorando

Endereco:  Pés-graduacédo em Estruturas e Const@igiiee PECC
Secretaria de Pds-Graduacgéo — (SG-12)
Universidade de Brasilia — UnB
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental (ENC)
70.910-900 Brasilia — DF

Telefones:  (63) 9991.8244 ou (61) 3307.2303 rarh@l 2

Fax: (61) 3307.3065
e-mail: flavioroldao@unb.br
MSN: flavioroldao@hotmail.com
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BLOCO 1. Os itens abaixo descrevem competéncias individ@aikcitamos registrar, a esquerda
de cada uma delas, um numero, entre 0(zero) e AQ@iee melhor corresponda ao Grau em que
cada uma dessas competéncias tem sido requeralangelnizacdo em que atua como Gerente de
Obras. Quanto mais proximo de O(zero), menos retpuéra competéncia avaliada; quanto mais
préximo de 10(dez), mais ela é requerida, pelanizggdo em que atua para o desempenho de seu
cargo ou funcdo.

Ndoé| 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10E fortemente

requerido| | requerido

1.1. Propor idéias inovadoras.

1.2. Mostrar influéncia em todos os niveis da empresa.

1.3. Esclarecer as necessidades da producao para seagslaa metas da empresa

1.4. Continuamente esclarecer a missao da empresa.

1.5. Procurar inovacgoes e melhorias em potencial.

1.6. Manter claro os objetivos da empresa.

1.7. Manter firme o controle logistico.

1.8. Controlar os materiais e servi¢gos nas atividadegytivas da empresa.

1.9. Promover a resolucdo consensual das opinides ttarss.

1.10. Escutar os problemas pessoais dos empregados.

1.11. Manter a coordenacéo e organizacdo da obra.

1.12. Incentivar a discusséo das opinides conflituosaggnapos.

1.13. Impulsionar a empresa para alcangar os objetivos.

1.14. Sondar as diferencas de opinides entre os membrgsugo, resolvendo-as §le
forma participativa.

1.15. Monitorar a conformidade de acordo com as normagre&edimentos
estabelecidos.

1.16. Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo.

1.17. Experimentar conceitos e procedimentos novos.

1.18. Mostrar empatia e interesse ao lidar com os emgosga

1.19. Buscar melhorar a capacidade técnica do grupcabaltro.

1.20. Ter acesso as pessoas nos niveis mais altos dassmpr

1.21. Encorajar a decisao participativa no grupo.

1.22. Comparar registros, relatérios e assim por diaata gescobrir discrepancias.

1.23. Resolver problemas de cronograma das obras.

1.24. Colaborar para a empresa alcancar os objetivos.

1.25. Resolver problemas de forma criativa e clara.

1.26. Antecipar os problemas da produgé&o para evitee<ris

1.27. Monitorar as nao-conformidades da producao.

1.28. Convincentemente vender idéias novas para os nmhassaltos da empresa.

1.29. Acompanhar o atendimento da obra as metas dectarada

1.30. Facilitar a construcdo do consenso nos gruposatialtro.

1.31. Esclarecer as prioridades e diregcdo da empresa.

1.32. Preocupar com as necessidades declaradas e naadasldos empregados.

1.33. Manter orientacéo para os resultados da empresa.

1.34. Influenciar as decis6es dos superiores.

1.35. Esclarecer regularmente os objetivos da empresa.

1.36. Trazer uma sensacéo de ordem e coordenacao nasampre
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BLOCO 2. Os itens abaixo descrevem competéncias individ8aigcitamos registrar, nas colunas
a direita, um namero, entre 0(zero) e 10(dez), makor corresponda a sua percepcao frente ao
Grau de Importancia, de Capacitacdo e da Necesstad reinamento para a funcdo de Gerente
de Obras. Quanto mais proximo de O(zero), maistivega a resposta; quanto mais proximo de
10(dez), mais positiva é a resposta.

Discordol 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10Concordo

totalmente| | totalmente
3
© ©

- — . (‘U .
e bl = 8
. T S S S Q0
ltem COMPETENCIAS REQUERIDAS g- g n 5
S £ | = < S
O = © O Q g
< ‘0 > o =

>

2.1 | Compreensao de si proprio e dos outros.
2.2. | Uso de um processo decisorio participativo.
2.3 | Gerenciamento de conflitos.

2.4 | Formagao de equipes.
2.5 | Gerenciamento do desempenho e processos coletivos.
2.6 | Andlise de informagfes com pensamento critico.

2.7 | Monitoramento do desempenho individual.
2.8 | Planejamento do trabalho.
2.9 | Gerenciamento multidisciplinar.

2.10 | Gerenciamento de projetos.
2.11 | Estabelecimento de metas e objetivos.
2.12 | Planejamento e organizagao.

2.13 | Desenvolvimento e comunicacao de uma visao.
2.14 | Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.
2.15| Gerenciamento do tempo e do estresse.

2.16 | Produtividade do trabalho.
2.17 | Negociagdo de acordos e compromissos.
2.18 | Apresentacdo de idéias.

2.19| Constituicdo e manutencédo de uma base de poder.
2.20 | Pensamento criativo.
2.21 | Gerenciamento da mudanca.

2.22| Convivio com a mudanca.
2.23 | Comunicagao eficaz.
2.24 | Desenvolvimento dos empregados.
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BLOCO 3. Responda as questdes abaixo.

3.1. Quais foram seus desafios para atuar na aem&al?

3.2. Quais seriam suas sugestdes para as Univagsidaelhorarem o perfil dos egressos
visando a atuacdo como Gerente de Obras?

3.3. Indique uma palavra-chave que para vocé gigmfCompeténcia Gerencial.
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BLOCO 4. Este bloco busca tragar o perfil do conjunto dé@pantes da pesquisa.

4.1. Sexo: 1[ ] Masculino 2] | Feminino
4.2. Faixa etaria: 1. |até 20 anos 2. |21 a?25anos
3. 26 a 30 anos 4. |31 a35anos
5. 36 a 40 anos 6. | Mais de 40 anos
4.3. Estado civil: 1 Casado(a) 2. Solteiro(a)
3. Viavo(a) 4, Relagédo estavel
5. Separado(a) 6. | Outro:
4.4. Graduacéo: 1. | Engenharia Civil 2 Engenharia Elétrica
3. Arquitetura 4 Outro:
4.5. Tempo de formado: 1. |até1ano 2. 2 a5 anos
3. 6 a9 anos 4. 10 a 13 anos
5. 14 a 17 anos 6. |Mais de 17 anos
4.6. Pés-graduacéo: 1. | N&o se aplica
2. Especializagdo: Area
3. Mestrado: Area:
4. Doutorado: Area:
4.7. Tempo de atuacdo na empresa: 1.| Menos de 1 ano 2. |Delab5anos
3. De 6 a 10 anos 4. |De 11 a 15 anos
5. De 16 a 20 anos b. | Mais de 21 anos
4.8. Tempo de atuacéo no cargo: 1. | Menos de 1 ano 2. |Delab5anos
3. De 6 a 10 anos 4. |De 11 a 15 anos
5. De 16 a 20 anos b. | Mais de 21 anos
4.9. Tipo de vinculo: 1. ]empregado 4. |sécio 3[ |Outro:

4.10. Frente aos desafios impostos na GeréncialmtasQcomo vocé considera a sua formagdo basica
(graduacéo)?

1. Insatisfatoria 2 Satisfatéria
3. Parcialmente satisfatdria 4. | Amplamente satisfatéria
4.11. Sua empresa aderiu a0 PBQP-h? Sim 2] |Nao

4.12. Nivel da empresa no PBQP-h: A 2[]B 3] ]c 4] |D 5[ ]N4o se aplica

4.13. Qual o nivel de mudancas ocorridas no sealtra apés a adesao ao PBQP-h?

Nenhuma mudanca ocorrida.

Poucas mudancas, as quais ndo chegaram a afatar modo de trabalhar.
Significativas, afetando aspectos do meu trabpétta as quais eu ja estava preparado.
Significativas, exigindo de mim inclusive treiname para desenvolver meu trabalho.
N&o se aplica

agrwnE

4.10. Como vocé considera sua atuacéo no cargedmt@ de Obras?

=

Insatisfatoria 2 Satisfatéria
3. Parcialmente satisfatdria 4. | Amplamente satisfatéria
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APENDICE | — Resultados preliminares

A — BALANCO DAS ESCOLAS DE ENGENHARIA CIVIL NO BRAS IL

Construindo a escala evolutiva dos cursos de Emgenkivil no Brasil, percebe-se que

até a década de 50 ja haviam sido criadas 13 ssculmero esse gue seguiu uma taxa

crescente até os atuais 230 cursos em funcionaneemtimrme Figura I.1.
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Figura .1 — Cursos de Engenharia Civil no Brasti50 — 2009)

Fonte: elaborado pelo autor (www.inep.gov.br; caquta em fevereiro de 2009)

Destas 230 Escolas de Engenharia Civil em funcieméon no Brasil percebe-se

predominancia das vinculadas a rede privada dex@r{$b2) em relacdo a rede publica

(78), das quais, cerca de 50% (120) estdo condastnaa regido Sudeste. O numero de

cursos por regido, considerando as categorias &lrativas, é apresentado na Tabela I.1.

Tabela I.1 — Cursos por regido e categoria admatinga

~ CATEGORIA ADMINISTRATIVA
REGIAO PRIVADA PUBLICA TOTAL %

Norte 9 9 18 7,8
Centro-Oeste 10 7 17 7,4
Nordeste 15 18 33 14,3
Sul 24 18 42 18,3
Sudeste 94 26 120 52,2

TOTAL 152 78 230 100,0

% 66,09 33,91 100,00

Fonte: elaborado pelo autor (www.inep.gov.br; caquta em fevereiro de 2009)
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Verifica-se também a disparidade entre a durac&ocdosos nestas escolas. Na regido
Sudeste percebe-se a maior diferenca entre a bar§da maxima e minima (2550 h/a),

conforme dados da Tabela |.2.

Tabela I.2 — Balang¢o da carga horéaria dos cursoseg@io

~ CARGA HORARIA (horas/aula)

REGIAC MAXIMA (A) MINIMA "® (B) (A) — (B)
Norte 4540 3600 940
Centro-Oeste 4680 3600 1080
Nordeste 4680 3600 1080
Sul 5338 3600 1738
Sudeste 6150 3600 2550

Fonte: elaborado pelo autor (www.inep.gov.br; caquta em fevereiro de 2009)

Através da Tabela 4.3 pode-se observar a quantdiadersos conforme turno de oferta:
integral® (INT — 26,1%); matutino (MAT — 7,4%); matutino etarno (M/N — 24,8%);

matutino e vespertino (M/V — 4,8%); vespertino (VEB,9%) e vespertino e noturno (V/N
— 3,0%), destacando que cerca de 33,0% (76) dadaSste Engenharia Civil oferecem o

curso exclusivamente no turno noturno.

Tabela I.3 — Balan¢o dos turnos de oferta dos surso

X TURNOS DE OFERTA
REGIAO MAT | NOT | VES [INT®| M/N | M/V | VIN TOTAL %

Norte 2 5 1 5 1 3 1 18 7,8
Centro-Oeste 2 5 - 6 3 1 - 17 7,4
Nordeste 3 5 1 9 7 4 4 33 14,3
Sul 3 14 - 17 7 1 - 42 18,3
Sudeste 7 47 0 23 39 2 2 120 52,2

TOTAL 17 76 2 60 57 11 7 230 100,0

% | 7,4 33,0 0,9 26,1 249 4,8 3,( 100,0

Fonte: elaborado pelo autor (www.inep.gov.br; cegata em fevereiro de 2009)

Considerando a evolugcdo do numero de matriculas @g@eriodo 2000-2006, ver Figura
1.2, percebe junto as instituicbes privadas umalguie cerca de 10%, enquanto que as

publicas apresentaram um incremento de cerca de 2%.

8 Carga horaria minima estabelecida conforme Pa@W&/CES fi08 (Brasil, 2007).
¥ Neste foram computados aqueles ofertados conauenitente nos trés turnos.
8 Os turnos de oferta matutino/vespertino/noturmticeddos foram somados ao turno integral.
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Figura 1.2 — Numero de matriculas em curso preaé(@000 — 2006)
Fonte: elaborado pelo autor (www.inep.gov.br; cegata em agosto de 2007)

Em relacdo ao numero de concluintes no periodo -2008, as instituicdes publicas
apresentaram uma queda de cerca de 12% e as grivexdarescimento de cerca de 8%,
conforme apresentado na Figura |.3.
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Figura 1.3 — Numero de concluintes em curso praakb(000 — 2006)
Fonte: elaborado pelo autor (www.inep.gov.br; caqeta em agosto de 2007)

Do exposto, podem ser verificadas diferencas sggivas entre as escolas de Engenharia

Civil no Brasil, destacando:
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» predominancia das escolas privadas (64,6%).

» predominancia das escolas de Engenharia Civilgidoe&udeste (52,82%).

» significativa variacao entre carga horaria maxinnaiema (41,5%).

* prevaléncia dos cursos oferecidos em mais de umo {611,5%).

» arede privada experimentou a maior queda no nudeeatunos matriculados entre
2000 — 2006 (cerca de 10%).

» arede publica apresentou a maior queda em reta@dmero de concluintes para
o periodo de 2000 — 2006 (cerca de 12%).

Agora, considerando o numero de profissionais dgegimaria Civil registrados na regiao
de interesse, segundo o periodo de 2003-2008, sz que dos 2662 (100%) registros
constantes na base de dados do Sistema ConfeadCEstado de Goias representou

52,89% (1408), ver Tabela 1.4.

Tabela 1.4 — Numeros de profissionais registra@093 — 2008)

- ANO
REGIAO 2003 | 2004 | 2005] 2006] 2007 2008 '°@ %
Distrito Federal 71 84 124 180 170 244 875 32,87%
Goias 145 119 110 322 244 468 1408 52.89%
Tocantins 23 33 37 79 08 109 379 14,24%
TOTAL | 239 236 271 581 512 823 2662 100,00%
% | 8.98% | 887%| 10,18% 21,83% 19.23% 30,92% 100,00%

Fonte: dados obtidos pelo autor junto ao Confea/€na janeiro de 2009.

Por fim, ponderando sobre a mobilidade dos praiess de Engenharia Civil na regido do
estudo, percebe-se que o Distrito Federal aprasemtmaior frequéncia dos vistos 464
(55,97%), ver Tabela 1.5

Tabela 1.5 — Numeros de profissionais com vist@982— 2008)

- ANO
REGIAO 2003 | 2004 | 2005| 2006 2007 2008 '°@ %
Distrito Federal 20 15 25 44 141 219 464 55,97%
Goias 24 22 33 20 25 81 225 27.14%
Tocantins 6 9 4 8 13 100 140 16,89%
TOTAL | 50 26 62 92 179 400 829 | 100,00%
% | 6,03% | 555%| 7,48% 11.10% 21,59% 48.25% 100,00%

Fonte: dados obtidos pelo autor junto ao Confea/€na janeiro de 2009.
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B — ETAPAS DE VALIDACAO E TESTAGEM

Visando verificar a tendéncia ou ndo a centraliddde respostas, ou mesmo outras
davidas e sugestdes levantadas frente as quest@esoqpdem os questionarios, foi
desenvolvida a Testagem dos instrumentos a sergizadms na pesquisa. Tal

procedimento foi precedido pela Validacéo realizada professores doutores ligados ao

tema, considerando a analise de contelddo e forma.

O pré-teste foi realizado em Palmas, no Estadoataritins, sendo que 0s questionarios
foram aplicados em um grupo de sujeitos nao ppaites do estudo, porém com
proximidade de perfil. No Quadro |.1 sdo apreserdaus locais e a condicdo dos sujeitos

considerados nesta etapa do estudo.

Quadro I.1 — Locais e condi¢ao dos sujeitos dagste

Ne LOCAL CONDICAO

1 | Centro Universitario Luterano de Palmas Académamcluintes (2006/2)

2 | Escola Técnica Federal de Palmas Professoresbeigas Civis

3 | Secretaria Estadual de Infra-Estrutura (TO) Ehgeaos Civis (fiscais de obras)

A aplicacdo dos instrumentos obedeceu a segusttnstica:

1. foi solicitada a autorizacdo prévia do diretor @sponsavel pelos locais onde
ocorrera o pré-teste, por meio de oficio especificocaso das IES, também fora
encaminhado oficio especifico ao coordenador deociNesta etapa o pesquisador
fez contato direto com cada um destes agentescamgb os objetivos e métodos
previstos na pesquisa.

2. todos os sujeitos envolvidos no pré-teste recebemraniermo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) em duas vias as quaésassinadas, foram entregues
uma via para o sujeito envolvido no pré-tese aapara o pesquisador.

3. 0s questionarios e os TCLE foram reproduzidos ades até os locais de aplicacéo

diretamente pelo pesquisador; sendo, quando o pasteriormente recolhidos.

Apos a coleta dos questionérios, procedeu-se arelgdio de um banco de dados com o
objetivo de apoiar as analises das informacoesdificacdo e tabulacdo foram realizadas

em planilha eletronica, tipExcef’, sendo também utilizado o pac@tistical Package
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for the Social SciencéSPSS$) para o tratamento dos dados, onde o grau dedémiento
(contetudo e forma) dos grupos de sujeitos pescussadrtiu da andlise da Ficha de

Avaliacdo que acompanhava cada questionario.

Considerando a oportunidade criada pela Testageramfinseridas algumas questdes
extras aos questionarios anteriormente validadosy, o objetivo de, na oportunidade,
explorar temas relacionados as praticas docentadenmmidade organizacional e satisfacao
no trabalho (Sant”’Anna, 2004).

B.1 — Resultados:

B.1.1. Caracterizacdo da amostra:

O pré-teste foi conduzido em um universo de 22t¢vandois) individuos, estratificados
conforme Tabela I.6.

Tabela I.6 — Estratificacdo (Pré-teste)

%
GRUPOS f % Valida Acumulada
Vélidos 1. Académicos 8 364 36,4 36,4
2. Docentes 8 364 36,4 72,7
3. Profissionais 6 27,3 27,3 100,0
Total 22| 100,0 100,0

A aplicacdo dos instrumentos, coleta e tratamem® idforma¢cbes desenvolveu-se no

periodo de novembro de 2006 a fevereiro de 200Wuracipio de Palmas (Tocantins).
Os académicos abordados neste pré-teste foranhiggsohleatoriamente, considerando o
statusde estarem concluindo o curso de Engenharia @ivTentro Universitario Luterano

de Palmas (CEULP/ULBRA) no segundo semestre de.2006

Os docentes eleitos fazem parte do quadro de pmfs da Escola Técnica Federal de

Palmas (ETF/Palmas), considerandsiaiusde serem formados em Engenharia Civil.
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O grupo de profissionais foi formado pelos(as) ehgeos(as) civis que compdem o

guadro de servidores da Secretaria de Infra-esérdin Estado do Tocantins, com cargo de

fiscais de obras.

B.2 — Avaliacdo dos guestionarios:

A distribuicdo das frequéncias (f) das resposi@ssiderando os parametros definidos para

avaliar o tempo gasto para responder o questigrédpresentada na Tabela 1.7.

Tabela I.7 — Tempo gasto para responder (Pré-teste)

< %

VARIAVEIS f % Valida Acumulada

Vélidas 1. Até 20 minutos 5 22,7 22,7 22,7
2. Entre 20 e 40 minutos 15 68,2 68,2 90,9

3. Mais de 40 minutos ? 9,1 9,1 100,0

Total 22| 100,0 100,0
A distribuicdo das frequéncias relacionadas o
(]

ao tempo necessario para responder
questionarios, conforme grupo:

participantes, é apresentada na Figura |.4

Da andlise das informacdes contidas |
Tabela 1.7 e Figura 1.4, observa-se qt
cerca de 90% dos individuos gastaram ¢
guarenta minutos para responder
guestionarios, sendo o dado extremo, “me
de 40min”, observado no grupc

“Profissionais”.

o
f
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Legenda:
\ Académicos

Docentes

Profissionais

Até 20min

Entre 20 e 40min Mais de 40min

Figura 1.4 — Tempo de resposta (Pré-teste)

A distribuicdo das frequéncias (f) das resposi@ssiderando os parametros definidos para

andlise da clareza das instrucbes dadas para tespas questbes dos questionarios, é

exibida na Tabela I.8.
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Tabela 1.8 — Analise das instru¢cdes dadas paramesp (Pré-teste)

< %
VARIAVEIS f % Valida Acumulada
Validas 1. Nao 1 4.5 4.5 4.5
2. Adequadas 19 86,4 86,4 90,9
3. Muito claras 2 9,1 9,1 100,0
Total 22| 100,0 100,0

A distribuicdo das frequéncias (f) das resposi@ssiderando os parametros definidos para

avaliar a clareza das instrucdes dadas para respasdjuestdes, € definida na Figura I.5.

Pelas informagGes descritas na

© 10
Tabela 1.8 e Figura 1.5, percebe-se 2
>
que cerca de 90% dos individuos §
8
consideram que as instrucdes dada
estdo “adequadas” para responder a
6
questionario.
. 4.
Nota-se que as instrugcbes “nao”
- Legenda:
foram consideradas claras para 1,5% -
24 Académicos
da populacao, neste caso, /
J Docentes
exclusivamente no grupo -
0 . L Profissionais
“PrOfiSSionaiS”. Nao Adequadas Muito claras

Figura .5 — Instrucfes dadas (Pré-teste)

A distribuicdo da frequéncia (f) das respostas pasimetros definidos para avaliar a
estrutura do questionario esta contida na Tab@la I.

Tabela 1.9 — Analise da estrutura do question&ie-{este)

< %
VARIAVEIS f % Valida Acumulada
Vélidas 1. Dificil de entender 2 9,1 9,1 9,1
2. Compreensivel 15 68,2 68,2 77,3
3. Facil de entender 5 22,7 22,7 100,0
Total 22| 100,0 100,0

Pelas informacdes descritas na Tabela 1.9 pereehees68,2% dos individuos consideram
a estrutura dos questionarios “compreensivel”, ®2,facil de entender” e 9,1%
consideram “dificil de entender”, sendo este Ultidedinido pelo grupo dos profissionais,

ver Figura I.6.
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Legenda:
2 Académicos
Docentes
0 Profissionais
Dificil de entender Compre.ensivel Facil de entender

Figura |.6 — Estrutura do questionario (Pré-teste)

A distribuicdo das frequéncias (f), considerandavaliacdo da quantidade de perguntas
dos questionarios, é definida na Tabela 1.10, ond8% dos individuos consideram

“suficiente”, 13,6% consideram o numero de queséaauito grande” e 9,1% julgam ser

“insuficiente”.
Tabela .10 — Analise da quantidade de perguntastélte)
. %
)
VARIAVEIS f & Vélida Acumulada
Vélidas 1. Suficiente 17 77,3 77,3 77,3
2. Insuficiente 2 9,1 9,1 86,4
3. Muito grande 3 136 13,6 100,0
Total 22| 100,0 100,0
© 10
A partir da Figura |.7 percebe-se %
L 81
que, conforme grupos estudados,
a quantidade de questdes foi
6
considerada “muito  grande”
apenas no grupo “Profissionais”,
4-
sendo para o grupo “Docentes” Legenda:
considerada “suficiente”. N T eadémions
Docentes
0 y Profissionais
Suficiente Insuficiente Muito grande

Figura .7 — Quantidade de perguntas (Pré-teste)
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A distribuicao das frequéncias (f) das respostasiderando, os parametros definidos para
a analise do conteudo dos temas abordados nosoméests, € apresentada na Tabela 1.11,
sendo observado que 38,1% dos sujeitos pesquiskbbgram “nenhuma dificuldade”,

onde 52,4% descrevem “pouca dificuldade” e 9,5%itandificuldade”.

Tabela 1.11 — Andlise do contetdo dos temas abosd@ré-teste)

. %

VARIAVEIS f % Valida Acumulada

Validas 1. Nenhuma dificuldade 8 36,4 38,1 38,1

2. Pouca dificuldade 1L 50,0 52,4 90,5

3. Muita dificuldade 2 9,1 9,5 100,0

Total 21 95,5 100,0

Missing | 1. | Dados perdidos 1 45
Total 22| 100,0

A distribuicdo da avaliacdo do conteudo das pesgudbs questionarios, conforme grupos

pesquisados € exibida na Figura 1.8.

=
o

A partir da Figura 1.8 observa-

Frequéncia

se que apenas 0O grupo
“Profissionais” indicou
“muita dificuldade” frente ao
conteudo abordado no
guestionario, sendo no mesmo
identificado um dado ausente, ] _Legenda:

sendo este descartado do 24 W™  Académicos

computo geral. ] Docentes

0 v . Profissionais
Missing Pouca dificuldade
Nenhuma dificuldade Muita dificuldade

Figura 1.8 — Contetdo dos temas (Pré-teste)

Os comentéarios emitidos pelos sujeitos sobre oscdddres abordados na fase de
Testagem estdo disponiveis no Apéndice J.
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B.3 — Dados do pré-teste:

O Apéndice K apresenta a distribuicdo da meédiarerfe aos escores dos grupos
investigados frente as respostas das questdeguidastem torno dos papéis gerenciais,
considerando 0s seguintes questionamentos: A Cémpat € Importante? Sente-se

Capacitado? Necessita de Treinamento?

O perfil dos grupos investigados, em termos dariblistdo das meédias dos escores
definidos pelas questdes que compdem os pressapssiaeranca gerencial estabelecido
por Quinnet al (2003a), séo delineados pelas Figuras 1.9, 1110le

Flexibilidade Flexibilidade

Controle Controle

‘+ Grau de Importancia —#— Grau de Capacidade —#— Grau de Treinamento ‘ —&— Grau de Importancia —#— Grau de Capacidade —&— Grau de Treinamento ‘

Figura 1.9 — Académicos (Pré-teste) Figura I.10oedhtes (Pré-teste)

Em termos da variavel “Grau de Importancia”, ndodieservado nenhum desequilibrio
significativo no desenvolvimento dos perfis dospgsi investigados, eles apresentaram
escores acima da média para todos 0s papéis gasepesquisados, destacando apenas a

énfase dada ao papel de Negociador (4,54) peloAgadémicos”.

Em relacéo a variavel “Grau de Capacidade”, persebdesequilibrio no desenvolvimento
dos perfis dos grupos participantes, apresentaigfimgfio entre os papéis com menores
escores, sendo para o grupo “Académicos” o pap&etpciador (2,88), para o grupo
“Docentes” o papel de Negociador (3,17) e para up@r‘Profissionais” o papel do
Coordenador (3,28).
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Flexibilidade

O desequilibrio foi também percebido em hrs

termos da variavel “Grau de Treinamento”,

— AN

uﬂ}"lp

apresentou o menor escore (2,78), para o \

na medida em que ha distinCdo NQ.aer
desenvolvimento dos perfis frente aos |
menores escores obtidos em torno dos |

Interno

papéis gerenciais investigados. No grupo

“Académicos” o papel de Facilitador \

Monitor

N
N

grupo “Docentes” o papel de Mentor (3,23) oarenadr”™ ~ — Diretor

Controle

e para os “Profissionais” Monitor (2,80).

‘—0— Grau de Importancia —#— Grau de Capacidade —4— Grau de Treinamento ‘

Figura I.11 — Profissionais (Pré-teste)

B.4 — Conclusoes:

Considerando os resultados obtidos pelas Fich#@svdkacdo dos Questionarios, pode-se
fazer um diagnéstico sobre o grau de entendimensogdupos de sujeitos que compde a
Testagem frente ao conteddo e forma dos questimaAs conclusdes obtidas sao

apontadas no Quadro I.2.

Quadro 1.2 — Consideracdes sobre as variaveis stadem

Ne VARIAVEL CONCLUSAO

Percebe-se que 90,9% dos participantes gastaradDatéinutos para
preencher os questionarios, tempo este que, apdgersas com o0
participantes, p6de ser explicado pela atencidoceseglade de avalia
1 | Tempo de resposta todo o questionario. Observa-se que na aplica¢aBsticdo de Campoa,
este tempo ndo serd necessario. Além disto, catirada das questdes
extras, inicialmente ndo previstas para o trabathtempo tende a ser
menor.

U7

=

Percebe-se 86,4% dos participantes avaliam comeqtatias” as
2 | InstrugBes dadas instru¢bes dadas para responder as questfes daifogqagos, contudd
existe a sugestao de melhoria das instru¢cdes dmBloo que sera feitd.

Observa-se que 68,2% dos individuos considerarammgceensivel” g
estrutura dos questionarios, porém existe a sugést&e incluirem no
questionarios dos docentes questdes relacionadasgessos, 0 qu
terd de ser ponderado.

[2)

3 Estrutura do instrumento

[}

154

Entre os individuos, 77,3% consideraram “suficie@tegquantidade de
perguntas; 9,1% avaliaram como “insuficiente” e6¥%8,como “muito
grande”. Percebe-se que, com a retirada das gsesidms incluidas
para o grupo dos profissionais e dos docentesydricesera mitigado.

4 | Quantidade de questbes

Dos dados validos, tém-se que 38,1% declaram “meatdificuldade”
frente aos contelidos abordados, 52,4% “pouca tilide” e 9,1%
5 | Conteldo dos temas “muita dificuldade”. Disto, considerando as alté@g nas instrucoe
dadas no Bloco 1 dos questionarios, bem como asfeldas questdes
nao previstas inicialmente, a condi¢cao de respsestafacilitada.

[7)
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Do exposto, percebe-se que o0s questiondrios altanga grau de entendimento
satisfatorio para a pesquisa, destacando a melhasianstrucées da questao do Bloco 1
dos questionarios dos docentes e académicos, andlictambém na reestruturacdo do
Bloco 2 referente aos gerentes.

Entre outras licdes aprendidas, durante a reabizalgh pré-teste, observou-se que 0s
guestionarios respondidos na presenca do pesquisap@sentaram as menores
incidéncias de dados perdidos, bem como evitararmtissos na entrega dos mesmos
devidamente preenchidos.

Em relacdo a tendéncia da centralidade nas resposstda ndo foi potencialmente
caracterizada sob as condi¢cbes do pré-teste. Pdugemte o tratamento dos dados,
percebeu-se a necessidade de revisar na literagucatérios para definicdo e os efeitos
induzidos pelo tamanho da escala adotada, alterdedé para 11 pontos, conforme
Nunnaly e Bernstein (1994).

Para a exploracdo, analise e discussado de ceap@is,conversas com outros especialistas,
observa-se que é oportuno a inclusdo da variavall @e Responsabilidade, percebida
pelos grupos de sujeitos da pesquisa, para comppsigpgerenciais estudados, o que
favorecera a construcéo do palco de discussdesramda forca que uma variavel implica
na outra, conforme Figura 1.12.

Figura 1.12 — Variaveis e correlacdes da pesquisa
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Atraves das correlacdes a serem construidas, sssévpl, dentre outros aspectos, discutir
até que ponto o Grau de Capacidade € influenciatto @rau de Responsabilidade, bem
como 0 quanto este remete a apropriacdo do Graumetancia e o Grau de Treinamento

necessario para o desempenho dos papéis gererstiaidos.

B.5 — Atividades realizadas apds a Testagem:

» Reconstru¢do da forma e conteddo dos questionarseem aplicados, segundo

licbes aprendidas.
» Estruturacdo do modelo hipotético de relacdo exstneariaveis estabelecidas para o

estudo (Grau de Responsabilidade, Grau de Capaejt&rau de Importancia e

Grau de Treinamento).
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C - ESTUDO PILOTO

Este estudo exibe o cenario caracterizado pelogsdalotidos quando da aplicacdo de 92
(noventa e dois) questionarios em profissionais @tjvidade profissional relaciona-se

com o gerenciamento de obras no Estado do Tocantins

C.1 — Resultados:

A tabulacdo dos dados foi precedida pela analisal ggo conteudo e forma de
preenchimento dos 92 (noventa e dois) question&dsgondidos, apenas 01 (um) foi
excluidd®. Desta forma, os resultados prévios representara amostragem de 91
(noventa e um) profissionais cuja atuacéo profiegioelaciona-se com o0 gerenciamento

de obras.

C.1.1. Dados descritivos:

A distribuicdo das frequéncias (f), conforme géne¥oexibida na Tabela 1.12, sendo

descrita a predominancia do género masculino (82fHdo do gerenciamento de obras.

Tabela .12 — Frequéncia por Género (Estudo Piloto)

- %
GENERO f % Valida Acumulada
Vélidos 1. Masculino 81 89,0 89,0 89,0
2. Feminino 10 11,0 11,0 100,0
Total 91| 100,0 100,0

A distribuicdo das frequéncias (f), segundo faixaria, € apresentada na Tabela 1.13,

destacando predominancia dos profissionais com(agdnos (69,2%).

Tabela .13 — Frequéncia por Faixa etaria (Estubbady

%

FAIXA ETARIA f % Valida Acumulada
Validos 1. 21 a 35 anos 13 14,3 14,3 14,3
2. 26 a 30 anos 17 18,7 18,7 33,0
3. 31 a 35 anos 21 23,1 23,1 56,0
4, 36 a 40 anos 12 13,2 13,2 69,2
5. Mais de 40 anos 28 30,8 30,8 100,0
Total 91| 100,0 100,0

81 Auséncia predominante de dados no bloco 2 doiquésio (GER053).
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Através da Tabela 1.14 pode-se verificar a predamgia dos profissionais com algum tipo

de vinculo conjugal, seja casado (65,9%) ou mesmeetacoes estaveis (3,3%).

Tabela .14 — Frequéncia por Estado civil (Estutiot®

%
ESTADO CIVIL f v Vélida Acumulada
Validos 1. Casado(a) 60 65,9 65,9 65,9
2. Solteiro(a) 24 26,4 26,4 92,3
3. Relacdo estavel 3 3,3 3,3 95,6
4, Separado(a) 4 4,4 4.4 100,0
Total 91| 100,0 100,0
Entre os profissionais pesquisados com cargo dentggerde obras, percebe-se a

predominéancia daqueles com formagdo especifica agertbaria Civil (87,9%), ver
Tabela I.15.

Tabela I.15 — Frequéncia por Curso de graduacdad&#$iloto)

~ %
GRADUAGAO f % Valida Acumulada
Vélidos 1. Engenharia Civil 80 87,9 87,9 87,9
2. Engenharia Elétrica 3 3,3 3,3 91,2
3. | Arguitetura 4 4.4 4.4 95,6
4, Outro 4 4.4 4.4 100,0
Total 91| 100,0 100,0

Os dados da Tabela .16 expdem a distribuicdordgsiéncias (f) dos sujeitos da pesquisa

de acordo com o tempo de formado, destacando arpmedncia dos profissionais com até

9 anos (59,3%) de formados.

Tabela .16 — Frequéncia por Tempo de formado (esRiloto)

%

TEMPO DE FORMADO f % Valida Acumulada

Validos 1. até 1 ano 77,7 7,7 7,7
2. 2 a5 anos 24 26,4 26,4 34,1

3. 6 a 9 anos 28 25,3 25,3 59,3

4, 10 a 13 anos 77,7 7,7 67,0

5. 14 a 17 anos 77,7 7,7 74,7

6. Mais de 17 anos 23 25,3 25,3 100,0

Total 91| 100,0 100,0

Em relagdo a educacgdo continuada, percebe predurranéos profissionais que nao
fizeram nenhum tipo de curso de poés-graduacao ¥93,@ Especializacdo € o grau que

alcancou a maior pontuacéao (34,1%), ver Tabela 1.17
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Tabela .17 — Frequéncia por Curso de pos-gradu@gsiodo Piloto)

" ~ %
POS-GRADUAGAO f % Valida Acumulada
Validos 1 N&o se aplica 58 63,7 63,7 63,7
2. Especializaco 31 34,1 34,1 97.8
3. Mestrado Z 2,2 2,2 100,0
4 Doutorado a 0
Total 91| 100,0 100,0

Em relacéo ao tempo de atuacdo na empresa, olsea/predominancia dos profissionais

com até 10 anos (81,3%), ver Tabela 1.18.

Tabela 1.18 — Frequéncia por Tempo na empresad&$tiloto)

%
TEMPO NA EMPRESA f % Vaida Acumulada
Validos 1. Menos de 1 ano 12 13,2 13,2 13,2
2. De 1 a5 anos 35 38,5 38,5 51,6
3. De 6 a 10 anos 27 29,7 29,7 81,3
4, De 11 a 15 anos 10 11,0 11,0 92,3
5. De 16 a 20 anos 4 4.4 4,4 96,7
6. Mais de 21 anos 3 3,3 3,3 100,0

Total 91| 100,0 100,0

Considerando o vinculo com a empresa, tem-se aomiaédncia dos profissionais na

condicédo de empregados (80,2%), ver Tabela 1.19.

Tabela 1.19 — Frequéncia por Tipo de vinculo (EstRdoto)

. %
VINCULO f & Vélida Acumulada
Validos 1. Empregado 78 80,2 80,2 80,2
2. Socio 18§ 19,8 19,8 100,0
3. Outro 0 0 0
Total 91| 100,0 100,0

A predominancia dos profissionais com até 5 anoanalo no cargo de gerente de obras

(62,6%) é caracterizada, ver Tabela 1.20.

Tabela .20 — Frequéncia por Tempo de atuacao ngo ¢gstudo Piloto)

%

TEMPO NG CARGO f % Valida Acumulada

Validos 1. Menos de 1 ano 11 12,1 12,1 12,1
2. De 1 a5 anos 46 50,5 50,5 62,6

3. De 6 a 10 anos 19 20,9 20,9 83,5

4, De 11 a 15 anos 6 6,6 6,6 90,1

5. De 16 a 20 anos 3 3,3 3,3 93,4

6. Mais de 21 anos 6 6,6 6,6 100,0

Total 91| 100,0 100,0
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O conteudo da Tabela 1.21 descreve predominancg piofissionais que avaliam

satisfatoriamente a formacéo basica obtida na ggaufrente aos desafios impostos pela

Geréncia de Obras (56%).

Tabela .21 — Frequéncia por Avaliacdo da gradué€dmdo Piloto)

. . %
AVALIACAO DA GRADUACAO f % Valida Acumulada
Validos 1 Insatisfatoria P 22 2,2 2,2
2. Satisfatoria 51 56,0 56,0 58,2
3. Parcial. satisfatoria 24 26,4 26,4 84,6
4 Ampl. Satisfatoria 14 154 15,4 100,0
Total 91| 100,0 100,0

Através da Tabela 1.22 pode-se verificar relatigoibrio entre o nimero de empresas

gue nado aderiram ao PBQP-h (49,50%) e as que aite{t0,50%).

Tabela .22 — Frequéncia por Adesdo ao PBQP-h dagRiloto)

~ %
ADESAO AG PBQP-h f % Valida Acumulada
Vélidos 1. Sim 49 50,5 50,5 50,5
2. Nao 45 49,5 495 100,0
Total 91| 100,0 100,0

Entre as empresas que aderiram ao PBQP-h, tenpregl@aminancia daquelas no Nivel de

Certificagcéo “A” (71,11%), ver Tabela 1.23.

Tabela 1.23 — Frequéncia por Nivel da empresa MQHRB (Estudo Piloto)

. %

NIVEL f % Vélida Acumulada

Validos 1. | Nivel “A” 32| 352 36,4 36,4

2. | Nivel “B” 6 6,6 6,8 43,2

3. | Nivel “C” 3 3,3 3,4 46,6

4. | Nivel “D” 4 4,4 4,5 51,1

5. N&ao se aplica 43 47,3 48,9 100,0

Total 88| 96,7 100,0

Missing | 1. | Dados perdidos 3 33
Total 91| 100,0

Considerando as mudancas desdobradas da implamtad@BQP-h, observa-se que cerca
de 32% declararam a necessidade de algum tipcemharimento, enquanto cerca de 28%

afirmaram ja estar preparados, ver Tabela 1.24.
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Tabela .24 — Frequéncia por Nivel de mudancasioesr (Estudo Piloto)

%
TEMPO NO CARGO f % Vaélida Acumulada
Validos 1. | Nenhuma mudanga 9 9,9 10,1 10,1
2. | Poucas sem afetar o trabalho 9 9,9 10,1 20,2
3. | Significativas, porém ja estava preparado 13 14,3 14,6 34,8
4. | Significativas, necessitando treinamento 15 16,5 16,9 51,7
5. | Néo se aplica 43 47,3 48,3 100,0
Total 89 97,8 100,0
Missing | 1. [ Dados perdidos 2 2.2
Total 91| 100,0

A Tabela 1.25 descreve a predominancia dos profisss que consideram satisfatoria sua

atuacdo no cargo de gerente de obras (58,2%).

Tabela 1.25 — Frequéncia por Autoavaliagdo no cégtudo Piloto)

~ %
AUTOAVALIAGAO f v Valida Acumulada
Validos 1 Insatisfatoria D 0 0 0
2. Satisfatoria 53 58,2 58,2 58,2
3. Parcial. satisfatoria 19 20,9 20,9 79,1
4 Ampl. Satisfatéria 19 20,9 20,9 100,0
Total 91| 100,0 100,0

Os dados do Estudo Piloto compdem um cenario no aprestata-se que o cargo de
gerente de obras € ocupado predominantemente pakraymasculino (89%), onde os
profissionais pesquisados possuem algum tipo dauldrconjugal (69,2% na situacdo de
casados ou em unido estavel), encontrando-se ndicéonde empregados (80,2%) e
descrevem um “perfil jovem” ao considerar: faixarigt (69,2% com até 40 anos), tempo
de formado (59,3% com até 9 anos), tempo de atuagdmpresa (81,3% com até 10
anos) e tempo de atuacao no cargo (62,6% comatéd). No cargo de gerente de obras,
percebe-se ainda a predominancia dos profissiogiduados em Engenharia Civil
(87,9%) sem nenhuma outra formacao complementar46dos profissionais apenas com
a graduacao), os resultados da formacdo basicacs@iderados satisfatorios frente aos
desafios impostos ao Gerenciamento de Obras (56%tdevam satisfatoria). Em relacéo a
adesdo ao PBQP-h, percebe-se relativo equilibtie @s empresas que aderiram (50,5%)
e as que nao aderiram (49,5%), destacando, entidesislas, predominancia do Nivel A
da Certificacéo (36,4%), contudo a necessidadeeti®@tmento ndo fora evidenciada pela
maioria dos profissionais nelas atuantes (32,618tirae necessidade); cerca de 21% dos

profissionais estdo amplamente satisfeitos conasiaacdo no cargo de gerente de obras.
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A sequir serdo apresentados os mapas que desceeperfil dos entrevistados conforme
estratos e papéis gerenciais investigados.

C.1.2. Dados do perfil:

O Apéndice L apresenta os escores (média, medmimmo e maximo) relativos aos
papéis gerenciais conforme perspectiva dos entaglds, percebendo convergéncia entre
média e mediana.

A relacdo entre a média das variaveis do estudcEEGRSIMP, GCAP e GTRE) e os

papéis gerenciais, considerando os 91 (noventa )eeuntnevistados, € apresentada na
Figura 1.13.

Flexibilidade

Controle

‘—O—Responsabilidade —®— Importancia —— Capacidade —%— Treinamento ‘

Figura .13 — Variaveis e papéis gerenciais (Estittuto)

Como observado pela Figura 1.13, as variaveis tlale§Grau de Responsabilidade, Grau
de Importancia, Grau de Capacidade e Grau de Tnein®) apresentaram escores acima

da média, contudo, percebe-se desequilibrio estas,everificando:

« Grau de Responsabilidades papéis de Mentor (6,85), Facilitador (6,81) e

Negociador (6,62) exibiram os menores escores.

e Grau de Importancieos papéis de Inovador (8,01) e Monitor (8,06) sgméaram

0S menores escores.

» Grau de Capacidades papéis de Inovador (7,46) e Monitor (7,46) oasram 0s

menores escores.
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» Grau de Treinament@bserva-se que o0s papeis de Mentor (6,45), Faawlit(6,13)

e Monitor (6,35) obtiveram os menores escores.

Foram também estabelecidos os perfis dos entrdostaegundo as seguintes variaveis:
Género, Tempo de formado, Tempo no cargo, Tipoideulo, Adesdo da empresa ao

PBQP-h e Autoavaliacao, ver Apéndice M.

Em sintese, 0s sujeitos da pesquisa descreverasagoites desafios encontrados para

atuar na area gerencial (ver Apéndice N):

» Discriminacao de género e experiéncia profissianggrior.

* Conhecimento real dos processos envolvidos na paodu

* Qualificacdo da mao-de-obra disponivel.

* Mudancas de métodos para melhorar os resultados.

* Formacéo, selecao, planejamento e coordenacaagesgliferenciadas.

» Habilidade para gerenciar mudancas.

» Deficiéncia de conhecimentos (contabilidade, adstiac&o, legislacao).

» Saber lidar com conflito e situacdes inesperadas.

» Compreensdo das atividades, visualizacdo dos pamiisos e formulagdo de
solugdes no decorrer do processo.

* Inovagéao e capacidade de empreender.

» Deficiéncia de recursos tangiveis disponiveis.

» Critérios para a tomada de decisao e reducéo de. cus

« Controle das entradas e saidas.

e Capacidade de orientar, gerenciar e treinar pessoal

» Cumprir metas e especificacbes técnicas de cada obr

* Relacionamento como superiores e subordinados.

* Formacéo profissional focada para a elaboracaoajetp.

* Poder de lideranca e comunicacéo.

* Resisténcia imposta as inovacdes e técnicas deiaggo.

» Relacionar teoria com a pratica e gerenciamenfrajetos.
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Os sujeitos pesquisados apresentaram, entre oaBasgguintes sugestdes para as IES
melhorarem o perfil dos egressos visando a atuamd@o Gerente de Obras (ver Apéndice
0):

* Abordar as seguintes tematicas: legislacdo, comdugd etapas de producéo,
relacionamento interpessoal, formagcao e gerenci@mEnequipes, gerenciamento
de projetos, administragdo do tempo, contabilidadetivacdo, comunicacgao,
criatividade e lideranca.

* Reduzir a énfase dada as areas de projetos.

» Agregar mais pratica a teoria relacionada aos psmseconstrutivos.

e Mais frequéncia a obras (atividades de campo).

» Valorizacéo do estagio e busca por parcerias copne=as do setor.

» Professores mais capacitados e aulas de empreeseaolor

» Atencédo ao “querer aprender”, busca do conhecimento

» Seguir o exemplo da formac¢do dos médicos.

* Acompanhar mais de perto a entrada do engenheineencado.

» Construcao de laboratérios eficazes e melhoristtatara escolar.

A Figura 1.14 apresenta as doze palavras-chavenida§ com maior frequéncia pelos

sujeitos da pesquisa para significar “Competéneieexcial” (ver Apéndice P):

Lideranca ]111,49%
Responsabilidade | ] 8,05%
Determinagdo | 8,05%
Planejamento | ] 5,75%
Dedicacio I 5, 75%
Conhecimento | ] 4,60%

Viséo | 2,30%
Racionalidade 7:] 2,30%
Participagdo [ 12,30%
Compreensao 7— 2,30%
Capacidade 7:] 2,30%

0% 2% 4% 6% 8% 10%  12%  14%
Figura 1.14 — Palavras-chave (Estudo Piloto)
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APENDICE J — Dados do pré-teste: comentarios sobes indicadores

O contetdo do Quadro J.1 descreve os comentanosverbig elaborados pelos
participantes frente ao tempo gasto para respasiquestdes contidas nos questionarios;
sendo, para tanto, cada individuo codificado coimtto de garantir a confidencialidade

das informacbes obtidas.

Quadro J.1 — Comentarios sobre o tempo

GRUPO CONTEUDO

Académicos | 1. ACA2: “O bloco exige uma concentragdo e um igoio maior”.

2. ACA3: “Como as perguntas foram objetivas respatadforma mais simples
possivel, sem embromacao ou rodeios”.

3. ACA4: “Tempo de 23 minutos”.

4. ACA7: “Poderia ter gasto menos tempo para aoapporém para uma mais
profunda reflexdo precisou-se de um tempo maisadtev

Docentes 1. DOCB6: “E de entendimento direto (objetivo)”.
2. DOCY: “O bloco 1 de perguntas poderia ser refitaido, as instru¢gdes dada para
responder ndo foram muito claras”.

Profissionais | Sem comentarios.

Pelo Quadro J.1, percebe-se, tanto no caso dosefiDex’ como no dos “Académicos”,
indicagbes para melhoria nas instrugcbes dadas pssponder ao Bloco 1 dos

questionarios, ndo havendo nenhuma outra ponderacao

O contetdo do Quadro J.2 descreve os comentanosverbig elaborados pelos
participantes frente a clareza das instru¢des daatasresponder as questdes contidas nos
instrumentos, evidenciando indicagbes para melhm@sinstrucdes dadas para responder

ao Bloco 1 dos questionarios.

Quadro J.2 — Comentarios sobre as instru¢des

GRUPO CONTEUDO

Académicos 1. ACA2: “As questdes do bloco 1 n&o séo tao clasasm”.

2. ACA4: “Claras e obijetivas”.

3. ACA7: “No que se diz respeito as questbes, detasn na minha opinido,
muito claras e objetivas”.

Docentes 1. DOC4: “No Bloco 1, nao ficou claro se deveriareaa com um “X” sobre a
nota ou se deveria escrever a nota no espaco erdatju
2. DOCS6: “E de entendimento direto (objetivo)”.

Profissionais 1. PRO2: “Algumas questdes sdo vagas ou muito gerdes”.

O conteudo do Quadro J.3 traz os comentaiioydrbig elaborados pelos participantes

frente a clareza das instrucbes dadas para regpasdeestdes contidas nos instrumentos,
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sendo observado a indicacdo por parte dos “Docemniesquestdes relacionadas aos

egressos dos cursos de Engenharia Civil.

Quadro J.3 — Comentarios sobre a estrutura

GRUPO CONTEUDO

Académicos 1. ACA4: “Muito simples”.
2. ACA7: “O questionario é de facil compreensdo {330 0 tempo para a
resolucéo ndo seja tdo elevado assim”.

Docentes 1. DOCA4: “Deve-se, na minha opinido, tentar esclEr@orque as questdes nao
abordam assuntos ou temas relacionados aos egdessosrsos de engenharia
civil”.

2. DOCG6: “Como responder € de facil entendimeném (me refiro ao contetudo
e sim a maneira de responder)”.

Profissionais Sem comentarios.

O conteudo do Quadro J.4 descreve os comentanose(bi§ frente ao nimero de

guestdes do questionario.

Quadro J.4 — Comentarios sobre a quantidade dédgges

GRUPO CONTEUDO

Académicos 1. ACA3: “Se 0 objetivo era explorar a lacuna eise2gressos... e 0s papeis...
considero as questbes pouco abrangentes e, portintdificil extracdo de
conclusdes firmadas na realidade”.

2. ACA4: “Um numero menor de perguntas, podera qreridformacdes
importantes. Sugiro manter todas as indagacotes”.

3. ACA7: “Quanto ao quantitativo de questbes ao meu de vista sdo
suficiente pois abordaram os mais diferenciad@stge aplicacbes”.

Docentes 1. DOCG6: "Suficiente para atingir o objetivo da qeisa, com o n° de
questionamento da para ter uma nocao do que seigEs(q

Profissionais 1. PRO2: “Ser mais objetivo”.
2. PRO5: “Por serem muitas perguntas e de difiateredimento, fica
cansativo”.

O Quadro J.4 apresenta opinides frente a abrarméses questbes, bem como a
manutencdo do numero de questdes conforme obses/e@8 “Académicos”. Observa-se,
ainda, conforme ponderacdes de dois profissionaigcessidade de mais objetividade nas

questbes, bem como a critica ao niumero de questdes.

O conteddo do Quadro J.5 descreve os comentanosverbig elaborados pelos

participantes frente ao conteudo dos temas abosdaaoquestdes dos questionarios.
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Quadro J.5 — Comentarios sobre o conteludo dos talbmadados

GRUPO CONTEUDO

Académicos 1. ACA2: “No Bloco 1 tive que ter uma concentragqimor”.
2. ACAT: “As dificuldades frente ao conhecimentotdma foram praticamente
inexistentes”.

Docentes 1. DOC4: “Alguma dificuldade em entender 3.3.1 8.8. Considero que a
palavra “aprendizagem” no item 3.2.2 sugere umaakpacio APOS os
trabalhos; ndo poria, no entanto, ser DURANTE?".
2. DOCB6: “Ha conteldo de pouco conhecimento”.

Profissionais 1. PRO2: “Conforme item 02",

Pelo descrito no Quadro J.5, sugere-se alteracafordea e conteldo das questbes

apresentadas.

O conteudo do Quadro J.6 traz outras sugesideibig voltadas ao aprimoramento do

processo de coleta de dados, a estrutura e adidondes questionarios.

Quadro J.6 — Sugestdes: aprimoramento da coletatuga e contetdo

GRUPO CONTEUDO

Académicos 1. ACA2: “Mais clareza no bloco 1".

2. ACAS: “Um maior nimero de questbes e que edj@srsde marcar a opcao
desejada, tornando as respostas mais rapidas eqoemsemente menos
cansativa”.

3. ACA4: “Considero que o termo “gerente de obrhfamge uma série de
conhecimento e vivencia. Sugiro que acrescente qumeatdo referente a Leis
(deveres/direitos) da profisséo”.

4. ACA5: “O questionario apresentado estd bem edaltnd.

Docentes 1. DOC1: “Acho que a formulacdo esta adequado getieb que pretende
atingir”.

2. DOC3: “As perguntas com relacdo ao tempo pasporeder deve vir por
ultimo e ndo na apresentacao do questionario”.

3. DOCS5: “Nas questdes 4.13 a 4.15 deixar claré pessivel marcar mais de
uma opcao”.

4. DOCEG6: “Sera que todo profissional a ser queationtem conhecimento das
competéncias gerenciais. Ter um pré-ambulo inigiaderia sanar tal
dificuldade”.

Profissionais 1. PRO2: “Fazer entrevista presencial”.
2. PRO3: “Fazendo uma pesquisa para notificar assédade como um todo”.
3. PROG6: “Sem comentarios”.

Em relacdo aos “Académicos”, ha indicagdo de mathas instrucbes do Bloco 1,
incrementando o nimero de questfes, mantendoéi@rite marcar a opcao desejada e

incluindo questdes voltadas as Leis que regularecciio profissional.

O grupo “Docentes” sugere a reestruturacdo daugiss das questdes de numero 4.13 a
4.15, bem como a inclusdo de um preambulo sobrerapeténcias gerenciais. Em relacéo

ao grupo “Profissionais” percebe-se a sugestamulewistas presenciais.

236



APENDICE K — Dados do pré-teste: perfil dos colabadores

Os perfis dos grupos investigados, em termos dahdiggdo das médias das variaveis do

estudo, referenciando-se ao “perfil ideal”, sddielas nas Figuras K.1, K.2 e K.3.

Flexibilidade Flexibilidade
_ S~ 5o

Controle Controle

‘—0— Perfil ideal —#— Académicos —— Docentes —>— Profissionais ‘ ‘—0— Perfil ideal —#— Académicos —A— Docentes —%— Profissionais ‘

Figura K.1 — GIMP (Pré-teste) Figura K.2 — GCAPédraste)

Em termos da variavel “Grau de Importancia”, ndodieservado nenhum desequilibrio
significativo nos perfis dos grupos investigadasawez que estes apresentaram escores
acima da meédia para todos os papéis gerenciaisipadqs, destacando apenas a diferenca
apontada no papel de Negociador pelo grupo “Acact#shi Em relacdo a variavel “Grau
de Capacidade”, percebe-se desequilibrio nos perfisupo “Académicos” apresentou o
menor escore para o papel de Negociador, os “Degkekibiram 0s menores escores para

Monitor e Negociador e os “Profissionais” delineara menor escore para o Coordenador.

Flexibilidade

O desequilibrio no desenvolvimento dos Mertor ¢ -

perfis foi também percebido em termos da

Facilitador ;

variavel “Grau de Treinamento”. I

Interno |
Os papéis que apresentaram 0S menores

\

escores  foram:  Facilitador  (grupo
“Académicos”), Mentor e Produtor (grupo "™
“Docentes”) e Monitor (grupo

“Profissionais”). Controle

‘—0— Perfil ideal —#— Académicos —4— Docentes —»— Profissionais ‘

Figura K.3 — GTRE (Pré-teste)
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APENDICE L — Dados estudo piloto: média, mediana, fmimo e maximo

O conteudo das Figuras L.1, L.2, L.3 e L.4 expdsnescores (média, mediana, minimo e
méaximo) relativos aos papéis gerenciais considerandGrau de Responsabilidade
(GRES), Grau de Importancia (GIMP), Grau de Capaed (GCAP) e Grau de
Treinamento (GTRE) necessario conforme a persgectidos entrevistados,

respectivamente.

Flexibilidade Flexibilidade

SN

Coordenador

| ‘y

Controle Controle
[—#—Média —8— Mediana —— Minimo —*—Méximo | [—*—Meédia ——Mediana —— Minimo —<—Méximo |
Figura L.1 — GRES (Estudo Piloto) Figura L.2 — GIE3tudo Piloto)
Flexibilidade Flexibilidade

oy,
TAThy 5

T
AR

Interno Externo

Produtor

Controle Controle

[—#—Meédia —8—Mediana —&— Minimo —<—Maximo | [—#—Média —8— Mediana —4— Minimo —*— Méximo |

Figura L.3 — GCAP (Estudo Piloto) Figura L.4 — GTHEStudo Piloto)

Como observado nas figuras acima, percebe-seveelgtioximidade entre a média e
mediana para os dados obtidos.
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APENDICE M — Dados Estudo Piloto: perfil dos pesqigados

Foram estabelecidos os perfis dos sujeitos do BfRudto segundo as seguintes variaveis:

Variavel: GENERO

Pela Figura M.1l, observa-se equilibrio entre os egén frente ao Grau de
Responsabilidade para com os papéis gerenciai®ragpls, destacando que os papéis
construidos nos modelos das relagbes humanas (neeffégilitador) e sistemas abertos

(inovador e negociador) apresentaram 0S menoresessc

Flexibilidade Flexibilidade
10~ 10 -

Controle Controle
[—#—masculino —m—feminino | [—#—masculino —#— feminino |
Figura M.1 — GRES e género Figura M.2 — GIMP e gé&ne
Flexibilidade Flexibilidade
10 - a0

Externo  Interno ¢

Controle Controle
‘—O—masculino +feminino‘ ‘—O—masculino +feminino‘
Figura M.3 — GCAP e género Figura M.4 — GTRE e g&éne
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Variavel: TEMPO DE FORMADO

Pela Figura M.5, observa-se equilibrio entre o ®nge formado e o Grau de
Responsabilidade pelos papéis gerenciais explaraéstacando que o papel de Monitor,
construido no modelo dos processos internos, afm@s® menor escore para 0s sujeitos
entre 10 e 13 anos de formados.

Flexibilidade
_10-

Flexibilidade

s J\°

/) 7:

7, /q A

m%\%
Il

A

\,
\

Controle

—A—6a9anos
——mais de 17 anos

—®—2ab5anos
—*%—14 a 17 anos

—e—até 1 ano
—%—10a 13 anos

Figura M.5 — GRES e tempo de formado

Controle

—4—6a9anos
——mais de 17 anos

—=®—2a5anos
—*%—14 a 17 anos

—e—até 1 ano
—%—10a 13 anos

Figura M.@MR5e tempo de formado

Flexibilidade
9~

Flexibilidade

N
.
Coordenador = ~ _ _ — — " Diretor

Controle

—=®—2 a5 anos
—*%—14 a 17 anos

—e—até 1 ano
—%—10 a 13 anos

—4—6a9 anos
——mais de 17 anos

Figura M.7 — GCAP e tempo de formado

Controle

—e—até 1 ano
—=—10a 13 anos

—#—2ab5anos
—%—14 a 17 anos

—4—6a9anos
—®—mais de 17 anos

Figura M.8FR& e tempo de formado
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Variavel: TEMPO NO CARGO

Pela Figura M.9, observa-se relativo desequilileritre o tempo no cargo e o Grau de
Responsabilidade para com o0s papéis gerenciaisoragpls, destacando que o0s

profissionais com menos de 01 (um) ano de formadesantam oS menores escores.

Flexibilidade Flexibilidade

Controle Controle
—e—menos de 1 ano —#—1ab5anos —A—6 a 10 anos —e—menosdelano —®—1lab5anos —4—6al0anos
—%—11 a 15 anos —*%— 16 a 20 anos —&— mais de 21 anos —%—1l1al5anos —*%—16 a 20 anos —— mais de 21 anos

Figura M.9 — GRES e tempo no cargo Figura M.10 MESE tempo no cargo

Flexibilidade Flexibilidade

- s s N . - s - N 5
Facﬂltador/ s N > Negociador Facnnador/ 7 > Negociador
s

Interno £ Externo  Interno § } Externo
Monitor  Produtor Monitor  Produtor
,
— — ~ Diretor
Controle Controle
—e—menos de 1ano —®—1 a5 anos 6a 10 anos ——menosde lano —®—1lab5anos —4&—6 a 10 anos
11 a 15 anos —%—16 a 20 anos —e— mais de 21 anos —=—11al5anos —*%—16 a 20 anos ——mais de 21 anos
Figura M.11 — GCAP e tempo no cargo Figura M.12T'-R& e tempo no cargo

241



Variavel: TIPO DE VINCULO

Pela Figura M.13, observa-se equilibrio entre darelites tipos de vinculo empregaticio
frente ao Grau de Responsabilidade pelos papémgars estudados, destacando que os
papéis construidos nos modelos das relagdes hunfaessor e facilitador) e sistemas

abertos (inovador e negociador) apresentaram osne®eBSCOres.

Flexibilidade
10 o

Flexibilidade
10 -

/.
Coordenador ~ ~ — _ _ — — " Diretor

Controle Controle

[—#—empregado —#— sdcio outros | [ —#—empregado —#—s6cio outros |
Figura M.13 — GRES e vinculo Figura M.14 — GIMPirculo
Flexibilidade Flexibilidade
W0 R

Controle Controle
‘—O—empregado —8—sécio outros‘ ‘—O—empregado —#— sécio outros‘
Figura M.15 — GCAP e vinculo Figura M.16 — GTREirculo
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Variavel: ADESAO AO PBQP-h

Pela Figura M.17, observa-se equilibrio entre adiggionais que trabalham em empresas
que aderiram e ndo aderiram ao PBQP-h frente an @&d&Responsabilidade pelos papéis
gerenciais explorados, destacando que os papéstraimos nos modelos das relacbes

humanas (mentor e facilitador) e sistemas abeirtoggdor e negociador) apresentaram o0s

menores escores.

Flexibilidade

Flexibilidade
- 1/0 - =~

\

Externo  Interno |

Controle Controle

—&—sim —#—ndo —o—sim —#—ndo

Figura M.17 — GRES e adeséo Figura M.18 — GIMPesaal
Flexibilidade Flexibilidade
LR PR LIS

) Externo Interno

Controle Controle
Figura M.19 — GCAP e adeséo Figura M.20 — GTREes&@aol
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Variavel: AUTOAVALIACAO

Pela Figura M.21, observa-se que, independenterdentével da autoavaliacdo frente ao
Grau de Responsabilidade pelos papéis gerenciplsragos, os papéis construidos nos
modelos das relacbes humanas (mentor e facilitaglos)stemas abertos (inovador e

negociador) apresentaram 0s menores escores.

Flexibilidade Flexibilidade

Controle Controle
—e— insatisfatoria —=— satisfatoria —e— insatisfatoria —&— satisfatoria
—A&— parcialmente satisfatéria —>—amplamente satisfatéria —— parcialmente satisfatéria —*—amplamente sati oria
Figura M.21 — GRES e autoavaliacao Figura M.22 MG E autoavaliacao
Flexibilidade Flexibilidade
10~ B 10~

} Externo  Interno §

Controle Controle
‘ —e—insatisfatoria —#—satisfatoria ‘ —O—insal-isfatéria o - satisfatéria o
—— parcialmente satisfatoria —— amplamente satisfatoria —#4— parcialmente satisfatéria —%— amplamente satisfatoria
Figura M.23 — GCAP e autoavaliacao Figura M.24 -REe autoavaliacao
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APENDICE N — Dados estudo piloto: desafios declarad

O conteudo do Quadro N.1 exibe as respostasdrbig obtidas através da primeira

questédo aberta do Bloco 3 do questionario (Quaenfeseus desafios para atuar na area

Gerencial?).

Quadro N.1 — Desafios para atuar na area gerdiisaldo Piloto)

GERENTE RESPOSTAS
GERO001 |N&o houve.
GER002 |*
GERO003 | Primeiro preconceito por ser mulher, depois exper&profissional.
Ter amplo conhecimento de todos os processos édeslna produgéo, o que leva tempo para
se adquirir experiéncia.
GERO004 |Alguns trabalhadores "enciumados" e por ja se achabastante experientes omitem
informacdes no inicio da carreira.
Qualificar a mao-de-obra, ensinando-0 novas tegadoe Novos processos produtivos.
Manter humildade para conhecimentos futuros; mumRitle métodos para melhoramento de
resultados; aumentar a auto estima da equipe; maqiéibrio para decisdo, visando sempre o
GERO0O5 objetivo final. _ _ _ a
Formacédo de equipe, aproveitando a capacitacdad#ewn, no local especifico.
Serenidade nas possiveis mudancas do planejanmeot@ para melhoria da qualidade no
empreendimento e no custo-beneficio.
GER006 (0] pouco conhecimento de te_orias basicas de conid, leis trabalhistas, leis tributarias e de
relacionamentos interpessoais.
GERO007 | No comego minha maior dificuldade foi a inexperi@nta obras.
GERO008 | Possuir um vasto conhecimento sobre a 4rea entugle a
GERO009 | Saber lidar com diversificadas situages.
Compreender as etapas de maneira clara, visuakzpontos criticos e apresentar solu¢des no
GERO010 NN )
decorrer do processo, sobretudo no que se dizirespenprevistos.
GERO11 Tive diversos desafios, mas o que mais me abaloa fuestdo de inovacdo e praticidade de
empreender.
Eu apresentei algumas deficiéncias no sistema dengamento, pois é muito amplo o seu
GERO12 poder potencial_... _ _ _ _ o
A falta de paciéncia, pouco tempo para fazer dasrsoisas. A inexperiéncia atrapalhou
bastante o desenvolvimento da obra.
GERO013 | Organizacao, paciéncia.
GERO014 | Comunicag¢éo, administracao.
GERO015 | O funcionério, a falta de méo-de-obra qualificada.
GERO016 |Falta de recurso material, mao de obra qualifieatidar com o ser humano em geral.
GERO017 | Adquirir respeito dos funcionarios e tomar decisdifiseis e acertar.
Controle de insumos e materiais utilizados na obra.
GERO18 Controle de produtividade de equipamentos, umaquez ndo é facil encontra profissionais
com grau de estudo com pelo menos 1° grau completo.
Conquistar o respeito de funciondrios mais antigpempresa e bem mais velhos que eu.
GERO19 _Impulsionar a empresa para atingir os objetivosduggo de custo. Otimizagdo... (Palavra
incompreensivel)... de producao.
GER020 | Falta de informagdes.
O meu maior desafio foi me adaptar a trabalhar difenentes tipos de pessoas; conseguir tirar
GERO021 |de cada funcionario o seu melhor, me adaptar aéegig do mercado de trabalho, as
necessidades de se tomar decisdes rapidas e imasado
GER022 O de poder orientar e se relacionar da melhor mapeissivel, com firmeza e educagéo, para

se produzir mais.
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Quadro N.1 — Desafios para atuar na area gerdcoiatinuacao)

GERENTE RESPOSTAS
GERO023 |Lidar com todas as areas que um gerente atua edmdse todos estes papéis comentados.
Gerenciar com organizagdo e planejamento para @urapr metas do cronograma e as
GERO024 2
especificacdes técnicas de cada obra.
A conquista de espacos, na area gerencial é bastsmorada e exige experiéncia,
conhecimento técnico e administrativo, além dersezargos de muito interesse por parte de
GER025 varios _p_rofissionais, gque muitas vezes ndo aceitmecensdo de concorrentes ao cargos
gerenciais.
Meus desafios foram vencer os obstaculos desa@itosnvencer meus superiores de metas
produtivas e gerenciais que propus.
Na area de gerenciamento de obras, o maior desafiaplicacdo da disponibilidade da méo de
GER026 |obra com os custos de materiais empregados no wbédgemento da obra, bem como a
readaptacdo de produtividade, em funcdo do cron@gfsico financeiro.
Saber lidar com os conflitos dos empregados eeldemas.
GERO027 | Gerenciar o tempo e o estresse.
Facilidade na comunica¢do maior.
GERO028 | Fazer o grupo se sentir como parte do todo da eapre
Citarei o que + chamou atencao.
A principio deparei com uma qualificacao profissibque ainda engatinha "timida" no nosso
GERO029 )
Estado (Tocantins).
Entretanto tem melhorado, mas requer cursos, tr&ntos.
GERO030 |Passar seguranga para a equipe de trabalho.
Podemos dizer que nunca sabemos tudo, portantodiadpie se passa aprendemos algo que
GERO031 |nos ensina como lidar com tal situacéo.
A prética é a escola que mais nos ensina.
GERO032 |Lidar com pessoal.
GERO033 | A falta de capacitagéo.
Os maiores desafios é de vocé conseguir uma besagea de experiéncia para 0s mestres de
GERO034 | obras, etc.
Por eu ser novo, eles pensam que ndo somos cajuacita
GERO35 Minha formag&do académica foi focada na_mi_nha_ fuB._tpmgéo como engenheiro calculista,
portanto a falta de uma melhor formacao foi mintomdificuldade.
GERO036 | Selecionar mdo-de-obra qualificada.
GERO037 | As mudancas ocorridas nos setores de todos os mieedesculpa por falta de experiéncia.
GERO038 A primeira oportu_nidade,_depois _é s0 se dedicatanaeipedir ajuda nos momentos de dividas
a outros engenheiros mais experientes.
N&o tive o poder de lideranca entéo ficava diffmliém, com o tempo fui adquirindo e aprendi
GERO039 | a lidar com os funcionarios.
Nunca trabalhei de empregado, assim que me fonmeirgeu pai montamos uma empresa.
GERO040 Se todos satisfazgram com meu trabalho, inclusivgen superior; se iria conseguir simular
bem meus conhecimentos.
GERO41 A falta _de integracdo dos setores, as muda_ngaspeirmﬂas por parte dos superiores e
consumidores, e a falta de qualificacao dos furirios.
Falta de qualificacdo dos funcionarios, falta deaymolitica de qualidade, falta de politica
GERO042 | salarial para funcionérios.
Mestres de obras querendo saber mais que engenheiro
A falta de experiéncia na area em que fui contmtachdacao e estrutura).
A empresa nao aceitava inovacoes.
GERO043 | Baixo grau de introducdo de alguns técnicos.
Devido ao fato de que quando formei, eu ainda em bovo com relacdo ao quadro da
empresa, dificultando o poder de decisdes.
GERO044 | Relacionamento.
GERO045 | Obtencéo do respeito e admira¢do dos comandados.
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Quadro N.1 — Desafios para atuar na area gerdcoiatinuacao)

GERENTE RESPOSTAS
GERO046 | O maior desafio foi no gerenciamento de pessahamento, area técnica e o uso de EPI's.
GERO047 | Conhecimento da parte burocratica da empresa.
GERO048 | Aprender a escutar ante de tomar decises.
Aprender negociacéo de contrato, lidar com equgspeitar as diversas opiniées sobre 0s mais
GERO049 . ; ; o .
variados assuntos, impor minha opinido junto aalire
Estudar e correlacionar a teoria com a convivépecaticada no dia-a-dia, além procurar
GERO050 . . L.
sempre se reciclar fazendo cursos de pos-gradeaitdimamento.
Como trabalhei em diversas empresas em diversaslassinotei problemas diferentes, em
GERO51 regides diferentes. o _
No Sudeste stresse, no Centro-Oeste e principadmenmtNorte a falta de treinamento e
especializagao.
GERO52 O meu maior desafio foi gerenciar o pessoal, vigie muito estavam despreparados para
exercer tal funcao.
GERO053 | No gerenciamento de obras sobre lidar com os dpserar
O maior desafio foi lidar com as diferentes opiside grupo de trabalho.
GERO054 |Também é muito desafiador lidar com mudancas, tdetgrojetos quanto de paradigmas
gerenciais.
GERO055 | Organizagéo, lideranga e mostra sua capacidadgedgdiderados.
Administrar os conflitos individuais. Integracaarmformizacéo da equipe.
GERO056 . P A
Discordancia com a gerencia direta.
O maior desafio esta sendo o gerenciamento detpsoje
GERO057 | As vezes nos envolvemos com muitos projetos e temesriorizar alguns e deixamos outros
de lado.
GERO5S Lideranca de pessoas. Organizacdo. Planejamentminitracdo de conflitos internos e
externos. Execucéo.
GERO59 Er_nptivar a equipe a ter um comprometimento e resgdulidade com o cargo e obrigacfes e
atividades desenvolvida na funcao.
Formacéo de equipe. Mao de obra desqualificada.
GERO060 | Falta de profissionais da area.
Falta de comprometimento do pessoal.
GERO61 (0] mais importante € ser um bom negociador, teramntento do que faz e saber trabalhar em
equipe.
GER062 |*
Ganhar experiéncia ao longo dos anos de atuac&odedarreiras que considerava folcléricas
GER063 tais_como a mulher na geréncia da construgéo eigibnsequentemente obter o respeito das
equipes e contratantes.
Treinamento e acréscimo e atualizacdo de conhetmsiéruma necessidade constante.
GER064 | Resisténcia & mudancas. Trabalho em grupo. Admaniss conflitos individiuais.
GEROG5 Saber se qomunic_ar d_e forma clara com todos emadvino processo. Impor-se ho comando
apesar da inexperiéncia.
GERO066 | O maior desafio com certeza é o gerenciamento skope. Problemas pessoais.
Muitos foram os desafios desde preconceito até cdider com os varios tipos de
relacionamentos interpessoais, mas 0 que um pmfaEstem que valorizar e desenvolver
GER067 constantemente, principalmente_ nos dias atua.isbé.mm_relacionamento com os colggas de
trabalho pois sem o companherismo e o respeitogfispional pode ser o melhor técnico que
infelizmente ndo conseguira chegar a lugar nenhum.
O maior desafio é respeitar o trabalho de cadapegse trabalha com vocé.
Raciocinar rapido.
GER068 Aprender a Iiglar com 0s superiores.
Tomar decisdes na hora certa.
Dificil comunicagdo com "pedes".
GER0G9 O maior desafio é r_n_otivar as pessoas. N
A terem responsabilidade e comprometimento aglatiMds executadas.
GERO70 Conhecer a fundo os projetos, as metas, e ter gaéreacolocar em pratica as experiéncias

adquiridas anteriormente.
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Quadro N.1 — Desafios para atuar na area gerdcoiatinuacao)

GERENTE RESPOSTAS

Inexperiéncia por estar comegando na area. In ra

GERO71 Problemas pessoais. e

GERO72 Fazerla diferenca entre demais concorrentes, deandstproducao, qualidade, compromisso e
capacidade.

GERO073 | Conhecimento.

GERO074 | Préatica. Conhecimento.

GERO75 Criar m_udangas nos profissionais em relacdo amaargpado. Formagéo de equipe em frente
de servico.

GERO76 N&o tive_ penhuma dificuldade. o
Porque ja trabalhava como gerente em comércio.

GEROQ77 | Planejar e coordenar equipes na execucdo de abise bidrulicas.

GERO078 | Me adaptar as normas da empresa, e assim desanvoheu melhor.

GERO079 | Aprender a lidar com meus subordinados para temethor desempenho na produgéo.

GERO080 | Nao tive muita dificuldade pois j& atuava no cargo.

GERO081 | Se atribui a falta de pratica por ser recém formado

GERO082 | Poucas, pois ja atuava como gerente.

GERO083 | Me adaptar as normas da empresa.

GER084 | Nenhuma dificuldade, j4 estava capacitado a funcgao.

GERO085 | Foram a experiéncia na area de gerenciamento.

GERO086 | Falta de pratica.

GERO087 | Desenvolver a capacidade negociagdo, e gerenciameriempo, organizacao, liderancga, etc.
Com certeza o maior desafio é o relacionamentofoorionario, e também o planejamento da

GERO088 obra.

GERO089 | Resisténcia & mudangas. Trabalho em grupo. Admanigs conflitos individuais.

GER090 |*

GERO091 Inicio de execugéo olos servicos sem projet_os.
Falta de padronizacdo dos detalhes de projeto.

GER092 Lidar com pessoal na area gerencial, para que temis aproveitamento da méo de obra e

material.
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APENDICE O — Dados estudo piloto: sugestdes para #sS

O conteudo do Quadro O.1 exibe as respostavdrbig obtidas através da segunda

questdo aberta do Bloco 3 do questionario (Quargarsesuas sugestbes para as

Universidades melhorarem o perfil dos egressosndisad atuagcdo como Gerente de

Obras?).
Quadro O.1 — Sugestdes para as Universidades (EBilado)
GERENTE RESPOSTAS

GEROO1 |*

GERO02 |*

GEROO3 |*
Implantar uma matéria especifica para gerenciamgatobras, pois quando cursei engenharia

GER004 civil na “Universidadéz’ a disciplina "Const_rugéo Civil"_ néo f_;lbordava tes_maspecificos
encontrados no canteiro de obra, como legalizagaabda, hierarquia organizacional, conducéo
das etapas de producéo, etc.
Abri cursos na grade ingressando disciplinas codministracdo de tempo, lideranca,

GERO0O05 |organizacao e planejamento, para os estudantesen§entirem com sentem hoje, com o curso
de engenharia civil voltado quase que exclusivaepata calculista e obras civis.
Maior enfoque as disciplinas da area humana, cosmpolpgia e sociologia, com atencéo a
relacionamentos interpessoais, formacao e gerenaoiante equipes e administracdo do tempo;

GERO006 maior enfoque as areas de contapili.dade e de a&tmiqfﬁo, pois o engenheNiro civi_l gerente de
obras acaba tornando-se um administrador e queergemelhor essa funcéo se tiver um bom
conhecimento na area contabil e se conhecer alguewmsis basicas de relacionamento
interpessoal.

GERO0Q07 | Mais pratica em todos os sentidos da engenharia.

GERO008 | Visar um amplo conhecimento em determinadas areas.

GERO009 | Mais frequéncia em obras.

GER010 (0] estég_io deve ser mais valorizado, néo somente @mmpreenséo das etapas e métodos
construtivos, como sobretudo para 0 entendimen@edenciamento global.

GERO011 | Trabalhar a questdo de manutencéo de sistemastiposde praticar mais.

GERO012 |Inovagdo, mais prética, ética profissional.

GERO013 | Mais pratica.

GERO014 | Mais praticas e menos teoria.

GERO015 | Professores mais capacitados, visitas em obras.

GERO016 | Prética, mais visitas.

GERO017 | Melhorar investimento na area de administracdongu@eu curso foi um semestre so.

GERO18 Buspar_ parcgrias com empresas que atuam em granftas, colocando assim o futuro
profissional diretamente integrado com as atividade

GERO019 Aumenta}r_a carga horaria de estagio e nos periaduais... (Palavra incompreensivel)... muitas
aulas praticas.

GER020 Serig de melhora nas matérias mais especificas gemenciamento, mostrando todos os
caminhos a serem seguidos.
Uma sugestdo que eu daria seria relacionado a itzs#x dos universitarios para o

GERO021 |gerenciamento do trabalho, em que véo atuar. Paiserwado de trabalho exige muito do
profissional no gerenciamento da obra em que atua.

GER022 Mostrar ao aluno mais sobre a atuacdo praticantioras as obras para conhecerem como

trabalham, e também varias areas que o engenlalmgiuar.

82 0 entrevistado citou 0 nome da IES, neste castimas a informacao do trabalho.
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Quadro O.1 — Sugestdes para as Universidadesr{oagéo)

GERENTE RESPOSTAS

GERO023 | Aplicar as ligbes na prética.

GER024 As faculdades precisam tratar o aluno de.um mpds prafissional, d{;\ndo a elelestégios em
obras, para que execute tarefas de gerenciamémim@mento de capacitacao técnica.
Ampliar o leque de informag8es que os universigarecebeu na academia, possibilitando uma
visdo mais globalizada de uma obra, passando gostos aspectos técnicos, administrativos e
até juridicos que envolverem uma obra.
Acredito ainda que o recém-formado também deverggaber maiores informagdes a respeito

GER025 dq direito comercial e trabalhista. . . .
Minha sugestdo é que fosse exigido um periodo noirdl® 18 meses de estagio e que as
universidades buscassem meios para que os esti@giemn remunerados, de forma a incentivar
0s académico.
Acredito que o0s estagios devem ser supervisionadtm® maior proximidade entre a
universidade e a empresa, visando melhor o desdmminaluno.

GER026 A ,a_plicagao de préaticas de construcdo juntamenta oodesenvolvimento das disciplinas
tedricas.

GERO027 | Participar os universitarios juntos as empresasndo interacdo com grupos de trabalho.

GERO028 | Fazer o professor tratar o aluno como um profigdion

GER029 No contexto do nosso pais em que ha uma d_iscreméocio-econémica, sugiro maior atengdo a
relacdo do "querer aprender”, buscar conhecimento.

GERO030 | Orienta-los a comecar estagiar no inicio do curso.

GERO031 | Exigir que aumente a carga horaria nos estagiostrifoo caminho da pratica.

GERO032 | Inserir nogbes basicas de administracdo finanagicaysos humanos e contabilidade.

GERO033 | Prioridade no ensino, melhorando o perfil dos esres

GER034 Ter uma boa dist_:iplina especifica para mglhoransine e o conhecimento dos alunos com
professores qualificados e que possam ensinar timlpscessos e documentos.
Seguir o exemplo da formagao dos médicos, ou apfags uma formagdo generalista, propiciar

GERO035 |ao académico a possibilidade de escolha de umenfétea de atuacdo e favorecer a este uma
formacdo mais focada.

GERO036 | Maior integracgéo entre a universidade e empresaggam com execugdo de obras.

GERO037 I\/_Iuito_estudo basta_lnte _estégio como desculpa dariérp® e até mesmo intercambio para
visualizar outras universidades a fora.

GERO038 | Ensinando a se relacionar com as pessoas e ter gmtderanca.

GERO039 | Ensinar a humilidade, a ter carater e responsabliid

GER040 Metlhorar 0 processo seletivo, podendo assim peegeElar os mais aptos a aprender; dentre
outros.

GERO41 Agregar mais pré,tic_a a teoria e facilitar atividadera da universidade tais como: seminarios,
congressos e estagios.
Acompanhar mais de perto a entrada de engenheiron@xwado. Criando vinculo entre

GERO042 |universidade e mercado de trabalho. Inserir cadanags estagio para académicos. Inserir mais
disciplinas praticas aos académicos.

GER043 Ampliando o campo profissional através de estégims/isionadol. Ac_ompanhar engenheiros e
empresas do ramo da constru¢cdo sempre em comatésatie seminarios.

GER044 Que tenha uma interatividgde maior entre i_nstitmi(jé ensino e empresa para formar alunos
com conhecimentos na pratica e ndo so teoria.

GERO045 | Qualidade dos estagios.
Parece simples. Conviver com obras. Infelizmertengpo é pouco, quando o universitario, visto
gque a maioria hoje, se autosustentam na educacao.
Talvez seja um pouco utépico, mas se tivesse rera¢@@ maior no estagio e uma boa
vigilancia na sua atuacdo no desempenho das sne8efy provavelmente funcionaria como
relégio suico.

GERO046 | Sem querer fazer comparagfes ('no meu tempo dra.a%s mas parece que a "turma" perdeu

um pouco o interesse pelo que tenho visto e ougdando se fala em detalhar, desenhar e até
escrever, a saida é: Nao sou arquiteto, sou forrmadportugués e nem advocacia. Engracado,
eu vi tudo isso, além do primeiro e segundo grawmversidade.

Concluséo. Viajar retrospectivamente no tempo. @aseomo fazer a turma criar interesse e
particularmente ndo deixar o mestre de obra roaltana.
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Quadro O.1 — Sugestdes para as Universidadesr{oagéo)

GERENTE RESPOSTAS
GERO047 | Andlise de projeto e estagio supervisionado emsadmiveis de obras.
GERO048 | Estagio supervisionado em todos os niveis da obra.
GER049 Incrementar mais_as disciplinas de administracéon@mia voltando-as especificamente para a
area de engenharia.
GERO50 Que,a\_s mesmas procurem oferecer meios para qeeast®s consigam um elo entre a teoria e
a pratica.
Maior intercambio com empresas da area, exigéreiand nimero muito maior de estagio ou
mesmo como funcionario comum de empresas de enggichal.
Estagios estes, nas diversas areas de uma empm@asarapresas com especializacbes diferentes
GERO051 | tais como edificacfes, estradas, projetos, poetes,
Para facilitar as oportunidades de estagio as &satdverdo fazer convénio com o Estado,
prefeituras e empresas privadas, criarem um depant® para aproximag¢do com a populacdo
carente para prestar servigos.
GERO52 Ter aula_s de empreendedorismo, pois com isso teamen grande retrospecto na vida do
engenheiro.
GERO053 | Fazer bastante estagios e visitas técnicas, pasgeis.
Uma disciplina que ensine o lado burocratico dasasgbdesde a confeccdo do projeto, sua
GERO054 |aprovacdo nos 0Orgdos governamentais, licenciamemiiental, controle financeiro e
gerenciamento de pessoas.
GERO055 | Curso de lideranga e aperfeicoamento de gerencia.
GERO56 Possibilidade de convénios com empresas para EEonde estagios gssistidos._ Au]as praticas
de acompanhamento e gerenciamento de projetog i, desenvolvimento e finalizacéo.
GERO057 | Incluir na grade: Gestéo de projetos.
Ampliar a carga horaria para matéria de adminidtvage obras. Aumentar a exigéncia de
GERO058 | estdgios em obras (maior carga horaria) para vigentais os problemas ocorridos numa obra,
em todas as suas etapas (projeto, planejamentragio).
GERO59 Conhecimento em cronograma fisico-financeiro, nagii0 pessoal e de equipe; trabalhos na
parte de motivacgéo.
GERO060 | Ter mais estagios em obras.
As universidades devem se preocupar com a constdedaboratorios eficazes e trabalhar no
GERO061 | intuito de criar convénios com empresas que redkrtenham um trabalho relevante na area da
engenharia tanto na construcao civil, projeto @aarento.
GERO62 |*
Criar e direcionar capacitacdo que englobe de foemamida as cadeiras de formacgéo basica do
curso, lembrando que na area de atuacdo gerewdat tsdo imprescindiveis e orientar e
GERO063 | conciliar de forma clara licbes de relacionamentterpessoal, motivacdo, comunicacéo,
criatividade e chefia lembrando que a geréncia leevaspectos cientificos e racionais mas que
lidamos com a impresivibilidade humana.
Incluséo de disciplinas voltadas a dindmica deathabem grupo, pois a engenharia foca muito a
GERO064 |, . : o
area técnica e fica a dever na parte de relacépadsoal.
GERO065 | Estimular estdgios em obras por um periodo miniend @no.
Levar para a universidade o quanto antes os pralslee os futuros profissionais enfrentaréo
GERO066 |na sua vida profissional. Incentivar o estagio, edquecendo a importancia de uma formacgéo
tedrica bastante sélida.
Uma das sugestdes € que o curso de engenharifossé mais voltado a area pratica para que o
GERO067 |aluno pudesse assimilar com melhor clareza a pedtea, com isso seria interessante incentivar
0 aluno a ingressar bem mais cedo nos estagiosvisipeados.
GERO068 | Maior contato com obras civis. Para conhecer ada@é. Vivida no campo
GERO069 | Trabalhos para a motivagdo pessoal. Matérias cgladas & administracdo de obras.
GERO70 A éarea gerencial s6 é possivel com experiéncianhemmento amplo e geral de qualquer

atividade.
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Quadro O.1 — Sugestdes para as Universidadesr{oagéo)

GERENTE RESPOSTAS

GERO71 Formar profissionais aptos a exercer suas fungafmssegurlanga conhecimento, éticg..._
E procurando mostra-lhes desafios que iram enfr@osteriormente na carreira profissional.

GEROQ072 | Mais estagios, palestras com especialistas na area.

GERO073 | Aulas praticas. Incentivar o estdgio o mais cedssivel.

GERO074 | Mais trabalho de campo. Estagio mais cedo.
Necessita-se de uma préatica em todas as areasedo qurso oferece pois 0s egressos estdo

GERO075 .
saindo sem seguranca para atuar no mercado déhtraba
Melhorar e aumentar disciplinas na area de obéagjue a universidade ndo proporciona
atividades como esta em suas disciplinas.

GEROQ076 | E aumentar as aulas préaticas em obras.
E colocar o prof. “¥* responséavel por esta area ja que é o Unico poofipetente para essa area
dentro da universidade.

GERO077 | Abrir uma matéria que enfatiza-se gerenciamentobilas e gestao de obras.

GERO078 | Aulas praticas.

GERO79 Acho que hoje a maioria dos cursos a falta deqard&ium problema. Mais aulas. Praticar seria
um comeco.

GERO080 | Aulas praticas.

GERO081 | Aulas praticas.

GERO082 | Acho que falta mais aulas praticas.

GERO083 | Matérias mais objetivas e mais pratica.

GERO084 | Uma estrutura melhor, para que assim os profespossam desenvolver seu melhor.

GEROS5 Urpg boa estrutura para professores desempenhangia mielhor o seu trabalho. Mais aulas
praticas.

GERO086 | Mais estagio, para adaptar no mercado de trabalho.

GERO087 Mais _C(_)nhecimento na parte prética_, a nivel de rorggdo, conhecimento mais na area de
materiais e produtos para obra, planejamento desasorgamento.

GERO088 | Proporcionar estégios supervisionados em canteigbdhs.

GER089 Um rqai_or enN\/oIvAimento com as técnicag de preseovagébiental, pois, 0s, avangos
tecnolégicos ndo tém respeitado 0 meio ambiente.

GER090 I,ncluséo Qe disqiplinas voltadas a dindmica qgal_habem grupo, pois a engenharia foca muito a
area técnica e fica a dever na parte de relacépagsoal.

GERO091 | Aulas praticas em processos construtivos.

GERO092 | Orientar para que tenha bom relacionamento compaesa e trabalhadores.

8 0 entrevistado citou 0 nome do professor, neste omitimos a informagéo do trabalho.
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APENDICE P — Dados estudo piloto: palavras-chave

O conteudo do Quadro P.1 exibe as respostasefbig obtidas para a ultima questéao

aberta do Bloco 3 do questionario (Indiqgue umaypalahave que para vocé signifique

Competéncia Gerencial).

Quadro P.1 — Palavras-chave (Estudo Piloto)

GERENTE RESPOSTAS GERENTE RESPOSTAS
GERO001 | Capacitacdo GERO039 Responsabilidade
GERO002 | Negociacdo GERO040 Sucesso
GERO003 | Participacao GERO041 Criatividade
GERO004 | Organizacdo GERO042 Planejamento
GERO005 | Equipe GERO043 Cumprir metas
GERO006 | Conhecimento GERO044 Planejamento
GERO007 | Gerenciamento GERO045 Responsabilidade
GERO008 | Determinacédo GERO046 Discernimento
GERO009 | Responsabilidade GERO047 Disposi¢ao
GERO010 | Compromisso GERO048 Visdo
GERO011 | Empreender GERO049 Planejamento
GERO12 |* GERO050 Lideranca
GERO013 | Visdo GERO0O51 Custo-beneficio
GERO014 | Comunicagao GERO052 Responsabilidade
GERO015 | Compreensao GERO053 Perfeccionismo
GERO016 | Participagéo GERO054 Organizagdo
GERO017 | Lideranga GERO055 Organizagdo
GERO018 | Dignidade™ GERO056 | Lideranca
GERO019 | Lideranga GERO057 Lideranga
GERO020 | Monitoramento GERO058 Lideranga
GERO021 | Planejamento GERO059 Lideranga
GERO022 | Planejamentt GERO060 Comprometido com o trabalho
GERO023 | Lideranca GERO061 Tolerancia
GERO024 | Lideranca GERO062 *

GERO025 | Conhecimento GERO063 Compreenséo
GERO026 |Lideranca GERO064 Racionalidade
GERO027 | Etica® GERO065 | Organizacéo
GER028 | Capacidade GERO066 Persuassao
GER029 | Perspicéacia GERO067 Trabalho em equipe
GERO030 | Organizacdo GERO068 Eficaz

GERO031 | Conhecimentdf GERO069 | Flexibilidade
GERO032 | (Palavra incompreensivel) GERO070 Conhecimento
GERO033 | Controle GERO071 Conhecimento
GERO034 | Responsabilidade GERO072 Dedicagéo

GERO035 |Informacéo GERO073 Determinacéo
GERO036 | Planejamento GERO074 Determinacéo
GERO37 | * GERO075 Responsabilidade
GERO038 | Dedicacgéo GERO076 Nunca desista do seu sonho

8 O GER18 comentou sua oposicao: “Pois é algo quguéim pode tirar de vocé.”

% O GER22 inseriu trés palavras-chave (excluidgsaddade e organizacao).

8 O GER27 inseriu trés palavras-chave (excluidagmmizac&o e respeito entre os funcionarios).
870 GERS31 inseriu duas palavras-chave (excluidailbade).
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Quadro P.1 — Palavra-chave (continuacao)

GERENTE

RESPOSTAS

GERO77

Atitude

GERO078

Dedicacédo

GERO079

Perseveranca

GERO080

Dedicacdo

GERO081

Determinacédo

GER082

Dedicacédo

GERO083

Determinacéao

GERO084

Determinacédo

GERO085

Determinacédo

GERO086

Dinamica

GERO087

Paciénci&’

GERO088

Responsabilidade

GERO089

Humanidade

GER090

Racionalidade

GERO091

*

GER092

Organizacgéo

8 O GERS7 inseriu duas palavras-chave (excluidarizgcao).
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APENDICE Q — Dados da andlise das premissas dos deda pesquisa

Tabela Q.1 — Andlise da assimetria e curtose désveis

INDICADORES ASSIMETRIA CURTOSE i J-B

EST | ERRO | SIG | EST | ERRO | SIG X SIG
Q1.1 _res_inov -0,94 0,14 0,00 1,19 0,27 0,00 66,51 0,00
Q1.2_res_neg 0,80 | 0,14 0,00 1,24 0,27| 0,00 55,26 0,00
Q1.3 _res_prod | -1,26 0,14 0,00 250 0,27| 0,00 169,58 | 0,00
Q1.4 _res_dir 055 | 0,14 0,00| 042 0,27| 0,12 18,40 0,00
Q1.5 _res_inov -1,21 0,14 0,00 2,11 0,27| 0,00 137,78 0,00
Q1.6 _res_dir -1,16 0,14 0,00 1,81 0,27| 0,00 116,15 0,00
Q1.7_res_cord -150 | 0,14 0,00| 3,63 0,27| 0,00 297,05 | 0,00
Q1.8_res_mon -1,46 0,14 0,00| 357 0,27| 0,00 28520 | 0,00
Q1.9 res_fac -1,06 0,14 0,00 2,01 0,27| 0,00 114,59 0,00

Q1.10_res_ment | -0,37 0,14 0,01| -0,53 0,27| 0,05 10,91 0,00
Q1.11 res_cord | -2,48 0,14 0,00 9,91 0,27| 0,00 1647,60 | 0,00
Q1.12 res_fac -0,66 0,14 0,00 -0,04 0,27| 0,87 23,56 0,00
Q1.13 res_prod | -1,48 0,14 0,00 4,28 0,27| 0,00 362,92 0,00
Q1.14 res_fac -0,87 0,14 0,00 1,12 0,27| 0,00 57,32 0,00
Q1.15 res_mon | -0,81 0,14 0,00 0,37 0,27| 0,17 36,79 0,00
Q1.16_res_ment | -1,54 0,14 0,00 4,09 0,27| 0,00 352,12 0,00
Q1.17_res_inov | -1,20 0,14 0,00 2,37 0,27| 0,00 153,03 0,00
Q1.18 _res_ment | -1,54 0,14 0,00 4,34 0,27| 0,00 380,68 0,00
Q1.19 res_prod | -1,77 0,14 0,00 5,05 0,27| 0,00 510,48 0,00
Q1.20_res_neg | -1,47 0,14 0,00 3,91 0,27| 0,00 321,95 0,00
Q1.21_res_fac -1,15 0,14 0,00 2,39 0,27| 0,00 147,51 0,00
Q1.22_res_mon | -1,41 0,14 0,00 2,98 0,27| 0,00 226,23 0,00
Q1.23 res_cord | -1,87 0,14 0,00 4,60 0,27| 0,00 471,29 0,00
Q1.24 res_dir -1,95 0,14 0,00 6,98 0,27| 0,00 857,96 0,00
Q1.25 res_inov | -0,97 0,14 0,00 0,71 0,27| 0,01 57,25 0,00
Q1.26_res_cord | -2,02 0,14 0,00 6,13 0,27| 0,00 722,94 0,00
Q1.27_res_mon | -1,35 0,14 0,00 2,83 0,27| 0,00 204,73 0,00
Q1.28 res_neg | -1,41 0,14 0,00 2,83 0,27| 0,00 214,84 0,00
Q1.29 res_prod | -1,65 0,14 0,00 4,93 0,27| 0,00 471,96 0,00
Q1.30 _res_fac -0,74 0,14 0,00 0,86 0,27| 0,00 38,95 0,00
Q1.31_res_dir -1,15 0,14 0,00 1,67 0,27| 0,00 108,89 0,00
Q1.32_res_ment | -0,87 0,14 0,00 0,79 0,27| 0,00 48,90 0,00
Q1.33_res_prod | -0,84 0,14 0,00 0,89 0,27| 0,00 48,52 0,00
Q1.34_res_neg -1,03 0,14 0,00 1,23 0,27| 0,00 77,59 0,00
Q1.35 _res_dir -1,18 0,14 0,00 2,11 0,27| 0,00 134,53 0,00
Q1.36_res_cord | -1,40 0,14 0,00 3,45 0,27| 0,00 264,76 0,00
Q2.1_imp_ment | -1,24 0,14 0,00 1,90 0,27| 0,00 131,56 0,00
Q2.1_cap_ment | -0,76 0,14 0,00 2,65 0,27| 0,00 125,11 0,00
Q2.1_tre_ment -0,22 0,14 011| -1,12 0,27| 0,00 19,23 0,00

Q2.2_imp_fac -1,01 0,14 0,00 0,90 0,27| 0,00 65,49 0,00
Q2.2_cap_fac -0,57 0,14 0,00 1,11 0,27| 0,00 34,40 0,00
Q2.2_tre_fac -0,45 0,14 0,00 -0,54 0,27| 0,05 14,74 0,00

Fonte: dados da pesquisa.
Observacdo: o valor EST é a estimativa do parangitrourtose ou assimetria; ERRO é o erro padrdo da
estimativa; SIG é a significancia do teste.
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Tabela Q.1 — continuacao

ASSIMETRIA CURTOSE J-B

INDICADORES =+ T Frro | sic | EST | ERRO | SIG X SIG

Q2.3_imp_fac -1,29 | 014 | 000| 3,46 0,27 0,000 249,80 0,00
Q2.3_cap_fac -050 | 0,14 | 000| 0,55 0,27 0,04 1768 0,00
Q2.3_tre_fac -055 | 014 | 000| -048 027 008 1936 0,00
Q2.4_imp_fac 149 | 014 | 000| 1,98 0,27 0,000 171,84 0,00
Q2.4_cap_fac 082 | 014 | 000| 144 0,27 0,000 63,78 0,00
Q2.4_tre_fac -040 | 014 | 000| -073 0,27 0,01 1585 0,00
Q2.5_imp_mon | -1,17 | 0,14 | 000 254 0,27 0,000 160,14 0,00
Q2.5_cap_mon | 059 | 0,14 0,00 1,28 0,27 0,41 40,7 0,00

Q2.5_tre_mon -056 | 014 | 000| -022 0,27 0,000 17,76 0,00
Q2.6_imp_mon | -162 | 014 | 000 437 0,27 0,000 398,01 0,00

Q2.6_cap_mon -0,67 0,14 0,00 1,18 0,27 0,03 43,08 0,00

Q2.6_tre_mon 0,45 | 0,14 0,00| -0,60] 0,27 0,00 1556 0,00
Q2.7_imp_mon | -1,08 | 0,14 0,00 1,38 0,27 0,75] 8850 0,01
Q2.7 _cap_mon | -0,40 | 0,14 0,02| 0,09 0,27 0,00 8,67 0,00
Q2.7_tre_mon 0,33 | 0,14 0,00| -077] 027 0,00 1361 0,00
Q2.8 _imp_cord | -1,81 | 0,14 0,00| 3,62 0,27 0,000 350,99 0,00
Q2.8 cap_cord | -0,77 | 0,14 0,00 | 1,40 0,27 0,08 5828 0,00
Q2.8 _tre_cord 0,58 | 0,14 0,00| -048 027 0,000 21,37 0,00
Q2.9 imp_cord | -1,15 | 0,14 0,00 1,99 0,27 0,01 12451 0,00
Q2.9 cap_cord | -054 | 0,14 0,00| 0,76 0,27 0,38 2337 0,00
Q2.9_tre_cord 0,65 | 0,14 0,00| -0,24 0,27 0,01 2374 0,00
Q2.10_imp_cord | -122 | 0,14 0,06| 0,72 0,27 0,04 8722 0,02
Q2.10 cap_cord | -0,26 | 0,14 0,00| -057] 027 0,19 7,81 0,00

Q2.10_tre_cord | -0,53 | 0,14 0,00| -0,35] 0,27 0,00 16,9% 0,00
Q2.11_imp_dir | -1,55 | 0,14 0,01| 2,26 0,27 0,36 197,99 0,03
Q2.11_cap_dir | -0,35 | 0,14 0,00| -0,25 0,27 0,08 7,24 0,00
Q2.11_tre_dir 053 | 0,14 0,00| -047] 027 0,00 18,1 0,00
Q2.12_imp_dir | -1,99 | 0,14 0,00 5,33 0,27 0,000 592,77 0,00

(o))

Q2.12 cap_dir | -058 | 0,14 0,00 1,06 0,27 0,02 3290 0,00
Q2.12_tre_dir 045 | 0,14 0,00| -064] 027 0,00, 16,3P 0,00
Q2.13 imp_dir | -1,44 | 0,14 0,00 3,65 0,27 0,000 290,08 0,00
Q2.13 cap_dir | -0,64 | 0,14 0,00| 1,145 0,27 0,16 50,6 0,00
Q2.13_tre_dir 048 | 0,14 0,00| -038 027 0,01 14,3p 0,00
Q2.14_imp_prod | -1,02 | 0,14 0,00 075 0,27 0,00, 63,27 0,00
Q2.14 cap prod | -0,75 | 0,14 0,00 2,08 0,27 0,09 88,18 0,00
Q2.14 tre_prod | -0,49 | 0,14 0,00| -045 027 0,00, 15,5D 0,00

Q2.15_imp_prod | -152 | 0,14 000 3,13 0,27 0,04 25475 0,00
Q2.15_cap_prod | -0,63 | 0,14 0,00| 0,57 0,27 0,57 2538 0,00
Q2.15_tre prod | -0,73 | 0,4 0,00 -015 027 0,00 2873 0,00
Q2.16_imp_prod | -1,89 | 0,14 0,00 4,15 0,27 0,000 42341 0,00
Q2.16_cap_prod | -0,78 | 0,14 0,00 0,82 0,27 0,000 4161 0,00
Q2.16_tre prod | -045 | 0,14 000| -081 027 0,00 19,68 0,00
Q2.17_imp_neg | -1,32 | 014 000 1,9 0,27 0,000 14514 0,00

B

7

Q2.17_cap_neg | -0,87 0,14 0,00 1,90 0,27 0,07 89,2 0,00
Q2.17_tre_neg -0,56 0,14 0,00 -0,49 0,27 0,41 20,2 0,00
Fonte: dados da pesquisa.
Observacéo: o valor EST é a estimativa do paranuitrourtose ou assimetria; ERRO é o erro padrdo da
estimativa; SIG é a significancia do teste.

256



Tabela Q.1 — continuacao
ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADORES =+ T Erro | siG | EST | ERRO | SIG X SIG
Q2.18_imp_neg | -1,19 | 0,14 0,00| 122 0,27 0,000 9608 0,00

Q2.18 cap_neg -1,13 0,14 0,00 3,05 0,27 0,00, 193,93 0,00

Q2.18 tre neg | -0,36 | 0,14 001| -075] 027 0,01 14,5p 0,00
Q2.19 imp_neg | -0,80 | 0,14 0,00 0,32 0,27 0,23 36,111 0,00
Q2.19 cap _neg | -0,74 | 0,14 0,00 1,29 0,27 0,00 51,88 0,00
Q2.19 tre neg | -0,48 | 0,14 000| -025 027 0,36 13,00 0,00
Q2.20_imp_inov | -1,88 | 0,14 0,00 5,49 0,27 0,000 59462 0,00

Q2.20_cap_inov | -1,04 0,14 0,00 3,09 0,27 0,00 186,79 0,00

Q2.20_tre_inov | 0,46 | 0,14 | 000| -0,69 027 001 1757 0,00
Q2.21_imp_inov | 0,95 | 0,14 | o000| 1,15 0,27 0,000 6568 0,00
Q2.21 cap_inov | -055 | 0,14 | 000 0,68 0,27 0,01 2264 0,00
Q2.21 tre_inov | -053 | 0,14 | 000 -025 0,27 035 1616 0,00
Q2.22_imp_inov | -1,19 | 0,24 | o000| 1,86 0,27 0,000 12226 0,00
Q2.22_cap_inov | 0,75 | 0,4 | 000| 1,06 0,27 0,000 4576 0,00
Q2.22_tre_inov | -0,40 | 0,4 | 000| -081 027 0,00 1721 0,00
Q2.23 imp_ment| 222 | o014 | 000] 782 0,27 0,000 108585 0,00

Q2.23_cap_ment| -0,87 0,14 0,00 2,01 0,27 0,00 94,20 0,00
Q2.23_tre_ment | -0,39 0,14 0,00 -0,90 0,27 0,00 19,3p 0,00
Q2.24_imp_ment| -1,77 0,14 0,00 5,50 0,27 0,00 573,62 0,00
27
n

Q2.24_cap_ment| -1,01 0,14 0,00 2,59 0,27 0,000 144, 0,00
Q2.24_tre_ment | -0,54 0,14 0,00 -0,53 0,27 0,05 19,5 0,00
Fonte: dados da pesquisa.
Observacéo: o valor EST é a estimativa do paranuitrourtose ou assimetria; ERRO é o erro padrdo da
estimativa; SIG é a significancia do teste.
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Tabela Q.2 — Avaliacdo da multicolinearidade dadidss (GRES)

PAPEL COMPETENCIAS VIF
Facilitador Promover a resolucéo consensual dasdms conflituosas. 2,68
Incentivar a discuss&o das opinides conflituosasgnupos. 3,10
Sondar as diferencas de opinides entre os membrgsugo, resolvendo- 3,39
as de forma participativa.
Encorajar a decisdo participativa no grupo. 3,71
Facilitar a construcéo do consenso nos grupdsabalho. 3,56
Mentor Escutar os problemas pessoais dos empregados 3,66
Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo. 3,12
Mostrar empatia e interesse ao lidar com os eraplesy 3,20
Preocupar com as necessidades declaradas e naeradesl dos 3,72
empregados.
Inovador Propor idéias inovadoras. 2,65
Procurar inovactes e melhorias em potencial. 2,66
Experimentar conceitos e procedimentos novos. 3,76
Resolver problemas de forma criativa e clara. 3,71
Negociador Mostrar influéncia em todos os niveigmhpresa. 2,72
Ter acesso as pessoas nos niveis mais altos dasamp 2,14
Convincentemente vender idéias novas para 0s niveis altos da 5,64
empresa.
Influenciar as decis6es dos superiores. 3,57
Esclarecer as necessidades da producdo para seaslaas metas da 2,88
Produtor empresa.
Impulsionar a empresa para alcancar os objetivos. 3,17
Buscar melhorar a capacidade técnica do grupmbalho. 2,63
Acompanhar o atendimento da obra as metas deakarad 3,17
Manter orientacdo para os resultados da empresa. 3,98
Diretor Continuamente esclarecer a missdo da empres 3,11
Manter claro os objetivos da empresa. 3,49
Colaborar para a empresa alcancgar os objetivos. 3,77
Esclarecer as prioridades e dire¢cdo da empresa. 3,87
Esclarecer regularmente os objetivos da empresa. 4,46
Coordenador | Manter firme o controle logistico. 3,11
Manter a coordenacio e organizagdo da obra. 2,92
Resolver problemas de cronograma das obras. 3,04
Antecipar os problemas da producdo para evitaesri 3,04
Trazer uma sensagdo de ordem e coordenacgdo masamp 3,42
Monitor Controlar os materiais e servicos nas déidies produtivas da empresa. 3,30
Monitorar a conformidade de acordo com as normgwoeedimentos 2,80
estabelecidos.
Comparar registros, relatérios e assim por diantea pdescobrir 3,74
discrepéancias.
Monitorar as ndo-conformidades da produc&o. 3,20

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela Q.3 — Avaliacdo da multicolinearidade dadides (GCAP, GIMP e GTRE)

PAPEL COMPETENCIAS VIF
GCAP GIMP GTRE
Facilitador Uso de um processo decisorio participat 4,09 4,02 6,73
Gerenciamento de conflitos. 3,36 4,32 5,26
Formacéo de equipes. 3,33 5,05 6,20
Mentor Compreenséo de si préprio e dos outros. 3,99 3,75 7,38
Comunicacao eficaz. 2,98 4,06 7,77
Desenvolvimento dos empregados. 3,48 4,06 6,81
Inovador Pensamento criativo. 3,34 4,35 6,43
Gerenciamento da mudanca. 3,91 5,16 6,73
Convivio com a mudanga. 5,00 3,87 6,61
Negociador Negociacao de acordos e compromissos. 68 4| 5,23 5,57
Apresentacao de idéias. 3,99 3,81 7,45
Constituicdo e manutencdo de uma base de podgr. ,53 3 5,28 6,97
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho praaluti 4,28 4,36 6,57
Gerenciamento do tempo e do estresse. 3,58 3,564 48 5,
Produtividade do trabalho. 3,79 4,51 8,39
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. 5,13 6,43 9,87
Planejamento e organizacéo. 4,63 5,3F 8,67
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao. 3,89 4,50 6,40
Coordenador | Planejamento do trabalho. 4,19 4,60 379
Gerenciamento multidisciplinar. 3,36 4,84 6,67
Gerenciamento de projetos. 4,24 5,22 8,38
Monitor Gerenciamento do desempenho e processetvod.| 4,82 4,53 7,69
Analise de informagdes com pensamento critico. 32 4, 3,62 6,24
Monitoramento do desempenho individual. 3,43 4,56 9,73

Fonte: dados da pesquisa.
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APENDICE R — Dados das propriedades psicométricasas escalas

Tabela R.1 — Distribuicdo das variancia dos fates¢gidos (Coordenador)

Autovalores iniciais Extragcdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;)ag(reado %

Total Variancia Acumulada Total Variancia | Acumulada
1 3,957 28,265 28,265 3,957 28,265 28,265
2 2,645 18,895 47,160 2,645 18,895 47,160
3 1,494 10,669 57,829 1,494 10,669 57,829
4 1,273 9,091 66,920 1,273 9,091 66,920
S 0,803 5,737 72,656
6 0,652 4,654 77,310
7 0,627 4,480 81,791
8 0,549 3,921 85,712
9 0,503 3,594 89,306
10 0,422 3,015 92,321
11 0,375 2,681 95,002
12 0,349 2,493 97,495
13 0,188 1,339 98,834
14 0,163 1,166 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Observacédo: 1. Método de extracdo: Analise dos ooemtes principais (KMO = 0,738)

Tabela R.2 — Carga dos indicadores (Coordenador)

VARIAVEIS

FATORES

2 ‘ 3 ‘ 4

Q1.11 res
Q1.26_res
Q1.23 res
Q1.36_res
Q1.7 _res
Q2.8 _tre
Q2.9 _tre
Q2.10_tre
Q2.8_cap
Q2.9 _cap
Q2.10_cap
Q2.9 imp
Q2.10_imp
Q2.8_imp

0,792
0,740
0,685
0,570
0,541

0,919
0,900
0,899
0,836
0,791
0,789
0,826
0,825
0,750

Fonte: dados da pesquisa
Observacoes:

1. Método de extracdo: Analise dagooentes principais

2. Método de rotacdo: Obliqua com normalizacaodais
3. Rotacéo convergiu em 7 interacdes
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Tabela R.3 — Distribuicdo das variancia dos fatesgsaidos (Diretor)

L Extracdo da soma dos pesos ao
Autovalores iniciais
Componente quadrado
Total % de % Total % de %

Varidncia | Acumulada Variancia | Acumulada
1 4,354 31,101 31,101 4,354 31,101 31,101
2 2,727 19,481 50,581 2,727 19,481 50,581
3 1,609 11,490 62,071 1,609 11,490 62,071
4 1,233 8,809 70,880 1,233 8,809 70,880
5 0,712 5,082 75,962
6 0,623 4,452 80,414
7 0,579 4,136 84,550
8 0,543 3,880 88,430
9 0,393 2,804 91,234
10 0,375 2,676 93,910
11 0,320 2,289 96,198
12 0,229 1,633 97,832
13 0,161 1,153 98,985
14 0,142 1,015 100,000

Fonte: dados da pesquisa

Observacgéao:

1. Método de extragdo: Analise dogpoaentes principais (KMO = 0,736)

Tabela R.4 — Carga dos indicadores (Diretor)

VARIAVEIS

FATORES

2 | 3 | a

Q1.4 res
Q1.6_res
Q1.35_res
Q1.31 res
Q1.24 res
Q2.11 tre
Q2.12_tre
Q2.13 tre
Q2.12_imp
Q2.11_imp
Q2.13_imp
Q2.13_cap
Q2.12_cap
Q2.11_cap

0,855
0,847
0,828
0,635
0,456

0,922
0,906
0,880
0,895
0,890
0,755
0,851
0,827
0,776

Fonte: dados da
Observagoes:

pesquisa

1. Método de extracdo: Analise dowoanentes principais
2. Método de rotacao: Obliqua com normalizagdod€ais
3. Rotacéo convergiu em 7 interacdes
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Tabela R.5 — Distribuicdo das variancia dos fatesgsaidos (Facilitador)

Autovalores iniciais Extracdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;)agéado %
Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada

1 3,854 27,532 27,532 3,854 27,532 27,532
2 2,439 17,423 44,954 2,439 17,423 44,954
3 1,409 10,065 55,019 1,409 10,065 55,019
4 1,182 8,445 63,464 1,182 8,445 63,464
5 0,963 6,877 70,341
6 0,797 5,691 76,031
7 0,648 4,630 80,661
8 0,541 3,867 84,529
9 0,525 3,750 88,278
10 0,457 3,262 91,540
11 0,400 2,856 94,396
12 0,376 2,686 97,082
13 0,216 1,540 98,623
14 0,193 1,377 100,000

Fonte: dados da pesquisa
Observacgéao:

1. Método de extragdo: Analise dogpoaentes principais (KMO = 0,687)

Tabela R.6 — Carga dos indicadores (Facilitador)

VARIAVEIS

FATORES

2 | 3 | a

Q1.14 res
Q1.9 res
Q1.30_res
Q1.21 res
Q1.12_res
Q2.4 tre
Q2.2_tre
Q2.3 _tre
Q2.4 _imp
Q2.2_imp
Q2.3 _imp
Q2.3_cap
Q2.2_cap
Q2.4_cap

0,843
0,724
0,712
0,677
0,603

0,885
0,885
0,841
0,805
0,770
0,667
-0,927
-0,756
-0,647

Fonte: dados da pesquisa
Observagoes:

1. Método de extracdo: Analise dowoanentes principais

2. Método de rotacao: Obliqua com normalizagdod€ais
3. Rotacéo convergiu em 7 interacdes
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Tabela R.7 — Distribuicdo das variancia dos fatese¢gidos (Inovador)

Autovalores iniciais Extracdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;)agéado %
Total e Total A
Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada

1 3,956 30,430 30,430 3,956 30,430 30,430
2 2,386 18,351 48,781 2,386 18,351 48,781
3 1,415 10,885 59,666 1,415 10,885 59,666
4 1,205 9,267 68,934 1,205 9,267 68,934
5 0,730 5,617 74,551
6 0,695 5,346 79,897
7 0,572 4,403 84,300
8 0,485 3,730 88,030
9 0,410 3,150 91,180
10 0,385 2,965 94,145
11 0,372 2,862 97,007
12 0,217 1,670 98,677
13 0,172 1,323 100,000

Fonte: dados da pesquisa
Observacgéao: 1. Método de extracao: Andlise dogpooantes principais (KMO = 0,716)

Tabela R.8 — Carga dos indicadores (Inovador)

3 FATORES
VARIAVEIS |

Q2.20_cap 0,818

Q2.21 _cap 0,800

Q2.22_cap 0,783

Q2.21 tre 0,898

Q2.20_tre 0,885

Q2.22_tre 0,883

Q1.17_res 0,813

Q1.1 res 0,759

Q1.5 res 0,737

Q1.25 res 0,638

Q2.20_imp -0,862

Q2.21_imp -0,805

Q2.22_imp -0,773
Fonte: dados da pesquisa
Observacoes: 1. Método de extracdo: Analise dagooentes principais

2. Método de rotacao: Obliqua com normalizagdod€ais
3. Rotacéo convergiu em 9 interacdes
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Tabela R.9 — Distribui¢do das variancia dos fateségidos (Mentor)

Autovalores iniciais Extracdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;oagéado %
Total e Total A
Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada

1 3,316 27,635 27,635 3,316 27,635 27,635
2 2,175 18,121 45,756 2,175 18,121 45,756
3 1,433 11,942 57,699 1,433 11,942 57,699
4 1,152 9,601 67,300 1,152 9,601 67,300
5 0,969 8,075 75,375
6 0,592 4,935 80,310
7 0,544 4,532 84,842
8 0,473 3,944 88,786
9 0,451 3,758 92,544
10 0,381 3,175 95,719
11 0,341 2,840 98,559
12 0,173 1,441 100,000

Fonte: dados da pesquisa
Observacéao:

1. Método de extracao: Andlise dogpooantes principais (KMO = 0,664)

Tabela R.10 — Carga dos indicadores (Mentor)

VARIAVEIS

FATORES

Q1.18 res
Q1.10_res
Q1.32_res
Q1.16_res
Q2.24 tre
Q2.23 tre
Q2.1 _tre
Q2.23_imp
Q2.1_imp
Q2.24_imp
Q2.23_cap
Q2.24_cap

0,757
0,735
0,710
0,709

0,867
0,866
0,818
0,817
0,811
0,681
0,841
0,838

Fonte: dados da pesquisa
Observacoes:

1. Método de extracdo: Analise dowoaentes principais

2. Método de rotacao: Obliqua com normalizagdod€ais
3. Rotacéo convergiu em 6 interacdes
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Tabela R.11 — Distribuigdo das variancia dos fatesdraidos (Monitor)

Autovalores iniciais Extracdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;)agéado %
Total e Total A
Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada

1 4,018 30,909 30,909 4,018 30,909 30,909
2 2,465 18,965 49,874 2,465 18,965 49,874
3 1,296 9,968 59,842 1,296 9,968 59,842
4 1,045 8,035 67,876 1,045 8,035 67,876
5 0,742 5,711 73,587
6 0,704 5,416 79,003
7 0,612 4,708 83,711
8 0,529 4,067 87,778
9 0,478 3,679 91,457
10 0,439 3,375 94,832
11 0,300 2,304 97,136
12 0,217 1,666 98,802
13 0,156 1,198 100,000

Fonte: dados da pesquisa
Observacgéao: 1. Método de extracao: Andlise dogpooantes principais (KMO = 0,723)

Tabela R.12 — Carga dos indicadores (Monitor)

3 FATORES
VARIAVEIS |

Q2.6_imp 0,865
Q2.5_imp 0,810
Q2.7_imp 0,709
Q2.6_tre 0,912
Q2.5 tre 0,894
Q2.7_tre 0,892
Q1.27_res -0,797
Q1.8 res -0,788
Q1.15 res -0,728
Q1.22_res -0,604
Q2.7_cap 0,891
Q2.5_cap 0,732
Q2.6_cap 0,583
Fonte: dados da pesquisa
Observacoes: 1. Método de extracdo: Analise dagooentes principais

2. Método de rotacdo: Obliqua com normalizacaodais
3. Rotacéo convergiu em 6 interacdes
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Tabela R.13 — Distribuicdo das variancia dos faterdraidos (Negociador)

Autovalores iniciais Extracdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;)agéado %
Total e Total A
Variancia | Acumulada Variancia | Acumulada

1 3,463 26,640 26,640 3,463 26,640 26,640
2 2,378 18,292 44,933 2,378 18,292 44,933
3 1,338 10,294 55,226 1,338 10,294 55,226
4 1,282 9,861 65,087 1,282 9,861 65,087
5 0,821 6,319 71,406
6 0,742 5,709 77,115
7 0,692 5,320 82,436
8 0,566 4,357 86,793
9 0,518 3,987 90,780
10 0,447 3,435 94,214
11 0,339 2,610 96,825
12 0,215 1,651 98,476
13 0,198 1,524 100,000

Fonte: dados da pesquisa
Observacgéao:

1. Método de extracao: Andlise dogpooantes principais (KMO = 0,652)

Tabela R.14 — Carga dos indicadores (Negociador)

VARIAVEIS

FATORES

2|

Q1.20_res
Q1.28 res
Q1.2_res
Q1.34 res
Q2.18 tre
Q2.17_tre
Q2.19 tre
Q2.17_imp
Q2.18_imp
Q2.19_imp
Q2.17_cap
Q2.19_cap
Q2.18_cap

0,758
0,729
0,656
0,653

0,911
0,862
0,833
0,864
0,859
0,617
0,841
0,786
0,732

Fonte: dados da pesquisa
Observacoes:

1. Método de extracdo: Analise doponantes principais

2. Método de rotacdo: Obligua com normalizacaod€ais
3. Rotacéo convergiu em 8 interacdes
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Tabela R.15 — Distribuicdo das variancia dos fatesdraidos (Produtor)

Autovalores iniciais Extracdo da soma dos pesos ao
Componente % de % q(;)agéado %
Total Variancia | Acumulada Total Variancia | Acumulada

1 3,959 28,279 28,279 3,959 28,279 28,279
2 2,384 17,031 45,310 2,384 17,031 45,310
3 1,388 9,912 55,222 1,388 9,912 55,222
4 1,221 8,721 63,942 1,221 8,721 63,942
5 0,805 5,748 69,691
6 0,683 4,876 74,566
7 0,621 4,439 79,006
8 0,573 4,096 83,101
9 0,539 3,850 86,952
10 0,517 3,694 90,645
11 0,445 3,179 93,825
12 0,402 2,868 96,693
13 0,251 1,795 98,488
14 0,212 1,512 100,000

Fonte: dados da pesquisa
Observacgéao:

1. Método de extragdo: Analise dogpoaentes principais (KMO = 0,750)

Tabela R.16 — Carga dos indicadores (Produtor)

VARIAVEIS

FATORES

2 | 3 | a

Q1.13 res
Q1.19 res
Q1.3 _res
Q1.29 res
Q1.33 res
Q2.16_tre
Q2.14 tre
Q2.15 tre
Q2.16_imp
Q2.15_imp
Q2.14_imp
Q2.15_cap
Q2.14_cap
Q2.16_cap

0,820
0,762
0,671
0,642
0,515

0,885
0,881
0,866
0,813
0,788
0,727
0,897
0,765
0,659

Fonte: dados da pesquisa
Observagoes:

1. Método de extracdo: Analise dowoanentes principais

2. Método de rotacao: Obliqua com normalizagdod€ais
3. Rotacéo convergiu em 7 interacdes
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Tabela R.17 — Avaliacao da validade global das desddos construtos

CONSTRUTOS | AVE | cc | ALPHA
FACILITADOR

CAPACIDADE 0,64 0,84 0,72
IMPORTANCIA 0,61 0,82 0,68
RESPONSABILIDADE 0,53 0,85 0,78
TREINAMENTO 0,77 0,91 0,85
MENTOR

CAPACIDADE 0,77 0,87 0,70
IMPORTANCIA 0,63 0,84 0,71
RESPONSABILIDADE 0,55 0,83 0,73
TREINAMENTO 0,75 0,90 0,83
INOVADOR

CAPACIDADE 0,68 0,86 0,76
IMPORTANCIA 0,71 0,88 0,80
RESPONSABILIDADE 0,58 0,84 0,76
TREINAMENTO 0,46 0,70 0,87
NEGOCIADOR

CAPACIDADE 0,65 0,85 0,73
IMPORTANCIA 0,65 0,85 0,73
RESPONSABILIDADE 0,50 0,84 0,76
TREINAMENTO 0,76 0,91 0,86
PRODUTOR

CAPACIDADE 0,68 0,86 0,76
IMPORTANCIA 0,67 0,86 0,76
RESPONSABILIDADE 0,50 0,84 0,76
TREINAMENTO 0,76 0,90 0,86
DIRETOR

CAPACIDADE 0,71 0,88 0,80
IMPORTANCIA 0,73 0,89 0,81
RESPONSABILIDADE 0,59 0,88 0,83
TREINAMENTO 0,82 0,93 0,89
COORDENADOR

CAPACIDADE 0,71 0,88 0,80
IMPORTANCIA 0,69 0,87 0,78
RESPONSABILIDADE 0,50 0,83 0,75
TREINAMENTO 0,80 0,92 0,89
MONITOR

CAPACIDADE 0,62 0,83 0,70
IMPORTANCIA 0,71 0,88 0,80
RESPONSABILIDADE 0,57 0,84 0,75
TREINAMENTO 0,81 0,93 0,88

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela R.18 — Avaliacdo da validade discriminami® abnstrutos

CONSTRUTOS | cap | mp | RES | TRE
FACILITADOR

Capacidade 0,64

Importancia 0,15 0,61

Responsabilidade 0,15 0,14 0,53
Treinamento 0,00 0,00 0,02 0,77
MENTOR

Capacidade 0,77

Importancia 0,12 0,63

Responsabilidade 0,10 0,09 0,55
Treinamento 0,00 0,02 0,04 0,75
INOVADOR

Capacidade 0,68

Importancia 0,19 0,71

Responsabilidade 0,16 0,18 0,58
Treinamento 0,01 0,00 0,00 0,46
NEGOCIADOR

Capacidade 0,65

Importancia 0,17 0,65

Responsabilidade 0,18 0,19 0,50
Treinamento 0,00 0,00 0,00 0,76
PRODUTOR

Capacidade 0,68

Importancia 0,11 0,67

Responsabilidade 0,16 0,18 0,50
Treinamento 0,00 0,00 0,01 0,76
DIRETOR

Capacidade 0,71

Importancia 0,13 0,73

Responsabilidade 0,21 0,12 0,59
Treinamento 0,02 0,01 0,02 0,82
COORDENADOR

Capacidade 0,71

Importancia 0,11 0,69

Responsabilidade 0,14 0,18 0,50
Treinamento 0,02 0,00 0,01 0,80
MONITOR

Capacidade 0,62

Importancia 0,24 0,71

Responsabilidade 0,15 0,23 0,57
Treinamento 0,00 0,00 0,01 0,81

Fonte: dados da pesquisa.
Observacdo: na diagonal da matriz se encontranaloseg da variancia média extraida dos constroms,
demais correspondem a variancia compartilhada esto@nstrutos.
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Tabela R.19 — Avaliacdo da validade convergente

VARIAVEIS | POP | DESV |ERRO | t R | SIG

FACILITADOR

fac_cap_g2.2 <- capacidade 0,79 0,06 0,0614,26 0,63 0,00
fac_cap_g2.3 <- capacidade 0,82 0,04 0,0419,02 0,68 0,00
fac_cap_q2.4 <- capacidade 0,77 0,08 0,0810,11 0,61 0,00
fac_imp_q2.2 <- importancia 0,83 0,04 0,04 21,22 0,70 0,00
fac_imp_g2.3 <- importancia 0,76 0,06 0,06 12,39 0,58 0,00
fac_imp_g2.4 <- importancia 0,75 0,06 0,06 1295 0,55 0,00

fac_res_q1.12 <- responsabilidade 0,62 0,09 0,09 7,07 0,39 0,00
fac_res_q1.14 <- responsabilidade 0,73 0,07 0,0711,14 0,54 0,00
fac_res_q1.21 <- responsabilidade 0,75 0,05 0,0513,67 0,56 0,00
fac_res_q1.30 <- responsabilidade 0,78 0,04 0,0420,28 0,62 0,00

fac_res_q1.9 <- responsabilidade 0,74 0,05 0,0515,21 0,54 0,00
fac_tre_q2.2 <- treinamento 0,83 0,14 0,14 6,24 0,76 0,00
fac_tre_g2.3 <- treinamento 0,87 0,11 0,11 8,32 0,80 0,00
fac_tre_g2.4 <- treinamento 0,83 0,13 0,13 6,44 0,75 0,00
MENTOR

ment_cap_q2.23 <- capacidade 0,86 0,06 0,0614,34 0,75 0,00
ment_cap_q2.24 <- capacidade 0,88 0,06 0,0614,63 0,79 0,00
ment_imp_g2.1 <- importancia 0,74 0,06 0,06 12,26 0,56 0,00
ment_imp_g2.23 <- importancia 0,80 0,07 0,07 11,85 0,65 0,00
ment_imp_g2.24 <- importancia 0,83 0,04 0,04 19,42 0,69 0,00

ment_res_q1.10 <- responsabilidade 0,76 0,06 0,0612,66 0,59 0,00
ment_res_q1.16 <- responsabilidade 0,69 0,07 0,070,10 0,48 0,00
ment_res_q1.18 <- responsabilidade 0,72 0,08 0,088,97 0,53 0,00
ment_res_q1.32 <- responsabilidade 0,77 0,06 0,0612,77 0,59 0,00

ment_tre_q2.1 <- treinamento 0,77 0,09 0,09 8,62 0,62 0,00
ment_tre_q2.23 <- treinamento 0,91 0,04 0,0423,61 0,84 0,00
ment_tre_q2.24 <- treinamento 0,88 0,05 0,0519,69 0,79 0,00
INOVADOR

inov_cap_g2.20 <- capacidade 0,81 0,04 0,0421,01 0,66 0,00
inov_cap_g2.21 <- capacidade 0,86 0,03 0,0330,79 0,74 0,00
inov_cap_g2.22 <- capacidade 0,79 0,04 0,0418,13 0,62 0,00
inov_imp_g2.20 <- importancia 0,82 0,04 0,04 19,13 0,67 0,00
inov_imp_g2.21 <- importancia 0,87 0,03 0,03 25,61 0,75 0,00
inov_imp_g2.22 <- importancia 0,84 0,03 0,03 24,77 0,71 0,00

inov_res_g1.1 <- responsabilidade 0,71 0,06 0,0611,34 0,50 0,00
inov_res_q1.17 <- responsabilidade 0,72 0,07 0,0710,94 0,52 0,00
inov_res_q1.25 <- responsabilidade 0,81 0,04 0,0422,50 0,65 0,00
inov_res_g1.5 <- responsabilidade 0,78 0,04 0,0418,38 0,60 0,00

inov_tre_q2.20 <- treinamento 0,75 0,23 0,23 1,70 0,56 0,04
inov_tre_g2.21 <- treinamento 0,80 0,19 0,19 4,82 0,64 0,00
inov_tre_2.22 <- treinamento 0,81 0,18 0,18 3,43 0,65 0,00

Fonte: dados da pesquisa.

Observacgdes: POP é o peso médio obtido na populBEE®V € o desvio padrdo da estimativa; ERRO é o
erro estimado da estimativa; O valor t é a razdieeenpeso médio padronizado pelo seu erro paf@&é;a
comunalidade da variavel que deve ser maior 40%gRBd 989) e SIG é a significancia da relagéo.
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Tabela R.19 — continuacgao

VARIAVEIS | POP | DESV| ERRO| t R2 SIG

NEGOCIADOR

neg_cap_q2.17 <- capacidade 0,82 0,06 0,0613,79 0,69 0,00
neg_cap_q2.18 <- capacidade 0,74 0,07 0,0710,75 0,56 0,00
neg_cap_q2.19 <- capacidade 0,83 0,05 0,0517,96 0,70 0,00
neg_imp_q2.17 <- importancia 0,86 0,03 0,03 29,14 0,74 0,00
neg_imp_q2.18 <- importancia 0,72 0,10 0,10 7,68 0,54 0,00
neg_imp_g2.19 <- importancia 0,84 0,04 0,04 20,29 0,69 0,00
neg_res_g1l.2 <- responsabilidade 0,67 0,07 0,079,71 0,46 0,00

neg_res_qg1.20 <- responsabilidade 0,58 0,08 0,08 7,40 0,35 0,00
neg_res_q1.28 <- responsabilidade 0,82 0,04 0,0£22,77 0,67 0,00
neg_res_q1.34 <- responsabilidade 0,77 0,05 0,0515,58 0,61 0,00

neg_tre_g2.17 <- treinamento 0,83 0,09 0,09 9,02 0,72 0,00
neg_tre_g2.18 <- treinamento 0,85 0,10 0,10 9,07 0,76 0,00
neg_tre_g2.19 <- treinamento 0,88 0,07 0,0712,49 0,78 0,00
PRODUTOR

prod_cap_g2.14 <- capacidade 0,84 0,06 0,0614,21 0,72 0,00
prod_cap_g2.15 <- capacidade 0,72 0,06 0,0612,97 0,54 0,00
prod_cap_g2.16 <- capacidade 0,83 0,04 0,0423,20 0,68 0,00
prod_imp_q2.14 <- importancia 0,86 0,02 0,02 34,69 0,75 0,00
prod_imp_q2.15 <- importancia 0,74 0,06 0,06 11,47 0,54 0,00
prod_imp_q2.16 <- importancia 0,81 0,04 0,04 19,55 0,66 0,00

prod_res_q1.13 <- responsabilidade 0,69 0,06 0,0611,18 0,47 0,00
prod_res_q1.19 <- responsabilidade 0,69 0,05 0,0514,63 0,48 0,00
prod_res_q1.29 <- responsabilidade 0,68 0,06 0,0612,43 0,48 0,00
prod_res_q1.3 <- responsabilidade 0,76 0,04 0,0421,29 0,57 0,00
prod_res_q1.33 <- responsabilidade 0,72 0,05 0,0514,05 0,53 0,00

prod_tre_g2.14 <- treinamento 0,78 0,18 0,18 4,63 0,71 0,00
prod_tre_g2.15 <- treinamento 0,79 0,20 0,20 4,14 0,69 0,00
prod_tre_g2.16 <- treinamento 0,82 0,18 0,18 5,27 0,89 0,00
DIRETOR

dir_cap_02.11 <- capacidade 0,90 0,02 0,0248,52 0,80 0,00
dir_cap_02.12 <- capacidade 0,85 0,04 0,0422,62 0,73 0,00
dir_cap_g2.13 <- capacidade 0,78 0,05 0,0514,56 0,61 0,00
dir_imp_qg2.11 <- importancia 0,91 0,02 0,02 5431 0,84 0,00
dir_imp_qg2.12 <- importancia 0,82 0,06 0,06 14,61 0,69 0,00
dir_imp_qg2.13 <- importancia 0,81 0,04 0,04 22,41 0,65 0,00
dir_res_qg1.24 <- responsabilidade 0,70 0,05 0,0513,10 0,50 0,00

dir_res_g1.31 <- responsabilidade 0,78 0,05 0,0515,65 0,61 0,00
dir_res_q1.35 <- responsabilidade 0,83 0,04 0,0419,52 0,70 0,00

dir_res_g1.4 <- responsabilidade 0,74 0,05 0,0514,64 0,54 0,00
dir_res_q1.6 <- responsabilidade 0,77 0,04 0,0418,08 0,59 0,00
dir_tre_g2.11 <- treinamento 0,80 0,16 0,16 5,22 0,73 0,00
dir_tre_g2.12 <- treinamento 0,87 0,17 0,17 5,45 0,86 0,00
dir_tre_g2.13 <- treinamento 0,87 0,16 0,16 5,86 0,85 0,00

Fonte: dados da pesquisa.

Observacgdes: POP é o peso médio obtido na populBEE®V € o desvio padrdo da estimativa; ERRO é o
erro estimado da estimativa; O valor t é a razdieeenpeso médio padronizado pelo seu erro paf@&é;a
comunalidade da variavel que deve ser maior 40%gRBd 989) e SIG é a significancia da relagéo.
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Tabela R.19 — continuacgao

VARIAVEIS | POP | DESV | ERRO | t R? SIG

COORDENADOR

cord_cap_q2.10 <- capacidade 0,86 0,03 0,0330,83 0,74 0,00
cord_cap_g2.8 <- capacidade 0,87 0,03 0,0325,47 0,77 0,00
cord_cap_g2.9 <- capacidade 0,78 0,04 0,0418,33 0,62 0,00
cord_imp_qg2.10 <- importancia 0,85 0,03 0,03 25,19 0,72 0,00
cord_imp_q2.8 <- importancia 0,83 0,04 0,04 19,47 0,68 0,00
cord_imp_qg2.9 <- importancia 0,82 0,04 0,04 18,96 0,67 0,00

cord_res_q1.11 <- responsabilidade 0,73 0,05 0,0514,32 0,54 0,00
cord_res_q1.23 <- responsabilidade 0,72 0,06 0,0612,60 0,51 0,00
cord_res_q1.26 <- responsabilidade 0,68 0,06 0,0610,38 0,45 0,00
cord_res_q1.36 <- responsabilidade 0,69 0,05 0,0512,81 0,48 0,00
cord_res_q1.7 <- responsabilidade 0,73 0,04 0,0416,59 0,52 0,00

cord_tre_g2.10 <- treinamento 0,76 0,19 0,19 4,28 0,66 0,00
cord_tre_(2.8 <- treinamento 0,86 0,15 0,15 6,02 0,82 0,00
cord_tre_(2.9 <- treinamento 0,90 0,14 0,14 7,02 0,93 0,00
MONITOR

mon_cap_02.5 <- capacidade 0,81 0,05 0,0517,18 0,66 0,00
mon_cap_(2.6 <- capacidade 0,79 0,05 0,0516,44 0,63 0,00
mon_cap_(2.7 <- capacidade 0,76 0,06 0,0613,14 0,59 0,00
mon_imp_q2.5 <- importancia 0,89 0,02 0,02 47,12 0,79 0,00
mon_imp_q2.6 <- importancia 0,86 0,03 0,03 27,93 0,74 0,00
mon_imp_g2.7 <- importancia 0,78 0,05 0,05 16,51 0,62 0,00

mon_res_q1.15 <- responsabilidade 0,73 0,05 0,0515,07 0,52 0,00
mon_res_q1.22 <- responsabilidade 0,79 0,03 0,0323,31 0,63 0,00
mon_res_q1.27 <- responsabilidade 0,79 0,04 0,0420,92 0,64 0,00
mon_res_q1.8 <- responsabilidade 0,70 0,06 0,0611,63 0,49 0,00

mon_tre_q2.5 <- treinamento 0,84 0,19 0,19 4,94 0,84 0,00
mon_tre_q2.6 <- treinamento 0,82 0,17 0,17 5,10 0,78 0,00
mon_tre_(2.7 <- treinamento 0,83 0,18 0,18 4,85 0,80 0,00

Fonte: dados da pesquisa.

Observacbes: POP é o peso médio obtido na populBgZERV é o desvio padrdo da estimativa; ERRO é o
erro estimado da estimativa; O valor t é a razdieeenpeso médio padronizado pelo seu erro paf@&é;a
comunalidade da variavel que deve ser maior 40%gBd 989) e SIG € a significancia da relagéo.
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APENDICE S — Dados da validade nomoldgica e das fifeses

Tabela S.1 — Avaliacdo da validade nomologica

VARIAVEIS | POP | DESV | ERRO | 't
FACILITADOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,41 0,06 0,06 6,70
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,39 0,07 0,07 5,74
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,18 0,07 0,07 2,04
MENTOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,33 0,09 0,09 3,61
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,32 0,08 0,08 3,93
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,21 0,07 0,07 2,99
INOVADOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,41 0,07 0,07 5,98
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,43 0,06 0,06 6,54
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO  -0,10 0,04 0,04 0,92
NEGOCIADOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,36 0,08 0,08 4,56
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,37 0,07 0,07 5,16
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,21 0,07 0,07 2,77
PRODUTOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,45 0,06 0,06 7,56
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,46 0,06 0,06 6,89
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,12 0,05 0,05 1,24
DIRETOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,47 0,07 0,07 6,91
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,36 0,07 0,07 4,99
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,15 0,05 0,05 2,66
COORDENADOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,39 0,06 0,06 5,96
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,44 0,06 0,06 7,40
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,14 0,05 0,05 2,00
MONITOR
RESPONSABILIDADE -> CAPACIDADE 0,40 0,07 0,07 5,28
RESPONSABILIDADE -> IMPORTANCIA 0,50 0,07 0,07 7,36
RESPONSABILIDADE -> TREINAMENTO 0,12 0,05 0,05 1,86

Fonte: dados da pesquisa.
Observacgdes: POP é o peso médio obtido na populBEE®V € o desvio padrdo da estimativa; ERRO é o
erro estimado da estimativa; O valor t € a razéi®enpeso médio pelo seu erro padrao.
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Tabela S.2 — Avaliacdo das diferencas do modelgpgro

GRUPOS E RELACOES ACA (A) | DOC (B) | GER (C)
COORDENADOR
Responsabilidade -> capacidade 0,43+0,15 0,47+0,08 0,40+0,12
Responsabilidade -> importancia 0,5240,11 0,51+0,19 0,30%0,12
Responsabilidade -> treinamento 0,27+0,15B -0,38+0,22 0,15+0,12B
DIRETOR
Responsabilidade -> capacidade 0,53+0,13 0,54+0,12 0,3740,10
Responsabilidade -> importancia 0,50+0,13 0,35+0,12  0,25%0,14
Responsabilidade -> treinamento 0,22+0,11 0,29+0,13  0,13%0,10
FACILITADOR
Responsabilidade -> capacidade 0,4310,14 0,45+0,20 0,47+0,09
Responsabilidade -> importancia 0,5240,13 0,47+0,11  0,27+0,15
Responsabilidade -> treinamento 0,2740,14 0,29+0,17 0,13+0,10
INOVADOR
Responsabilidade -> capacidade 0,52+0,1 0,49+0,1 3610,12
Responsabilidade -> importancia 0,55+0,12 0,57+0,1 0,31+0,12
Responsabilidade -> treinamento 0,10% +0,09BC -0,15+0,11 -0,15+0,11
MENTOR
Responsabilidade -> capacidade 0,28+0,22 0,37#0,12 0,39+#0,11
Responsabilidade -> importancia 0,40+0,13 0,31+0,16  0,29+0,14
Responsabilidade -> treinamento 0,2740,15 0,29+0,2 0,14+0,12
MONITOR
Responsabilidade -> capacidade 0,48+0,13 0,35#0,21 0,49+0,10
Responsabilidade -> importancia 0,54+0,12 0,24+0,2 0,49+0,13
Responsabilidade -> treinamento 0,20+0,13B -0,27+0,14 0,0%:0,09B
NEGOCIADOR
Responsabilidade -> capacidade 0,38+0,17 0,65+0,09 0,45+0,11
Responsabilidade -> importancia 0,4510,15 0,57+0,09  0,35%0,13
Responsabilidade -> treinamento 0,33+0,11B -0,16°+0,13 0,15+0,12B
PRODUTOR
Responsabilidade -> capacidade 0,56+0,11 0,33+0,13 0,3910,11
Responsabilidade -> importancia 0,57+0,11 0,47+0,13  0,34+0,13
Responsabilidade -> treinamento 0,15+0,11B -0,27+0,12 -0,13+0,11

Fonte: dados da pesquisa.

Observacdes: Sdo apresentados os valores médidesopbr reamostragerbdotstrappingg em cada grupo
e o intervalo de confianca das estimativas (95%gloMs marcados com NS sao considerados néo
significativos segundo testésinicaudais dentro de cada grupo. As letras indidderencas significativas

entre as médias dos grupos.
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APENDICE T — Dados da anélise descritiva dos dadata pesquisa

Tabela T.1 — Dados s6cio-demograficos dos gereietedras

VARIAVEIS | f | % VARIAVEIS [ f |
Género Tempo no cargo
masculino 117 88,0% menos de 1 ano 20 15,0%
feminino 16 12,0% 1 a5anos 65 48,9%
dados perdidos 0 0,0% 6 a 10 anos 25 18,8%
Idade 11 a 15 anos 10 7,5%
até 20 anos 0 0,0% 16 a 20 anos 7 5,3%
21 a 25 anos 19 14,3% mais de 21 anos 6 4,5%
26 a 30 anos 22 16,5% dados perdidos 0 0,0%
31 a 35 anos 26 19,5% Vinculo com a empresa
36 a 40 anos 20 15,0% empregado 101 75,9%
mais de 40 anos 46 34,6% socio 30 22,6%
dados perdidos 0 0,0% outro 2 1,5%
Estado Civil dados perdidos 0 0,0%
Casado(a) 91 68,4% Avalia a graduacgéo
Solteiro(a) 34 25,6% insatisfatoria 4 3,0%
Vidvo(a) 0 0,0% satisfatoria 67 50,4%
relacao estavel 4 3,0% parc. satisfatoria 39 29,3%
Separado(a) 4 3,0% ampl. satisfatéria 23 17,3%
outro 0 0,0% dados perdidos 0 0,0%
dados perdidos 0 0,0% Adesédo ao PBQP-h
Graduacéao sim 60 45,1%
engenharia civil 114 85,7% nao 72 54,1%

engenharia elétrica 7 5,3% dados perdidos 1 0,8%
arquitetura 8 6,0% Nivel no PBQP-h

outro 4 3,0%

0

A 38 28,6%
dados perdidos 0,0% B 8 6,0%
Tempo de formado C 4 3,0%
até 1 ano 15 11,3% D 6 4,5%
2 a5 anos 32 24,1% ndo se aplica 73 54,9%
6 a9 anos 27 20,3% dados perdidos 4 3,0%
10 a 13 anos 11 8,3% Mudancas ap6s a adesao*
14 a 17 anos 11 8,3% nenhuma 10 16,7%
mais de 17 anos 37 27,8% poucas, ndo afetou 13 21,7%
dados perdidos 0 0,0% signif., preparado 18 30,0%
P6s-Graduacéo signif., treinamento 17 28,3%
ndo se aplica 84 63,2% dados perdidos 2 3,3%
especializacao 45 33,8% néo se aplica 73 -
mestrado 3 2,3% Avalia a atuacdo gerencial
doutorado 1 0,8% insatisfatoria 0 0,0%
dados perdidos 0 0,0% satisfatoria 77 57,9%
Tempo na empresa parc. satisfatoria 28 21,1%
menos de 1 ano 20 15,0% ampl. satisfatéria 28 21,1%
1ab5 anos 53 39,8% dados perdidos 0 0,0%
6 a 10 anos 36 27,1% * Foram subtraidos os 73 casos das empresas
11 a 15 anos 13 9,8% gue ndo aderiram ao PBQP-h, logo, para esta
16 a 20 anos 8 6,0% variavel considera-se n = 60.
i 0,
rzzz:sepzeﬁggg: g 3302 Fonte: dados da pesquisa (h = 133)
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Tabela T.2 — Dados s6cio-demograficos dos engergipnofessores

VARIAVEIS f % VARIAVEIS f %
Categoria da IES Tempo de atuacdo docente
particular 18 58,1% menos de 1 ano 0 0,0%
publica 13 41,9% 1 a5anos 9 29,0%
dados perdidos 0 0,0% 6 a 10 anos 9 29,0%
Género 11 a 15 anos 3 9,7%
Masculino 25 80,6% 16 a 20 anos 4 12,9%
Feminino 6 19,4% mais de 21 anos 6 19,4%
dados perdidos 0 0,0% dados perdidos 0 0,0%
Idade Regime trabalho
até 20 anos 0 0,0% efetivo com DE 11 35,5%
21 a 25 anos 0 0,0% subst. 40 horas 0 0,0%
26 a 30 anos 2 6,5% efetivo sem DE 5 16,1%
31 a 35 anos 7 22,6% subst. 20 horas 0 0,0%
36 a 40 anos 7 22,6% Horista 15 48,4%
mais de 40 anos 15 48,4% QOutro 0 0,0%
dados perdidos 0 0,0% dados perdidos 0 0,0%
Estado Civil Formacéo para atuar na docéncia
casado(a) 23 74,2% nao 27 87,1%
solteiro(a) 6 19,4% sim 4 12,9%
vilvo(a) 0 0,0% dados perdidos 0 0,0%
relacao estavel 2 6,5% Motivado
separado(a) 0 0,0% sim 15 48,4%
outro 0 0,0% nao 1 3,2%
dados perdidos 0 0,0% parcialmente 14 45,2%
Tempo de Formado dados perdidos 1 3,2%
até 1 ano 0 0,0% Avalia formacéo didatico-pedagdgica
2 a5 anos 0 0,0% insatisfatoria 1 3.2%
6 a 9 anos 4 12,9% satisfatoria 20 64,5%
10 a 13 anos 8 25,8% parc. satisfatoria 8 25,8%
14 a 17 anos 3 9,7% ampl. satisfatéria 2 6,5%
mais de 17 anos 16 51,6% dados perdidos 0 0,0%
dados perdidos 0 0,0% Enfase no curso
Pds-Graduacgéo estruturas 23 74,2%
nao se aplica 0 0,0% transportes 1 3.2%
especializacao 3 9,7% recursos hidricos 0 0,0%
mestrado 15 48,4% saneamento 0 0,0%
doutorado 13 41,9% geotecnia 0 0,0%
dados perdidos 0 0,0% construcéo civil 4 12,9%
Tempo de atuacéo profissional outra 1 3,2%
menos de 1 ano 4 12,9% dados perdidos 2 6,5%
1lab5anos 6 19,4% Enfase na area de construgo civil
6 a 10 anos 8 25,8% cont. de custos 0 0,0%
11 a 15 anos 5 16,1% impl. de obras 0 0,0%
16 a 20 anos 4 12,9% plan. de obras 0 0,0%
mais de 21 anos 4 12,9% cont. tecnoldgico 2 6,5%
dados perdidos 0 0,0% cont. processos 0 0,0%
Fonte: dados da pesquisa (n = 31) elab. projetos 18 58,1%
gestdo de pessoas 0 0,0%
exec. de obras 7 22,6%
gerenc. de projetos 0 0,0%
outros 1 3,2%
dados perdidos 3 9,7%
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Tabela T.2 — continuagdo

VARIAVEIS | f | % VARIAVEIS f %
Formas de atualizagao* Numero de disciplinas ministradas
semin. e congressos 17 28.8% uma 1 3,2%

revistas e jornais 15 25,4% duas 7 22,6%

palest. e workshops 5 8,5% trés 11 35,5%
TV e radio 0 0,0% quatro 1 3,2%
internet 9 15,3% cinco 5 16,1%
cursos de aperfeig. 5 8,5% mais de cinco 6 19,4%
interacdo mercado 6 10,2% dados perdidos 0 0,0%
outro 2 3,4% Disciplinas na mesma area
dados perdidos 0 0,0% sim 21 67,7%
Mudancas nas estratégias de ensino nao 8 25,8%
nenhuma 0 0,0% algumas 2 6,5%
poucas, ndo afetou 8 25,8% dados perdidos 0 0,0%
signif., preparado 18 58,1% Avalia estratégias de ensino
signif., treinamento 5 16,1% insatisfatoria 0 0,0%
nao se aplica 0 0,0% satisfatoria 17 54,8%
dados perdidos 0 0,0% parc. satisfatoria 11 35,5%
Atividade prof. além da docéncia ampl. satisfatéria 3 9,7%
nao 9 29,0% dados perdidos 0 0,0%
sim 20 64,5% Area das disciplinas ministradas

dados perdidos 2 6,5% estruturas 9 29,0%
Tempo no mercado transportes 2 6,5%
nao se aplica 9 29,0% rec. hidricos 1 3,2%
menos de 1 ano 0 0,0% saneamento 0 0,0%
1a5anos 2 6,5% geotecnia 0 0,0%
6 a 10 anos 7 22,6% const. civil 6 19,4%
11 a 15 anos 6 19,4% outra 1 3,2%
mais de 15 anos 5 16,1% dados perdidos 12 38,7%

dados perdidos 2 6,5% Reciclagem para atuagéo docente
Trabalho vinculado a disciplina nunca participei 5 16,1%
nao se aplica 9 29,0% raramente 16 51,6%
sim 18 58,1% minimo lvez / ano 6 19,4%
nao 0 0,0% 2 a3vezes/ano 4 12,9%
em parte 2 6,5% 4 a5vezes/ano 0 0,0%
dados perdidos 2 6,5% mais de 5 vezes 0 0,0%
Fonte: dados da pesquisa (n = 31) dados perdidos 0 0,0%

* Questao de multipla escolha.
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Tabela T.3 — Dados s6cio-demograficos dos acad&nemacluintes

VARIAVEIS | t | % VARIAVEIS | f | %
Categoria IES Horas destinadas a estudos/pesquisa
particular 84 53,2% nao se aplica 4 2,5%
publica 74 46,8% menos de 1 h/dia 55 34,8%
dados perdidos 0 0,0% 1 e 2 h/dia 68 43,0%
Género 2 e 3 h/dia 24 15,2%
Masculino 123 77,8% 4 e 5 h/dia 3 1,9%
Feminino 35 22.2% mais de 5 h/dia 3 1,9%
dados perdidos 0 0,0% dados perdidos 1 0,6%
Idade Formas de atualiza¢&o*
até 20 anos 2 1,3% semin. e congr. 23 7,6%
21 a 25 anos 100 63,3% revistas e jornais 60 19,9%
26 a 30 anos 30 19,0% palest. e workshops 20 6,6%
31 a 35 anos 13 8,2% TV e radio 32 10,6%
36 a 40 anos 5 3,2% internet 82 27,2%
mais de 40 anos 5 3,2% cursos de aperfeic. 30 10,0%
dados perdidos 3 1,9% interacdo mercado 46 15,3%
Estado Civil outro 6 2,0%
casado(a) 24 15,2% dados perdidos 2 0,7%
solteiro(a) 114 72,2% Mudancas estratégias dos docentes
vilvo(a) 1 0,6% nenhuma 22 13,9%
relacao estavel 13 8,2% poucas, nao afetou 68 43,0%
separado(a) 2 1,3% signif., preparado 29 18,4%
outro 2 1,3% signif., treinamento 37 23,4%
dados perdidos 2 1,3% ndo se aplica 2 1,3%
Outra Formacéao dados perdidos 0 0,0%
nao se aplica 113 71,5% Exerce atividade profissional
técnico 19 12,0% nao 22 13,9%
tecnologo 6 3,8% sim 114 72,2%
graduacgéo 15 9,5% dados perdidos 22 13,9%
dados perdidos 5 3,2% Jornada de trabalho
Tempo de formado nao se aplica 25 15,8%
nao se aplica 125 79,1% 20 horas semanais 54 34,2%
até 1 ano 5 3,2% 40 horas semanais 37 23,4%
2 abanos 11 7,0% outra 19 12,0%
6 a9 anos 6 3,8% dados perdidos 23 14,6%
10 a 13 anos 1 0,6% Atividade ligada a Construcgéo Civil
mais de 14 anos 4 2,5% néo se aplica 24 15,2%
dados perdidos 6 3,8% sim 68 43,0%
Turno de oferta das disciplinas nao 21 13,3%
matutino 52 32,9% mais ou menos 23 14,6%
vespertino 31 19,6% dados perdidos 22 13,9%
noturno 62 39,2% Tempo no mercado
outro 7 4,4% menos de 1 ano 34 21,5%
dados perdidos 6 3,.8% 1 a5 anos 17 10,8%
Avalia os conhecimentos do 2 ° Grau 6 a 10 anos 72 45,6%
insatisfatorios 5 3,2% 11 a 15 anos 19 12,0%
satisfatorios 99 62,7% 16 a 20 anos 9 5,7%
parc. satisfatérios 22 13,9% mais de 21 anos 6 3,8%
ampl. satisfatérios 29 18,4% dados perdidos 1 0,6%
dados perdidos 3 1,9% Fonte: dados da pesquisa (n = 158)

* Questao de multipla escolha.
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Tabela T.3 — continuagdo

VARIAVEIS | | % VARIAVEIS [ f [ %
Numero disciplinas cursadas Preparado para atuag&o gerencial
uma 0 0,0% sim 74 46,8%
duas 0 0,0% nao 32 20,3%
trés 0 0,0% mais ou menos 51 32,3%
quatro 2 1,3% dados perdidos 1 0,6%
cinco 15 9,5% Seguro para atuar no mercado
seis 56 35,4% sim 107 67,7%
sete 47 29,7% nao 14 8,9%
oito 23 14,6% mais ou menos 32 20,3%
nove 8 5,1% dados perdidos 5 3,2%
dez 3 1,9% Area mais seguro para trabalhar
onze 0 0,0% estruturas 22 13,9%
mais de onze 0 0,0% transportes 22 13,9%
dados perdidos 4 2,5% rec. hidricos 2 1,3%
Disciplina melhor trabalhada saneamento 5 3,2%
estruturas 84 53,2% geotecnia 7 4,4%
transportes 3 1,9% const. civil 83 52,5%
rec. hidricos 2 1,3% outra 7 4,4%
saneamento 1 0,6% dados perdidos 10 6,3%
geotecnia 13 8.2% Relacédo Pratica — Teoria no curso
const. civil 41 25,9% sim 54 34,2%
outra 0 0,0% nao 29 18,4%
dados perdidos 14 8,9% mais ou menos 72 45,6%
Mais énfase na area de const. civil dados perdidos 3 1,9%
cont. de custos 3 1,9% Avalia estratégia de ensino dos DOC.
impl. de obras 4 2,5% insatisfatoria 26 16,5%
plan. de obras 8 5,1% satisfatoria 66 41,8%
cont. tecnolégico 28 17,7% parc. satisfatoria 60 38,0%
cont. processos 2 1,3% ampl. satisfatéria 5 3,2%
elab. projetos 53 33,5% dados perdidos 1 0,6%
gestdo de pessoas 0 0,0%
exec. de obras 34 21,5%
ger.. de projetos 0 0,0%
outros 6 3,8%
dados perdidos 20 12,7%

Fonte: dados da pesquisa (n = 158)
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Tabela T.4 — Analise descritiva dos dados da peaguiGRES

PAPEL COMPETENCIAS ACA slele GER
M S CV M S CVv M S CVv
Promover a resolugao consensual das opiniées conflituosas. 7,41|1,89|25,51%] 8,10| 1,89|23,33%)| 7,43| 2,00 26,92%

g Incentivar a discussao das opinides conflituosas nos grupos. 5,35|2,57|48,04%| 6,42| 2,57 | 40,03%, 6,36| 2,57 | 40,41%

g Sondar as diferengas de opiniées entre os membros do grupo, resolvendo-as | 6,97 | 2,10| 30,13%| 7,10| 1,90| 26,76%| 7,47| 2,08| 27,84%

TGB de forma participativa.

L Encorajar a decis&o participativa no grupo. 7,87|1,55|19,70%| 7,84| 1,53|19,52%| 7,67| 2,05|26,73%
Facilitar a construgo do consenso nos grupos de trabalho. 7,46| 1,68|22,52%) 8,00| 1,88|23,50%)| 7,47 | 1,92|25,70%
Escutar os problemas pessoais dos empregados. 4,80| 2,48|51,67%] 5,75| 1,99 34,61%)| 5,96| 2,71| 45,47%

S Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo. 8,53| 1,58|18,52%) 9,06| 1,03| 11,37%] 8,69| 1,49|17,15%

o Mostrar empatia e interesse ao lidar com os empregados. 8,10 1,68|20,74%]| 8,71| 1,27|14,58%] 8,24| 1,88|22,82%

= Preocupar com as necessidades declaradas e ndo declaradas dos | 6,18|2,21|35,76%| 6,84| 1,97|28,80%| 7,00 2,25| 32,14%
empregados.

5 Propor idéias inovadoras. 8,18| 1,56|19,07%| 7,97| 1,28| 16,06%| 7,62| 1,97 | 25,85%

B Procurar inovagdes e melhorias em potencial. 8,29|1,43|17,25% 8,26 1,37| 16,59%| 8,29| 1,47|17,73%

§ Experimentar conceitos e procedimentos novos. 7,70| 1,80 23,38%)] 8,26| 1,34|16,22%| 7,85| 1,80|22,93%

B Resolver problemas de forma criativa e clara. 8,80|1,25|14,20% 8,90| 0,98|11,01%] 8,82| 1,24|14,06%

= Coa _— 7,02|1,81|25,78%| 7,13| 2,17|30,43%| 7,35| 2,09| 28,44%

o Mostrar influéncia em todos os niveis da empresa.

B T . Lo . 8,32(1,48|17,79%| 8,65| 1,17|13,53%) 8,17| 1,74|21,30%

5 er acesso s pessoas nos niveis mais altos da empresa.

S . e . . 7,95|1,64|20,63%| 7,90| 1,37 |17,34%| 7,22| 2,37 | 32,83%

@ Convincentemente vender idéias novas para os niveis mais altos da empresa.

< | . - ! 6,87|1,99|28,97%| 7,94| 1,18 14,86%| 6,88| 2,49 | 36,19%
nfluenciar as decisdes dos superiores.

Fonte: dados da pesquisa
Observacdes: Académicos concluintes (ACA), Engeabgirofessores (DOC), Gerentes de obras (GER)ia#t), Desvio-padrao (S) e Coeficiente de varia@@d).
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Tabela T.4 — (continuagao)

PAPEL COMPETENCIAS ACA slele GER
M S CV M S CV M S Cv
. S;c;?::ar as necessidades da produgdo para se alcangar as metas da 8.56| 1,19|13,90%| 9.35| 0.98| 10.48%| 8,53| 1,69/ 19.81%
% Impulsionar a empresa para alcangar os objetivos. 8,441 1,29 15,28%| 9,00| 1,00| 11,11%| 8,32| 1,76|21,15%
o Buscar melhorar a capacidade técnica do grupo de trabalho. 8,66 1,24|14,32%) 9,10| 1,04|11,43%| 8,70| 1,69|19,43%
o Acompanhar o atendimento da obra as metas declaradas. 8,741 1,27|14,53%| 9,27| 0,88| 9,49% | 8,50 1,68|19,76%
Manter orientagdo para os resultados da empresa. 7,65|1,80|23,53%| 8,71|1,01|11,60%| 7,91| 1,62|20,48%
Continuamente esclarecer a missdo da empresa. 7,12 1,74|24,44%| 7,81|1,51|19,33%| 7,79| 1,74|22,34%
5 Manter claro os objetivos da empresa. 7,84|1,70(21,68%| 7,74| 2,10|27,13%| 8,29| 1,76|21,23%
E Colaborar para a empresa alcancar os objetivos. 8,89]1,22|13,72%| 9,32/ 0,91] 9,76% | 8,86 1,49|16,82%
o Esclarecer as prioridades e dire¢éo da empresa. 7,17|2,06|28,73%| 8,13| 1,31|16,11%| 7,96| 1,87|23,49%
Esclarecer regularmente os objetivos da empresa. 7,05| 2,04 |28,94%| 7,87| 1,59|20,20%| 7,86| 2,14 | 27,23%
S Manter firme o controle logistico. 8,15| 1,69 20,74%,| 8,68| 1,22 | 14,06%] 8,23| 1,64|19,93%
“é Manter a coordenag&o e organizagio da obra. 8,90|1,18|13,26%| 9,19| 1,47| 16,00%, 8,82| 1,66| 18,82%
% Resolver problemas de cronograma das obras. 9,09|1,22|13,42%| 9,39|0,88| 9,37% | 8,42 1,90|22,57%
§ Antecipar os problemas da produgéo para evitar crises. 8,80] 1,37 15,57%) 9,26| 1,00/ 10,80%] 8,18 1,93 23,59%
Trazer uma sensagdo de ordem e coordenagdo na empresa. 8,31|1,57|18,89%) 8,74| 1,41 16,13%] 8,47| 1,60| 18,89%
Controlar os materiais e servigos nas atividades produtivas da empresa. 8,23|1,53|18,59%)] 8,65| 1,40| 16,18%] 8,35| 1,90| 22,75%
_jg Monltorar. a conformidade de acordo com as normas e procedimentos 8.24| 1.63]19.78%)| 8,94| 1,03| 11,52%| 8,22| 1,60| 19,46%
S estabelecidos.
b Comparar registros, relatorios e assim por diante para descobrir discrepancias. | 7,92| 1,88| 23,74%| 8,45| 1,43|16,92%| 7,76| 2,14 | 27,58%
Monitorar as nao-conformidades da produgéo. 8,20| 1,69|20,61%) 9,06 1,03| 11,37%] 7,89| 1,90| 24,08%

Fonte: dados da pesquisa
Observacdes: Académicos concluintes (ACA), Engeabgirofessores (DOC), Gerentes de obras (GER)ia#t), Desvio-padrao (S) e Coeficiente de varia@@d).
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Tabela T.5 — Analise descritiva dos dados da psaguiGIMP

PAPEL COMPETENCIAS ACA Do¢ GER
M S CV M S CcVv M S Ccv
Facilitador Uso de um processo decisério participat 7,13|1,47|20,62%| 7,74| 1,34|17,31%| 7,87| 1,42 | 18,04%
Gerenciamento de conflitos. 6,85,63|23,80%| 7,35/ 1,11|15,10%| 7,96| 1,60| 20,10%
Formacdao de equipes. 7,42|1,62(21,83%| 7,77|1,26|16,22%| 8,16| 1,63| 19,98%
Mentor Compreensdo de si préprio e dos outros. 71689|19,53%) 7,97| 0,98]|12,30%| 8,17| 1,22| 14,93%
Comunicacgao eficaz. 7,47|1,65(22,09%| 7,97| 1,35/ 16,94%] 8,22| 1,37|16,67%
Desenvolvimento dos empregados. 6,981 |26,01%| 7,42| 1,77| 23,85%| 8,01| 1,49| 18,60%
Inovador Pensamento criativo. 7,41|1,64|22,13%| 7,74| 1,63|21,06%]| 8,08| 1,38|17,08%
Gerenciamento da mudanca. 69269 | 24,42%| 7,32| 1,62|22,13%| 7,75| 1,49|19,23%
Convivio com a mudancga. 7,81,74|23,80%] 8,03| 1,43|17,81%| 8,05| 1,62|20,12%
Negociador Negociacao de acordos e compromissos. 19|7,91|26,56%| 7,81|1,40|17,93%| 7,99| 1,54|19,27%
Apresentacao de idéias. 7,39|1,67|22,60%| 8,35| 1,14|13,65%] 8,05| 1,50| 18,63%
Constituicdo e manutencdo de uma base de poder. 45| B,84|28,53%| 7,29| 1,22|16,74%| 7,37|1,63|22,12%
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho pnamluti 7,09|1,71(24,12%| 7,87 1,23|15,63%| 7,72| 1,48|19,17%
Gerenciamento do tempo e do estresse. 6L | 28,77%| 7,19|1,17|16,27%| 7,29| 1,80| 24,69%
Produtividade do trabalho. 7,64,54|20,16%)| 8,23| 1,20| 14,58%| 8,40| 1,29 15,36%
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. r1469|21,49%| 7,71|1,10|14,27%| 8,23| 1,42|17,25%
Planejamento e organizacao. 74059 21,49%| 7,61| 1,33|17,48%]| 8,01| 1,46|18,23%
Desenvolvimento e comunicagao de uma visao. 61861 | 24,96%) 7,90 1,49|18,86%| 7,62| 1,52| 19,95%
Coordenador Planejamento do trabalho. 1253|22,58%| 7,57|1,33|17,57%| 8,20| 1,35|16,46%
Gerenciamento multidisciplinar. 6,69,62|24,22%| 7,68| 1,17|15,23%| 7,65| 1,52| 19,87%
Gerenciamento de projetos. 6,9567 | 23,99%| 7,55| 1,36|18,01%)| 8,23| 1,29|15,67%
Monitor Gerenciamento do desempenho e processesvosl. 6,91 1,52|22,00%| 7,18|1,68|23,40%| 7,81| 1,66| 21,25%
Analise de informagdes com pensamento critico. 371(71,47|19,95%]| 8,12|1,52|18,72%| 7,92| 1,45| 18,31%
Monitoramento do desempenho individual. 7,3662|22,01%)| 7,32| 1,54|21,04%| 8,02| 1,32 | 16,46%

Fonte: dados da pesquisa
Observacdes: Académicos concluintes (ACA), Engeabgirofessores (DOC), Gerentes de obras (GER)iait), Desvio-padrao (S) e Coeficiente de varia@@d).

282



Tabela T.6 — Andlise descritiva dos dados da psaquiGTRE

PAPEL COMPETENCIAS ACA Do¢ GER
M S CV M S CcVv M S Ccv
Facilitador Uso de um processo decisério participat 5,98| 2,42|40,47%| 5,68| 2,91|51,23%| 6,02| 3,00| 49,83%
Gerenciamento de conflitos. 6,08,57|42,41%| 6,45| 2,72|42,17%| 5,98| 3,07|51,34%
Formacdao de equipes. 5,82|2,78|47,77%| 5,94| 2,83|47,64%]| 5,93| 3,14|52,95%
Mentor Compreensdo de si préprio e dos outros. 53203 | 57,50%)] 5,65| 2,76| 48,85%| 5,83| 3,09| 53,00%
Comunicacgao eficaz. 5,76 3,08|53,47%| 7,42| 2,50| 33,69%| 6,10| 3,06| 50,16%
Desenvolvimento dos empregados. §,2176 | 44,44%| 7,32 | 2,02| 27,60%)| 6,30| 3,02| 47,94%
Inovador Pensamento criativo. 5,61|2,73|48,66%| 6,77| 2,57 | 37,96%]| 6,10| 3,15|51,64%
Gerenciamento da mudanca. 6,355 42,29%| 6,97| 2,20| 31,56%]| 6,17 | 2,75|44,57%
Convivio com a mudancga. 5,¥Y2,91|50,70%)] 6,90| 2,83|41,01%| 5,96| 3,06|51,34%
Negociador Negociacao de acordos e compromissos. 34|8,76|43,53%]| 6,58| 2,49| 37,84%)] 5,87| 3,03| 51,62%
Apresentacao de idéias. 5,69 2,79|49,03%| 5,84| 2,88 | 49,32%)| 6,25| 3,05| 48,80%
Constituicdo e manutencdo de uma base de poder. 99| 5591|43,24%| 6,45| 1,65| 25,58%)]| 6,45| 2,78|43,10%
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho pnamluti 6,06| 2,48|40,92%| 6,22 | 2,72| 43,73%| 6,28| 2,95| 46,97%
Gerenciamento do tempo e do estresse. 46 | 39,69%)| 7,32 2,29| 31,28%)] 6,50| 2,98 45,85%
Produtividade do trabalho. 5,72,95|51,30%)| 6,97 2,93|42,04%| 6,05| 3,13|51,74%
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. 52089|43,31%]| 6,42 2,62|40,81%)| 5,88 3,12| 53,06%
Planejamento e organizacao. 6,560 | 42,28%| 6,97| 2,58 37,02%]| 5,99| 3,23 |53,92%
Desenvolvimento e comunicagao de uma visao. 2053 | 41,82%)| 6,61 2,28| 34,49%)| 6,25| 2,90| 46,40%
Coordenador Planejamento do trabalho. 6,246 |43,32%| 6,39| 2,68|41,94%| 6,01| 3,17|52,75%
Gerenciamento multidisciplinar. 6,32,40| 37,85%| 6,81| 2,90|42,58%| 6,35| 2,86 | 45,04%
Gerenciamento de projetos. 6,0,54 | 41,85%| 6,81| 2,57 | 37,74%| 6,09| 3,00| 49,26%
Monitor Gerenciamento do desempenho e processesvosl. 6,38 2,39|37,46%)| 6,84 | 2,42 | 35,38%)]| 5,93| 3,04|51,26%
Analise de informagdes com pensamento critico. 86 52,68 45,73%| 5,46| 2,78 | 50,92%)] 5,98| 3,08|51,51%
Monitoramento do desempenho individual. 5,2664 | 47,48%| 6,29| 2,58|41,02%| 5,93| 3,16 | 53,29%

Fonte: dados da pesquisa
Observacdes: Académicos concluintes (ACA), Engeabgirofessores (DOC), Gerentes de obras (GER)ia#t), Desvio-padrao (S) e Coeficiente de varia@@d).
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Tabela T.7 — Analise descritiva dos dados da psaguiGCAP

PAPEL COMPETENCIAS ACA Do¢ GER
M S CV M S CcVv M S Ccv
Facilitador Uso de um processo decisoério participat 8,43| 1,53|18,15%| 8,48| 1,57|18,51%| 8,69| 1,36 | 15,65%
Gerenciamento de conflitos. 8,35,50| 17,96%| 8,97| 0,95] 10,59%| 8,70| 1,40| 16,09%
Formacdo de equipes. 9,06| 1,14|12,58%| 9,39| 1,02|10,86%]| 8,95| 1,41|15,75%
Mentor Compreensao de si préprio e dos outros. 81745|16,63%| 9,00| 1,00|11,11%)| 8,93| 1,22| 13,66%
Comunicacao eficaz. 8,95(1,51|16,87%| 9,29| 1,01|10,87%]| 9,02| 1,25| 13,86%
Desenvolvimento dos empregados. 8,785 15,38%| 9,13| 1,26| 13,80%)| 8,79| 1,54| 17,52%
Inovador Pensamento criativo. 8,64|1,67|19,33%| 8,39| 1,05|12,51%| 8,82| 1,45|16,44%
Gerenciamento da mudanca. 8,4345|17,20%)| 8,29| 1,37|16,53%| 8,42| 1,45|17,22%
Convivio com a mudanca. 8,16,81|22,18%] 8,61| 1,50|17,42%| 8,58| 1,49|17,37%
Negociador Negociacao de acordos e Compromissos. 92| 8,31|14,69%| 9,39|1,09|11,61%)] 8,74| 1,42| 16,25%
Apresentacao de idéias. 8,88,31|14,75%| 9,29/ 0,94|10,12%| 8,97| 1,28|14,27%
Constituicdo e manutencdo de uma base de poder. ,09| B61|19,90%| 7,68| 1,33|17,32%]| 8,26| 1,73 | 20,94%
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho pnomluti 8,58| 1,40(16,32%| 9,42| 0,92| 9,77% | 8,68 1,38| 15,90%
Gerenciamento do tempo e do estresse. 812486 | 22,60%| 9,06| 1,12 |12,36%)| 8,53| 1,78| 20,87%
Produtividade do trabalho. 9,80,99| 10,65%| 9,58| 0,67 | 6,99% | 9,35 1,03|11,02%
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. ON63|12,34%| 9,55| 0,77| 8,06% | 9,14 1,14|12,47%
Planejamento e organizacao. 9,4705|11,33%| 9,42| 0,76| 8,07% | 9,10 1,22|13,41%
Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao. 81382|18,29%| 8,45| 1,15|13,61%| 8,37| 1,73|20,67%
Coordenador Planejamento do trabalho. 9,BM3|11,08%| 9,76| 0,50| 5,12% | 9,29 1,04|11,19%
Gerenciamento multidisciplinar. 8,71,29|14,71%| 9,06| 0,93| 10,26%| 8,69| 1,38| 15,88%
Gerenciamento de projetos. 9,2U05|11,36%| 9,74| 0,51| 5,24% | 9,08 1,10|12,11%
Monitor Gerenciamento do desempenho e processesvusl. 8,51 1,31|15,39% 8,78|1,08|12,30%| 8,74| 1,46|16,70%
Analise de informag¢des com pensamento critico. 62 81,46|16,94%| 9,35/ 0,80| 8,56% | 8,74 1,49|17,05%
Monitoramento do desempenho individual. 8,3061|18,19%)] 9,16| 1,29| 14,08%| 8,46| 1,60| 18,91%

Fonte: dados da pesquisa
Observacdes: Académicos concluintes (ACA), Engeabgirofessores (DOC), Gerentes de obras (GER)ia#t), Desvio-padrao (S) e Coeficiente de varia@@d).
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Tabela T.8 — Analise descritiva e teste de difesisrps grupos

VARIAVEIS ACA (A) DOC (B) GER (C)
GRAU DE IMPORTANCIA
Coordenador 6,95 7,60A 8,03A
Diretor 7,22 7,74 7,95A
Facilitador 7,14 7,62 8,00A
Inovador 7,21 7,70 7,96A
Mentor 7,35 7,79 8,13A
Monitor 7,22 7,54 7,92A
Negociador 7,01 7,82A 7,80A
Produtor 7,12 7,76A 7,80A
GRAU DE CAPACIDADE
Coordenador 9,10 9,52C 9,02
Diretor 8,91 9,14 8,87
Facilitador 8,61 8,95 8,78
Inovador 8,41 8,43 8,61
Mentor 8,81 9,14 8,91
Monitor 8,48 9,10A 8,65
Negociador 8,63 8,78 8,66
Produtor 8,70 9,35A 8,85
GRAU DE RESPONSABILIDADE
Coordenador 8,65 9,05C 8,42
Diretor 7,61 8,17 8,15A
Facilitador 7,01 7,49 7,28
Inovador 8,24 8,35 8,14
Mentor 6,90 7,59 7,47A
Monitor 8,15 8,77TAC 8,06
Negociador 7,54 7,90 7,40
Produtor 8,41 9,09A C 8,39
GRAU DE TREINAMENTO
Coordenador 6,18 6,67 6,15
Diretor 6,06 6,67 6,04
Facilitador 5,95 6,02 5,98
Inovador 5,79 6,88 6,08
Mentor 574 6,80 6,08
Monitor 5,93 6,20 5,95
Negociador 6,01 6,29 6,19
Produtor 6,09 6,84 6,28

Fonte: dados da pesquisa.

Observacdes: as letras indicam diferencas sigtiifasmentre os grupos segundo testeisaudais.
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Tabela T.9 — Andlise descritiva e teste de difeaisrgGRES

PAPEL COMPETENCIAS ACA (A) | DOC (B) | GER (C)
Média Média Média
Facilitador Promover a resolucéo consensual dasdms conflituosas. 7,41 8,10 7,43
Incentivar a discusséo das opinides conflituosssgrupos. 5,35 6,42 6,36A
Sondar as diferencas de opinides entre os merdbrgeupo, resolvendo-as de forma participativa. 976, 7,10 7,47
Encorajar a decisdo participativa no grupo. 7,87 7,84 7,67
Facilitar a constru¢cdo do consenso nos grupasadelho. 7,46 8,00 7,47
Mentor Escutar os problemas pessoais dos empregados 4,80 5,75 5,96A
Tratar de forma humana e atenciosa cada individuo 8,53 9,06 8,69
Mostrar empatia e interesse ao lidar com 0s eyaples. 8,10 8,71 8,24
Preocupar com as necessidades declaradas eal@@das dos empregados. 6,18 6,84 7,00A
Inovador Propor idéias inovadoras. 8,18C 7,97 7,62
Procurar inovac6es e melhorias em potencial. 8,29 8,26 8,29
Experimentar conceitos e procedimentos novos. 7,70 8,26 7,85
Resolver problemas de forma criativa e clara. 8,80 8,90 8,82
Negociador Mostrar influéncia em todos os niveigah@resa. 7,02 7,13 7,35
Ter acesso as pessoas nos niveis mais altos dasampr 8,32 8,65 8,17
Convincentemente vender idéias novas para os mhasaltos da empresa. 7,95C 7,90 7,22
Influenciar as decis6es dos superiores. 6,87 7,94AC 6,88

Fonte: dados da pesquisa

Observacédo: As letras ao lado da média indicamedi@@s significativas entre as médias dos grupws5€6 de significancia segundo tesbBcaudais.
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Tabela T.9 — continuacao

PAPEL COMPETENCIAS ACA (,A) DOC ,(B) GER (C)
Média Média Média
Produtor Esclarecer as necessidades da produg@iggatcancar as metas da empresa. 8,56 9,35AC 8,53
Impulsionar a empresa para alcancar os objetivos. 8,44 9,00 8,32
Buscar melhorar a capacidade técnica do grupmbealho. 8,66 9,10 8,70
Acompanhar o atendimento da obra as metas ddakra 8,74 9,27C 8,50
Manter orientacdo para os resultados da empresa. 7,65 8,71A 7,91
Diretor Continuamente esclarecer a missao da empres 7,12 7,81 7,79A
Manter claro os objetivos da empresa. 7,84 7,74 8,29
Colaborar para a empresa alcancar 0s objetivos. 8,89 9,32 8,86
Esclarecer as prioridades e dire¢do da empresa. 7,17 8,13A 7,96A
Esclarecer regularmente os objetivos da empresa. 7,05 7,87 7,86A
Coordenador Manter firme o controle logistico. 8,15 8,68 8,23
Manter a coordenac¢do e organiza¢do da obra. 8,90 9,19 8,82
Resolver problemas de cronograma das obras. 9,09C 9,39C 8,42
Antecipar os problemas da producdo para evitsesr 8,8C 9,26C 8,18
Trazer uma sensac¢ao de ordem e coordenacdo mesamp 8,31 8,74 8,47
Monitor Controlar os materiais e servigos nas d#tlies produtivas da empresa. 8,23 8,65 8,35
Monitorar a conformidade de acordo com as nomr@a®cedimentos estabelecidos. 8,24 8,94 8,22
Comparar registros, relatérios e assim por dipata descobrir discrepancias. 7,92 8,45 7,76
Monitorar s ndo-conformidades da producao. 8,20 9,06AC 7,89

Fonte: dados da pesquisa
Observacéao: As letras ao lado da média indicametias significativas entre as médias dos grupmss®6 de significancia segundo test@caudais.
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Tabela T.10 — Andlise descritiva e teste de difgaer- GIMP

PAPEL COMPETENCIAS ACA (A) | BOC ,(B) GER (C)
Média Média Média
Facilitador Uso de um processo decisorio participat 7,13 7,74 7,87A
Gerenciamento de conflitos. 6,85 7,35 7,96A
Formacdao de equipes. 7,42 7,77 8,16A
Mentor Compreenséo de si proprio e dos outros. 7,63 7,97 8,17A
Comunicacao eficaz. 7,47 7,97 8,22A
Desenvolvimento dos empregados. 6,96 7,42 8,01A
Inovador Pensamento criativo. 7,41 7,74 8,08A
Gerenciamento da mudanca. 6,92 7,32 7,75A
Convivio com a mudanca. 7,31 8,03 8,05A
Negociador Negociacdo de acordos e compromissos. 7,19 7,81 7,99A
Apresentacao de idéias. 7,39 8,35A 8,05A
Constituicdo e manutengdo de uma base de poder. 6,45 7,29A 7,37A
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho pnagluti 7,09 7,87A 7,72A
Gerenciamento do tempo e do estresse. 6,64 7,19 7,29A
Produtividade do trabalho. 7,64 8,23 8,40A
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. 7,40 7,71 8,23A
Planejamento e organizacao. 7,40 7,61 8,01A
Desenvolvimento e comunica¢do de uma viséo. 6,85 7,90A 7,62A
Coordenador Planejamento do trabalho. 7,22 7,57 8,20A
Gerenciamento multidisciplinar. 6,69 7,68A 7,65A
Gerenciamento de projetos. 6,96 7,55 8,23A
Monitor Gerenciamento do desempenho e processesvosl. 6,91 7,18 7,81A
Andlise de informag¢des com pensamento critico. 7,37 8,12A 7,92A
Monitoramento do desempenho individual. 7,36 7,32 8,02A

Fonte: dados da pesquisa

Observacéao: As letras ao lado da média indicamedias significativas entre as médias dos grupmss®6 de significancia segundo test@caudais.
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Tabela T.11 — Analise descritiva e teste de difgaisr- GTRE

PAPEL COMPETENCIAS ACA (A) | DOC (B) | GER (C)

Média Média Média

Facilitador Uso de um processo decisorio participat 5,98 5,68 6,02

Gerenciamento de conflitos. 6,06 6,45 5,98

Formacéo de equipes. 5,82 5,94 5,93

Mentor Compreensao de si préprio e dos outros. 5,27 5,65 5,83
Comunicacao eficaz. 5,76 7,42A 6,10

Desenvolvimento dos empregados. 6,21 7,32 6,30

Inovador Pensamento criativo. 5,61 6,77 6,10

Gerenciamento da mudanca. 6,03 6,97 6,17

Convivio com a mudanca. 5,74 6,9 5,96

Negociador Negociacdo de acordos e compromissos. 6,34 6,58 5,87

Apresentacao de idéias. 5,69 5,84 6,25

Constituicdo e manutencao de uma base de poder. 5,99 6,45 6,45

Produtor Fomento de um ambiente de trabalho pragluti 6,06 6,22 6,28

Gerenciamento do tempo e do estresse. 6,45 7,32 6,50

Produtividade do trabalho. 5,75 6,97 6,05

Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. 5,98 6,42 5,88

Planejamento e organizagéo. 6,15 6,97 5,99

Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao. 6,05 6,61 6,25

Coordenador Planejamento do trabalho. 6,14 6,39 6,01

Gerenciamento multidisciplinar. 6,34 6,81 6,35

Gerenciamento de projetos. 6,07 6,81 6,09

Monitor Gerenciamento do desempenho e processesvol. 6,38 6,84 5,93

Andlise de informacdes com pensamento critico. 5,86 5,46 5,98

Monitoramento do desempenho individual. 5,56 6,29 5,93

Fonte: dados da pesquisa

Observacgdo: As letras ao lado da média indicamedi@@s significativas entre as médias dos grupws58é de significancia segundo testBcaudais.
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Tabela T.12 — Analise descritiva e teste de difgaisr- GCAP

PAPEL COMPETENCIAS ACA (A) | DOC (B) | GER (C)
Média Média Média
Facilitador Uso de um processo decisorio partioipat 8,43 8,48 8,69
Gerenciamento de conflitos. 8,35 8,97 8,70
Formacédo de equipes. 9,06 9,39 8,95
Mentor Compreensao de si proprio e dos outros. 8,72 9,00 8,93
Comunicacéo eficaz. 8,95 9,29 9,02
Desenvolvimento dos empregados. 8,78 9,13 8,79
Inovador Pensamento criativo. 8,64 8,39 8,82
Gerenciamento da mudanca. 8,43 8,29 8,42
Convivio com a mudanca. 8,16 8,61 8,58
Negociador Negociacdo de acordos e compromissos. 8,92 9,39 8,74
Apresentacao de idéias. 8,88 9,29 8,97
Constituicdo e manutencao de uma base de poder. 8,09 7,68 8,26
Produtor Fomento de um ambiente de trabalho pnomluti 8,58 9,42AC 8,68
Gerenciamento do tempo e do estresse. 8,23 9,06A 8,53
Produtividade do trabalho. 9,30 9,58 9,35
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos. 9,16 9,55 9,14
Planejamento e organizagao. 9,27 9,42 9,10
Desenvolvimento e comunica¢do de uma visao. 8,31 8,45 8,37
Coordenador Planejamento do trabalho. 9,30 9,76 9,29
Gerenciamento multidisciplinar. 8,77 9,06 8,69
Gerenciamento de projetos. 9,24 9,74AC 9,08
Monitor Gerenciamento do desempenho e processesvod. 8,51 8,78 8,74
Analise de informag¢des com pensamento critico. 8,62 9,35A 8,74
Monitoramento do desempenho individual. 8,30 9,16A 8,46

Fonte: dados da pesquisa
Observacgdo: As letras ao lado da média indicamedi@@s significativas entre as médias dos grupws58é de significancia segundo testBcaudais.
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