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Resumo: O presente estudo ¢ o resultado de um trabalho de pesquisa das mais
valorizadas competéncias comportamentais de lideranga/gestdo que os engenheiros devem
demonstrar no exercicio de cargos de gestao de suas organizagdes. A partir de pesquisas com
profissionais de Engenharia e projetos pedagdgicos de cursos de Engenharia, procurou-se
identificar de forma as competéncias de lideranca e gestdo sdo trabalhadas nos diferentes
cursos do Estado do Rio Grande do Sul. Observaram-se caréncias destes aspectos nas
formagdes, apesar de diferentes profissionais terem manifestado a importancia dessas
habilidades no exercicio profissional.
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1. INTRODUCAO

Com frequéncia as organizacdes indicam engenheiros para ocupar os cargos de gestao
baseadas na qualificagdo técnica dos mesmos, sem considerar suas competéncias
comportamentais de lideranca/gestao.

Observa-se que as universidades brasileiras colocam no mercado de trabalho a cada
ano centenas de engenheiros, nas suas diferentes modalidades, com pouca vivéncia
organizacional e extremamente académicos.

Existem cerca de 900 instituicdes de ensino superior no Brasil com quase 2 milhdes de
alunos matriculados. O ensino superior no Brasil tem muitas institui¢des particulares e poucas
tornam-se universidades; cresceu em quantidade e ndo melhorou em qualidade. As atuais
mudancgas nas Instituigdes de Ensino Superior - IES estdo sendo impulsionadas pela nova
LDB, novo cendrio socioecondmico, globalizacdo e concep¢do da qualidade. O estudante
precisa que a universidade ofereca formacao de acordo com as necessidades do mercado de
trabalho (Almeida, 2001).
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A busca de alternativas para uma melhor adaptacdo as exigéncias do mercado, atual-
mente tem levado grande parte dos engenheiros a buscarem uma formacao complementar
apo6s a graduagdo. As escolas de engenharia sempre se orgulharam de formarem profissionais
competentes no gerenciamento e criagdo de técnicas, tecnologia e procedimentos, mas o
enfoque sempre foi racional, l6gico e voltado exclusivamente para solucdes de caracter
tecnologico, a formagao humana do engenheiro, nunca foi um ponto forte da sua capacitagao.
Esta lacuna na formacao do engenheiro pode ser observada até hoje e no curriculo das escolas
de engenharia, as disciplinas de vocagdo humana ndo estdo acompanhando as necessidades do
profissional no mercado de trabalho. Os engenheiros ainda hoje sdo valorizados pelas
organizagoes, porém sdo forcados a buscar formagao adicional para serem capazes de exercer,
de forma satisfatéria as tarefas e desafios que lhes sdo apresentados pelo mundo dos negocios.
Um bom engenheiro ¢ aquele que ndo somente ¢ capaz de desenvolver e implementar novas
tecnologias, mas aquele que ¢ capaz de levar a sua equipe a aumentar a produgdo ¢ a
qualidade. Este profissional deve estar apto a liderar sua equipe e mobiliza-la para o
crescimento da empresa. Ele deve ser capaz de gerir recursos técnicos, humanos e financeiros.
Ele deve estar em dia com as flutuagdes do mercado e com os avangos tecnologicos e estar
sempre buscando novas oportunidades. Infelizmente, nossas Escolas de Engenharia, ainda nao
estdo sendo capazes de suprir todas essas novas necessidades advindas das mudancas e
revolugdes dos ultimos anos (Almeida, 2001).

Considerando a realidade da formagdo de engenheiros no Brasil, verifica-se que a
formacgao esta voltada para aquisicdo de competéncias técnicas e que, mesmo estas, nao estao
no grau de qualidade necessario ao mercado de trabalho. Destaca-se ainda que no rol de
disciplinas do curso poucas sdo as que capacitam para as competéncias comportamentais ¢ de
lideranca.

2. REFERENCIAL TEORICO

A formacgao académica nas Engenharias deixa a desejar ao ter em seus curriculos
muitas disciplinas técnicas visando somente a especializagdao do curso e poucas dando énfase
a gestdo. Poucas vezes o aluno ¢ orientado a desenvolver suas competéncias comportamentais
e de gestao durante o processo de aprendizado, consideradas como diferenciais na hora de
disputar uma vaga de gestor (Dutra, 2001).

O conteudo técnico nao € mais o unico diferencial para a escolha de um determinado
gestor, haja vista que o curriculo académico ¢ muito semelhante na maioria das universidades.
Hoje, o recrutamento de profissionais para gestores acontece baseado no perfil
comportamental, com a busca de valores e competéncias comportamentais alinhadas a
identidade e as necessidades organizacionais (Dessler, 2003).

O QUE SAO COMPETENCIAS?

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez por
David McClelland (1973) na busca de uma abordagem mais efetiva para os testes nos
processos de escolha de pessoas para as organizagdes. O conceito foi rapidamente ampliado
para dar suporte a processos de avaliagdo e para orientar agdes de desenvolvimento
profissional.
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Para David MacClelland o conceito de competéncia ¢ “Observaveis caracteristicas
inviduais - conhecimento, habilidades, objetivos, valores - capaz de predizer/causar efetiva ou
superior performance no trabalho ou em outra situagdo de vida.”

Para Parry (1996) o conceito de competén-cia ¢ “um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de alguém,
que se relaciona com o resultado/entrega, que pode ser medido segundo padrdes pré-
estabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

No Brasil essa tematica vem sendo trabalhada por Joel Dutra (2004) como
“competéncia ¢ a capacidade de transformar conhecimentos e habilidades em entrega.” e por
Fleury e Fleury (2000) como “Competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, habilidades, recursos, que agreguem
valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.”

Para Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) competéncias ¢ “o conjunto dos
conhecimentos, das habilidades e das atitudes requeridas para cada posi¢do dentro da
organizacdo. Em uma outra visdo, seria o somatdrio entre as competéncias técnicas
(conhecimentos) e as competéncias comportamentais (habilidade e atitudes) requeridas para
cada fun¢ao”.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS DE LIDERANCA/GESTAO
a) As Competéncias Comportamentais

Segundo Macarenco (2009), o desenvolvimento de novas competéncias empresariais €
humanas, para adequacao a era do conhecimento e de novos indicadores de competitividade,
implica capacidades para rever conceitos herdados e mudar modelos mentais presentes nas
atitudes de cada um. O modelo das competéncias adotado pelos teodricos franceses esclarece
sobre um novo perfil de empresas e de profissionais, identificado por um “saber fazer” que se
faz necessario, que alinha habilidades técnicas e comportamentais para o enfrentamento de
ambientes adversos e complexos, compartilhamento de novos valores e de novos modelos de
gestdo — um novo planejar, organizar, dirigir € controlar, que requer lideranga.

Até algum tempo, as organizagdes buscavam colaboradores inteligentes, com base nas

habilidades técnicas exigidas para o exercicio de fungdes especificas. No contexto de
aprendizagem continua e de utilizacdo do conhecimento do trabalhador para agregar valor ao
servico, as habilidades comportamentais ganha-ram mais for¢a com a exigéncia de um perfil
mais criativo, capaz de apresentar ideias inovadoras (presentes no individuo que € capaz de
“sentir”’). Entdo, a criatividade deve estar presente nao sé no exercicio da fun¢do, mas também
nos relacionamentos interpessoais, no trabalho em equipe, nas agdes empreendedoras € na
pro-atividade. Sabe-se que todos esses atributos sdo desenvolvidos a partir da expressao da
capacidade emocional do individuo. Isso equivale a dizer que um colaborador com capacidade
de rever seu comportamento no trabalho também podera desenvolver a capa-cidade de sentir
sobre o que o cerca e como interage com tudo isso, para entdo poder agir de forma coerente
com o cenario das transformacdes.
O paradigma social emergente de um raciocinio menos linear € menos mecanico para uma
visao de maior flexibilidade e facil adaptacdo as mudangas, coloca um desafio para o
desenvolvimento das competéncias, pois as pessoas podem ficar divididas em como orientar
suas agoes.
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Os desafios enfrentados pelos administradores aumentaram porque cada vez mais a
empresa depende das competéncias individuais: no caso, a complexidade e as contradi¢des
sdo comuns nos ambientes das empresas e estas dependem das pessoas para atingir os
melhores resultados com base em um alto indice de desempenho humano. As empresas t€ém se
equilibrado apoiadas no desenvolvimento de competéncias organizacionais e individuais
coerentes com novas demandas do mercado e com as estratégias organizacionais adotadas. Na
proxima década, conviverdo e superardo essa complexidade ndo por meio de formas rigidas
de administragdo, mas pela atuacdo com flexibilidade, criatividade e inteligéncia rara,
administrando os paradoxos.

Trazendo para as vivéncias e realidades vividas pelos autores em suas praticas
académicas e profissionais, entenderemos o conceito de competéncias da seguinte forma:
competéncias representam caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas,
incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizam uma performance superior.

De acordo com Macarenco (2009), o quadro atual das organizacdes e competitividade
no mercado apresenta outros valores e outras exigéncias, porque grande parte da economia
esta baseada na prestacao de servigos e requer do trabalhador foco nas necessidades do cliente
e no papel da organizagdo, que ¢ atendé-las. O operario, neste contexto de aproximagdo com o
cliente nas empresas, foi transmutado para o papel de colaborador, devendo utilizar também
sua capacidade intelectual ou cognitiva para contribuir com o negécio. Exige-se das pessoas a
capacidade emocional para saber atuar com o cliente externo ou interno, ter flexibilidade
diante do novo e ser menos resistente as mudangas, saber buscar novos conhecimentos para
melhorar processos de trabalho e entender que depende de cada talento presente na
organizacao a perspectiva efetiva de construgdo de respostas as novas demandas.

Na chamada escola francesa, muito influente no tratamento da questdo das
competéncias (e principal influenciadora na metodologia referenciada por Ruzzarin e
Simionovski, 2006), foi desenvolvida uma concepgao muito difundida nos meios empresariais
e académicos, cuja classificagdo se sustenta em trés elementos fundamentais:

SABER (conhecimentos);
SABER FAZER (habilidades);
SABER SER, CONVIVER (atitudes).

Boterf (1999), a partir de uma longa experiéncia no tratamento desse tema, se propoe a
revisar a no¢ao e classificacdo de competéncias na medida em que considera aquelas que sao
mais empregadas como relativamente genéricas. A partir dai, constr6i um novo conceito e
uma nova classificacao dos elementos de competéncia que obtém bastante aceitacdo. Afirma,
em primeiro lugar, que a competéncia nao seria um estado de formagdo educacional ou
profissional, nem tampouco um conjunto de conhecimentos adquiridos ou de capacidades
apreendidas, mas seria, isso sim, “a mobilizacao e aplicagdo de conhecimentos e capacidades
em uma situacdo especifica, na qual se apresentam recursos e restricdes proprias a tal
situacao”.

Por fim, Joel Dutra (2001) moderna-mente tem associado diretamente os conceitos de
competéncias com aqueles vetores que definem a “capacidade de entrega” que as pessoas tem
em relacdo as suas atividades, processos, produtos e servicos, dentro dos seus respectivos
espagos ocupacionais (que ¢ diretamente associado a ampliacao do seu valor agregado dentro
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da organizacdo, a medida que suas competéncias individuais vao atingindo maiores niveis de
complexidade de atribuig¢des e responsabilidades).

b) Competéncias de Gestao

c)

Competéncia ¢ uma palavra utilizada, comumentemente, para designar pessoa
qualificada para realizar algo. A qualificacdo ¢ usualmente definida pelos requisitos
associados a posi¢cdo, ao cargo, ao estoque de conhecimentos da pessoa, certificados pelo
sistema educacional.

Os conceitos sobre competéncias apresentados pelos autores permitem identificar
alguns aspectos convergentes sobre a no¢ao de competéncia:

- a competéncia ¢ o resultado da mobilizacdo, combinagao, articulagdo, integracao de
conhecimentos, capacidades, experiéncias, atitudes;
- competéncia acontece através da acdo numa situacao.

Na tentativa de explicar o fendmeno, cada autor apresentou sua propria lista de
competéncias de lideranga/gestao, o que resultou nas seguintes tendéncias:

Sete mega-habilidades (Burt Nanus): visao de futuro, dominio da mudanga, desenho
organizacional, aprendizado vitalicio, iniciativa, incentivo ao compartilhamento/ cooperagao,
altos padrdes de integridade;

Caracteristicas baseadas em valores (James O’Toole): integridade, responsabilidade,
compreensao, respeito pelos seguidores;

Sete habitos das pessoas altamente eficazes (Stephen Covey): proatividade, visao clara dos
objetivos e das crencgas, disciplina para fazer o mais importante, pensamento na vitoria,
empatia com o outro, sinergia/criatividade, busca do aprimoramento;

Atributos do lider (Max DePree): integridade, confianga nos outros,
insights/discernimento, sensibilidade, coragem, senso de humor, energia/curiosidade
intelectual, aprendizado por meio da experiéncia, planejamento, amplitude, presenga com os
liderados;

Atributos da lideranca (John Gardner): energia, julgamento, impulso/iniciativa,
conhecimento, empatia, compulsdo para realizar, comunicac¢ao persuasiva, firmeza, coragem,
conquista da confianca, estabelecimento de prioridades, dominio das situagdes, flexibilidade.
Atributos desejaveis no perfil de um gestor (Johann) — um estudo sobre cultura organizacional
das maiores e melhores empresas que atuam no Brasil: construtor de compromissos,
transparéncia na tomada de decisdes, proativo, inspirador de mudangas, foco nos clientes e
nos resultados, comunicador, incentivador da criatividade, transparente em suas agoes,
empatico, confiante no negocio/empresa, mobilizador de pessoas para resultados, polivalente,
atualizado, visdo estratégica e sistémica, foco em resultados, gestor de mudancas, decisdo
rapida e objetiva, integridade, compromisso com a obtengdo de resultados, dedicagdao ao
trabalho, produtivo, participativo, decisdes analiticas, com base em dados, despojado,
assertivo, capacidade de elogiar e de motivar as pessoas, concentrado na melhoria da
performance, agil, simples, persistente € competente, mentalidade aberta, inovador, dotado de
qualidade emocional, formador de equipes, motivador, visdo global, focado nas pessoas,
comunicador, devotado a qualidade, valoriza o ser humano, incentivo a inovagdo, paixao por
aquilo que faz, participativo.

c) A busca de talentos através das competéncias comportamentais
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Competéncias Técnicas: a standartizacdo destas competéncias

Dutra (2001) diz que ao escolher uma pessoa, além de verificar sua experiéncia,
avaliamos como ela atua, sua forma de entregar o trabalho, suas realiza¢des; enfim, cada um
de noés usa diferentes formas de assegurar que a pessoa que estamos escolhendo tera
condi¢gdes de obter os resultados que necessitamos. Embora, na pratica organizacional, as
decisdes sobre as pessoas sejam tomadas em funcao do que elas entregam, o sistema formal,
concebido em geral a partir do conceito de cargos, as vé pelo que fazem.

Dutra (2001) cita um exemplo de dois funciondrios, de mesmas fungdes e tarefas, que
sdao remunerados e avaliados por esses parametros. Um deles, quando demandado a resolver
um problema, traz a solucdo com muita eficiéncia e eficacia e €, portanto, uma pessoa muito
valiosa. O outro nao deixa o problema acontecer. Este ¢ muito mais valioso, s6 que, na
maioria das vezes, ndo ¢ reconhecido pela empresa.

Dutra (2001) diz que considerar as pessoas por sua capacidade de entrega da-nos uma
perspectiva mais adequada para avalid-las, orientar seu desenvolvimento e estabelecer
recompensas. Sob essa perspectiva ¢ que vamos analisar os conceitos de competéncia
individual. Muitos autores procuram entender, como competéncia, a capacidade das pessoas
em agregar valor a organizagao.

As Competéncias Comportamentais como Diferencial na Sele¢ao de Talentos

Resende (2004) diz que hoje em dia se fala muito em talentos: investir em talentos,
formar ¢ selecionar talentos, fazer a administracdo de talentos, cuidar da retencdo de talentos.
Talentos constituem, na verdade, pessoas com aptiddes, habilidades e conhecimentos mais
desenvolvidos. As organizagdes estdo em busca de se tornarem mais competitivas e, para isto,
precisam aumentar o seu quadro de pessoas com talentos. Cada vez mais, os talentos
substituirdo as pessoas comuns ¢ mediocres e obterao mais respeito, status e recompensas nas
organizacoes.

Dutra (2001) destaca também a importancia de arrolar as competéncias “dificeis de se
adquirir”, para que sejam identificadas no processo seletivo. Segundo ele, “quanto mais dificil
a aquisicao da competéncia, menos flexiveis devemos ser no momento da sele¢ao”.

Dutra (2001) diz que o conceito de competéncia organizacional estimula a discussao
sobre como compatibilizar as competéncias organizacionais ¢ individuais. Dessa forma, as
competéncias humanas nao mais derivariam das trajetorias de sucesso de pessoas dentro da
empresa, ¢ sim dos objetivos estratégicos e das competéncias organizacionais. Busca-se nao
sO uma integracdo com os objetivos estratégicos da empresa, mas também a integracdo da
gestdao de pessoas em si.

Le Boterf (1999), diz que competéncia ndo ¢ um estado ou um conhecimento que se
tem, nem ¢ resultado de um treinamento. Na verdade, competéncia € colocar em pratica o que
se sabe em determinado contexto, marcado geral-mente pelas relagdes de trabalho, cultura da
empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos. Nessa abordagem, portanto,
podemos falar que a selecdo deve observar a competéncia em agdo, traduzindo-se em saber
ser e saber mobilizar o repertdrio individual em diferentes contextos.

Dutra (2001) diz que, atualmente, temos que pensar a competéncia como o somatorio
das duas linhas, ou seja, como a entrega e as caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la na
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entrega com maior facilidade. Outra linha importante ¢ utilizar a questdo da competéncia
associada a atuagdo da pessoa em areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e
tendo maiores possibilidades de realizacao e felicidade.

Bispo (2013) diz que o ser humano ¢ uma fonte de emocdes e através do seu
comportamento expressa as caracteristicas de sua personalidade, mesmo que de forma
inconsciente. Se antes revelar os sentimentos era considerado puro romantismo — muito
evidenciado na literatura brasileira, no século 17, hoje as emogdes sdo vistas por outros
prismas. Muitas organizagdes, por exemplo, quando realizam um processo seletivo nao
avaliam o candidato apenas por sua bagagem técnica.

As competéncias comportamentais ou humanas, ndo importa a nomenclatura utilizada,
pesam no momento da contratagdo. Mas, por que isso em ocorre? Porque a aptidao em lidar
com as emocoes influenciara diretamente o comportamento das pessoas no dia-a-dia das
organizagdes, inclusive a performance diante das atividades. As competéncias
comportamentais valorizadas pelo mercado de trabalho que se encontram em alta, a partir de
entrevistas, conversa com profissionais de RH e executivos dos mais variados segmentos sao
as seguintes: trabalho em equipe, capacidade de negociagdo, lideranca, comunicagdo,
criatividade/inovacao, prudéncia, flexibilidade, otimismo, assertividade, ética, valorizacao da
qualidade de vida, visao holistica, compartilhamento de conhecimento, autodesenvolvimento
e intuigao.

Para Marques (2013) ¢ na faculdade que buscamos e adquirimos conhecimentos
técnicos, ferramentas para exercer nossa profissdo; ¢ ao longo de nossa vida e a partir das
nossas experiéncias profissionais que vamos desenvolvendo as competéncias necessarias ao
bom desempenho da carreira que iremos seguir € ao cargo que iremos ou queremos ocupar.
Segundo Marques (2013) existem competéncias comportamentais mais valorizadas pelo
mercado, e que sdo essenciais para o alcance de sucesso profissional. Entre estas
competéncias, o autor destaca 10 consideradas importantes pelas empresas: lideranca,
automotivacdo, trabalho em equipe, criatividade, comunicacdo efetiva, capacidade de
negociagao, flexibilidade, busca por conhecimento, bom humor e relacionamento
interpessoal.

Kopschitz (2011) relata que um em cada trés empregadores no mundo tem
dificuldades para preencher vagas e este niimero s6 tende a aumentar. Embora 28% deles
relatem que a falta de experiéncia dos candidatos ¢ a principal barreira, as competéncias
comportamentais sdo os fatores que, somados, mais sao valorizados no mercado de trabalho
atual. As conclusoes sao de estudo do ManPower Group, feito este 2011, com cerca de 60 mil
organizacoes (de diferentes portes e setores), em 41 paises, incluindo o Brasil.

Segundo a pesquisa, os empregadores (17%) consideram colaboracdo/trabalho em
grupo a competéncia relevante que menos encontram entre os candidatos, no mercado. Em
seguida, vem habilidades interpessoais (15%), entusiasmo/motiva¢do (14%), profissionalismo
(13%) e atencdo a detalhes (10%). Caracteristicas como habilidade com
ambiguidade/complexidade (9%), resolugdo de problemas (9%),
adaptabilidade/flexibilidade/agilidade (9%) sdo outras competéncias no alto do ranking,
citadas por empregadores como sendo relevantes e, ao mesmo tempo, mais dificilmente
encontradas em candidatos.

As chamadas competéncias comportamentais sao uma forma de o profissional se diferenciar
no mercado hoje — diz Marcia Almstrom, diretora de recursos humanos da ManPower Brasil.
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Segundo Marcia, saber colaborar e influenciar os demais ¢ a competéncia mais exigida, pois
ela ¢ essencial para que as empresas consigam se superar € inovar, no atual contexto de
rapidas mudangas tecnologicas. Ai estaria contido o conceito de “lideranca”, que ndo estd
ligado a hierarquia, mas a capacidade de conseguir seguidores para um objetivo comum.

d) Educagao para o Século XXI

As ideias constantes no Relatorio de Jacques Delors et al. da Comissao Internacional
sobre Educacao para o Século XXI para a UNESCO (2001) estabelecem quatro pilares para a
educagdo contemporanea que, como um continuum educativo na vida das pessoas, perpassam
a educacao formal ¢ a educa¢ao no mundo do trabalho como um conhecimento dinamico do
mundo, dos outros e de si proprio.

Para Delors et al. (2001) a ideia de educagdo permanente deve ser repensada e
ampliada para educacao ao longo da vida. Com os progressos atuais e previsiveis da ciéncia e
da técnica e a importancia crescente do cognitivo e do imaterial na producdo de bens e
servicos, todos devemos convencer-nos das vantagens de re-pensar o lugar ocupado pelo
trabalho na sociedade de amanha. Portanto, além das necessarias adaptagdes relacionadas com
as alteracdes da vida profissional, ela deve ser encarada como uma constru¢do continua da
pessoa humana, dos seus saberes e aptidoes, da sua capacidade de discernir e agir. Deve levar
cada um a tomar consciéncia de si proprio e do meio ambiente que o rodeia, € a desempenhar
o papel social que lhe cabe enquanto trabalhador e cidadao.

Segundo Delors et al. — Comissao Inter-nacional sobre Educacdo para o Século XXI
(2001), para poder dar resposta ao conjunto de suas missoes, a educagdo deve organizar-se em
torno de quatro aprendizagens fundamentais que, ao longo de toda a vida, serdo os pilares do
conhecimento: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser.
Aprender a conhecer visa a0 dominio do conhecimento como um meio € como uma finalidade
da vida humana. Como meio pretende que cada um aprenda a compreender o mundo que o
rodeia, desenvolva suas capacidades profissionais e consiga se comunicar. O aumento dos
saberes permite compreender melhor o ambiente sob os seus diversos aspectos, favorece o
despertar da curiosidade intelectual, estimula o sentido critico e permite compreender o real
mediante a aquisi¢ao de autonomia na capacidade de discernir.

E necessario ter uma cultura geral vasta e, ao mesmo tempo, trabalhar em profundidade
determinado numero de assuntos, devendo-se cultivar, simultaneamente, essas duas
tendéncias.

Aprender para conhecer supde, antes de tudo, aprender a aprender, exercitando a
atencdo, a memoria e o pensamento. Aprender a fazer esta mais estreitamente ligado a questao
da formacao profissional. Porém aprender a conhecer e aprender a fazer sao indissociaveis.
Para as economias industriais em que domina o trabalho assalariado, especialmente para os
operadores e técnicos, tornou-se obsoleta a no¢do de qualificacao profissional, levando a que
se dé importancia a competéncia pessoal. Essa competéncia se apresenta como uma
combinagdo entre a formagao técnica e profissional e o comportamento social, a aptidao para
o trabalho em equipe, a capacidade de iniciativa e o gosto pelo risco. Qualidades como a
capacidade de comunicar, de gerir e resolver conflitos tornam-se cada vez mais importantes
devido ao desenvolvimento do setor de servicos. Esse setor bem como organizagdes
ultratecnicistas do futuro exigirdo qualificagdes mais comportamentais do que intelectuais — a
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intuicdo, o jeito, a capacidade de julgar, aptiddo para relagdes interpessoais serdo altamente
valorizadas.

Aprender a conviver ¢ um dos maiores desafios da educagao. Os seres humanos t€ém
tendéncia a supervalorizar as suas qualidades e as do grupo a que pertencem e a alimentar
preconceitos desfavordveis em relagdo aos outros. Por outro lado, o clima geral de
concorréncia que caracteriza, atualmente, a atividade economica tende a dar prioridade ao
espirito de competicao e ao sucesso individual.

Parece, portanto que a educagdo deve utilizar duas vias complementares — a descoberta
progressiva do outro e a participacdo em projetos comuns — para evitar ou resolver conflitos
(preconceitos e a hostilidade latente) e dar lugar a cooperagdo no respeito pelos valores do
pluralismo e da compreensao mutua.

Aprender a ser € a contribuicdo da educagdo para o desenvolvimento total da pessoa —
espirito e corpo, inteligéncia, sensibilidade, sentido estético, responsabilidade pessoal,
espiritualidade. Todo ser humano deve ser capaz de elaborar pensamentos autonomos e
criticos para formular os seus proprios juizos de valor, de modo a decidir por si mesmo como
agir nas diferentes circunstancias da vida.

As quatro aprendizagens propostas por Delors et al. mostram a necessidade de se
conceber a educacao como um todo. No momento em que os sistemas educacionais formais
tendem a privilegiar o acesso ao conhecimento em detrimento de outras formas de
aprendizagem, ¢ imprescindivel que a educacao corporativa consiga se inserir no resgate do
“desenvolvimento das potencialidades humanas na sua totalidade”, cumprindo seu papel
social e obtendo efetividade em seus resultados.

- Educagao Corporativa no Brasil

Para Eboli (2004) o surgimento de um novo ambiente empresarial caracterizado por
profundas e frequentes mudancgas, pela necessidade de respostas cada vez mais ageis, para
garantir a sobrevivéncia da organizagdo, gera um impacto significativo no perfil de gestores e
colaboradores que as empresas esperam formar nestes novos tempos.

Exige-se cada vez mais das pessoas, em todos os niveis hierarquicos, uma postura voltada ao
autodesenvolvimento e a aprendizagem continua. Para criar esse novo perfil as empresas
precisardo implantar sistemas educacionais que privilegiem o desenvolvimento de atitudes,
posturas e habilidades, e nao apenas a aquisi¢ao de conhecimento técnico e instrumental.

A educacao corporativa ganhou foco e forca estratégica, evidenciando-se como um dos pilares
de uma gestao empresarial bem-sucedida.

Eboli (2004) refere também que analisando as dez empresas mais admiradas no Brasil
listadas na pesquisa realizada e publicada pela revista Carta Capital em outubro/2003 quanto
aos fatores-chave considerados para a classificacdo, notou-se que a maioria se refere a uma
postura empresarial pautada por ética, inovagao, compromisso com o pais, compromisso com
RH, respeito pelo consumidor, responsabilidade ambiental e responsabilidade social. Isso
significa que sdao os aspectos relativos ao comportamento e as atitudes que estdo imprimindo
as caracteristicas diferenciadoras de estilo e qualidade da gestdo empresarial.

3. METODOLOGIA
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Importante e com o intuito de informar as técnicas de pesquisa e obtengao dos dados
que fo-ram realizadas na confecgdo do presente estudo, ¢ apresentada a estratégia
metodoldgica. Sera verificado o levantamento de dados, tipo de vertente, as técnicas de coleta,
método aplicado e as técnicas de analises de dados deste estudo.

a) Tipo de pesquisa

A pesquisa ¢ uma ferramenta que objetiva trazer respostas a problemas expostos.

Usando de um processo racional e sistemdtico a pesquisa visa resolver estes problemas
encontrados (GIL, 1999).
Para a realizacdo deste trabalho, foi feita pesquisa de carater exploratoria. Segundo Gil
(1999), a pesquisa exploratoria visa desenvolver novas ideias, esclarecer assuntos e conceitos.
Esta pesquisa segundo o autor ¢ utilizada quando se tem um assunto muito amplo a ser
trabalhado e quando se busca um esclarecimento. A pesquisa exploratdria € particular-mente
util quando o responsavel pelas decisoes dispde de poucas informagdes ou ndo sabe muito
sobre o assunto pesquisado. Assim a descoberta ¢ a busca desta pesquisa, € ndo em testar
hipoteses. (HAIR, BABIN, MONEY, SAMOUEL, 2005).

Collis e Hussey (2005) também afirmam que a pesquisa exploratoria ¢ realizada sobre
um problema ou questao de pesquisa, quando ha pouco ou nenhum estudo anterior. O objetivo
desse tipo de pesquisa € procurar um padrao, nao tendo sua utilidade para confirmar hipoteses
e sim para novas descobertas. Mattar (1999) ainda acrescenta que a pesquisa exploratoria €
apropriada para os primeiros estagios da investigacao quando a familiaridade, o conhecimento
e a compreensao do fenomeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou
inexistentes.

Neste trabalho foi utilizado o tipo de pesquisa exploratoria para obtencdo de
informacdes e aproximacdo com o tema. Dessa forma, se fez a busca por conhecimento do
mercado de Engenheiros Civis.

b) Vertente da pesquisa

Este estudo se utilizou de pesquisas qualitativas e quantitativas como vertente de
pesquisa. A pesquisa qualitativa ¢, em si mesma, um campo de investigacao. Ela atravessa
disciplinas, campos e temas (DENZIN e LINCOLN, 2006). Migueles (2003) acrescenta que
“este tipo de metodologia tem maior ou menor validade dependendo da qualidade ou
quantidade(s) de fontes para a pesquisa e representatividade em relacdo ao conjunto dos
fendmenos que se quer conhecer” (p. 75). A pesquisa qualitativa ¢ baseada em amostras muito
menores em relagdo a pesquisa quantitativa, pois ela vai mais a fundo na questdo a ser
analisada, trazendo significados e opinides dos entrevistados que ndo se conseguiria atraveés
de uma abordagem mais superficial MALHOTRA, 2006).

Um método quantitativo tem como objetivo, por natureza, focar na mensuragdo de
fendmenos (COLLIS e HUSSEY, 2005). Como o assunto para o pesquisador ¢ novo e devido
a utilizacao da pesquisa exploratoria, a vertente principal da pesquisa de dados a ser utilizada
neste estudo € a pesquisa quantitativa. O motivo do uso da pesquisa quantitativa ¢ pelo fato de
que mais importante do que compreender as razdes e intengdes, nesse caso ¢ entender e
quantificar os dados obtidos (MALHOTRA, 2006).
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A pesquisa qualitativa foi utilizada: para a analise comparativa dos curriculos das faculdades
de Engenharia Civil da regido metropolitana de Porto Alegre;

¢) Método de Pesquisa

O método de pesquisa utilizado para a elaboragdo deste estudo foi o de levantamento
de campo através de questionario - vertente quantitativa (ROESCH, 2005), e pesquisa
documental através de observagao (instrumento/ quadro de observacao).

Para a pesquisa quantitativa foi elaborado um questiondrio para coletar as informagdes
dos engenheiros. O questiondrio ¢ um conjunto de perguntas criadas, em uma determinada
sequencia logica, criadas para coletar dados e medir os fenomenos. Boas surveys exigem a
preparagao de um bom questionario (HAIR et al, 2005). O questionario exige um esforco
intelectual para a sua elaboracdo para que ele consiga atingir o seu objetivo com mais
facilidade, que ¢ responder aos objetivos de pesquisa. Um bom questiondrio deve conter, além
da sequencia logica de perguntas, uma introdugdo para explicar a quem vai responder a
pergunta o objetivo da pesquisa, uma explicacdo de como responder cada pergunta e questoes
de simples resposta. Para auxiliar na mensuracdo dos resultados, ¢ ideal que o questiondrio
utilize-se de perguntas fechadas com varias opg¢des (ROESCH, 2005). Apesar de varios
principios cientificos que existem para a elaboragao de um bom questionario, nenhum deles
garante o sucesso do mesmo. Para Malhotra (2006) a elaboracdao ¢ mais uma arte do que uma
ciéncia.

d) Técnica de coleta de dados

Para estudos exploratdrios, tem sido constantemente utilizados a técnica de pesquisa
documental para seu desenvolvimento.

Na vertente quantitativa, o método survey foi utilizado para buscar informacdes dos
engenheiros civis. O survey ¢ uma técnica para coletar de individuos os dados primarios.
Nessa técnica sdo questionadas opinides de pessoas a respeito de determinado assunto, assim
como informagdes gerais, como sexo, faixa etaria, tempo de formado, renda entre outros. Os
surveys podem ser enviados de duas formas, através de correio ou através de surveys
eletronicas, que sdo coletadas através da internet. Esse método ¢ utilizado quando se quer
obter uma amostra alta, com um numero de entrevistados elevado (HAIR et al, 2005).

e) Técnica de Analise

Posteriormente a coleta de todos os dados da pesquisa, ha a analise e interpretagdao dos
resultados obtidos. A andlise de dados deve ser realizada para que os dados consigam ser
colocados de forma organizados para posterior-mente serem interpretados. A interpretagdo da
sentido para os dados recolhidos na pesquisa realizada. Estes dados servem para serem
observados junto com dados de outras pesquisas coletadas para o estudo, enriquecendo os
resultados obtidos com a interpretacao realizada (GIL, 1999).

Para a pesquisa quantitativa, a analise dos questionarios surveys enviados por meio
eletronico deve ser feita a tabulacao dos resultados de pesquisa, que € o processo de agrupar e
contar as respostas obtidas. (GIL, 1999). A tabulagdao dos resultados dos engenheiros sera
feita eletronicamente, pela propria ferramenta utilizada. As perguntas foram enviadas por e-
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mail. Gil (1999) traz que a tabulagdo eletronica ¢ muito mais segura para poder armazenar os
dados posteriormente, além de reduzir o tempo nessa etapa. Para Malhotra (2006), os dados,
apos serem coletados dos questiondrios, permitem uma compreensao melhor sobre o tema do
projeto de pesquisa realizado e devem ser analisados com cuidado para poderem trazer a
resposta do problema de pesquisa.

ANALISE DOS RESULTADOS

No material disponibilizado pelo site DA INSTITUICAO 2e¢ no material
disponibilizado pelo Coordenador de curso da INSTITUICAO 3 pode-se observar que, no
discurso de apresentacdo do proprio curso de Engenharia Civil da faculdade, j4 ha um
destaque para a carreira do Engenheiro Civil como um futuro lider, gestor de projetos, gestor
de area funcional, gestor de uma empresa.

Analisando as informagdes da grade curricular de cada IES consegue-se visualizar a
importancia dada para a inclusdo de disciplinas que desenvolvam competéncias
comportamentais de lideranca/gestao.

A PUC-RS ¢ a faculdade que possui o maior percentual de carga hordria em
disciplinas que contribuem para o desenvolvimento de competéncias comportamentais de
lideranca/gestdo com 5,2% da carga horaria total do curso.

Ja pode-se verificar que a INSTITUICAO 3 tem um percentual de 4,8% da carga
horéria total do curso (menor que o da PUC-RS) mas somente com duas disciplinas que, na
analise das ementas, identifica-se uma contribui¢do significativa para a aquisicdo de
competéncias comportamentais de lideranga/gestao.

O A INSTITUICAO 2 ¢ a IES que apresentou 4% do total da carga horaria do curso
com disciplinas que desenvolvem competéncias comportamentais de lideranga/gestao. O A
INSTITUICAO 2tem ainda disciplinas muito importantes, que agregam na aquisi¢do dessas
competéncias, mas como disciplinas optativas.

A INSTITUICAO 1 e INSTITUICAO 5 ficaram em um patamar abaixo de 3% da
carga hordria total e a INSTITUICAO 6 ndo apresentou nenhuma disciplina que contribua
para a aquisi¢ao de competéncias comportamentais de lideranca/gestao.

A INSTITUICAO 4 também ficou em um patamar abaixo de 3% da carga horaria
total, mas tem um conjunto importante e diferenciado de disciplinas optativas que contribuem
no desenvolvimento das competéncias comportamentais de lideranca/gestdo. Porém, como
estado disponibilizadas como disciplinas optativas, ndo garante a escolha dos alunos na
composi¢ao da sua carga horaria total no curso de Engenharia Civil.

Analisando os resultados do questionario enviado aos Engenheiros, identificou-se que
os Engenheiros respondentes a pesquisa, segundo sua autoavaliagdo, acreditam que em média,
nas competéncias comportamentais de lideranca/ gestdo, 6,3% precisam se desenvolver;
38,3% demonstram o necessario para o cargo e que 55,4% superam as expectativas do cargo.
Considerando o perfil dos Engenheiros respondentes a pesquisa, pode-se depreender que
apesar das IES ndo terem em suas grades curriculares disciplinas que contribuam de maneira
significativa para a aquisi¢do de competéncias comportamentais de lideranga/gestdo, os
Engenheiros conseguiram segundo sua avaliacao desenvolverem essas competéncias.

Como ao desenvolver esse trabalho, a suposicdo era de que os Engenheiros avaliariam que
ndo possuiam essas competéncias ou as pos-suiam da forma parcial, ndo se pensou em colocar
no questiondrio uma questao que teria sido muito importante e esclarecedora. A pergunta que
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poderia ter sido colocada apo6s cada questdo seria: Se vocé se avaliou na competéncia acima
como “demonstra na medida do esperado”, “demonstra acima do esperado” e “demonstra
permanentemente acima do esperado”, informe como vocé acredita que desenvolveu essa
competéncia e assinale das alternativas abaixo, as duas que mais contribuiram para a sua
maturidade/prontidao:

Disciplinas na Faculdade de Engenharia Civil

Disciplinas no Pés-graduagao

Na pratica, no exercicio de minhas atividades profissionais

Coaching dos meus gestores

Tendo lideres/gestores que foram exemplo

Educagao Corporativa (treinamentos oportunizados pelas empresas)

Cursos que busquei como autodesenvolvimento

A medida que esta pergunta que teria sido esclarecedora, ndo fez parte do estudo, o
que foi feito foi a interpretacdo com base na percepgao/julgamento do autor. Como este
conjunto de Engenheiros da amostra sdo profissionais mais “senior” (mais de 50% com Pos-
gradua-¢ao, com 21 anos ou mais de formado e atuando como lideres/gestores) pode-se supor
que esses Engenheiros desenvolveram as competéncias de lideranga/gestdo através de
contribui¢des de disciplinas de um Pos-graduacao ou do exercicio de suas atividades. Um
Pés-graduagao, para ter contribuido na aquisicdo das competéncias em estudo, nao pode ter
sido com um foco técnico e sim um de desenvolvimento para gestdo tais como:
Especializagdo em Gestdo Empresarial, MBA em Lideranga Estratégica de Negodcios e
Pessoas, Mestrado em Administragdo, entre outros similares. Esses Pos-graduacao podem ter
sido subsidiados pelas empresas ou ter sido um investimento dos profissionais como
autodesenvolvimento.

Na atividade profissional podem ter desenvolvido pelo método de experimentagdo (erros e
acertos), por treinamento de um superior imediato (Coaching) através de cursos oferecidos
pelas empresas ou cursos realizados no mercado como autodesenvolvimento.

Uma forte possibilidade, pelo acompanha-mento de politicas e praticas de gestdo de pessoas
no mercado, ¢ de que as empresas tenham oferecido, para esses Engenheiros que foram
promovidos de cargos técnicos para cargos de gestdo, cursos in company (fechados para a
empresa) ou os enviaram ainda para cursos abertos (disponiveis no mercado de trabalho).
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Crescer profissionalmente, em grande parte dos casos, significa assumir um cargo de
lideranga/gestao. Mas nem todos os profissionais tem o perfil ou estao preparados para ser um
gestor no momento em que este desafio € oportunizado.

Neste trabalho acreditamos que criamos a oportunidade de contribuir com o questiona-
mento de como a Grade Curricular da Engenha-ria Civil pode ser revista para desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes que melhor preparem Engenheiros Civis para o
mercado de trabalho uma vez que esses, muito rapida-mente, no exercicio de suas
atividades/responsabilidades acabam tendo um cargo de lideranga/gestao.

O aspecto a ser respondido ¢é: como e com qual rapidez essas mudangas podem ser
implementadas nas grades curriculares das faculdades de Engenharia Civil?

Nao se pode esquecer que a atividade do Engenheiro Civil ¢ prioritariamente técnica, mas ao
mesmo tempo levar em consideracdo que, na pratica, esses profissionais logo assumem
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desafios de gestdo tais como atracao, retencdo, desenvolvimento e mobilizacao de pessoas € 0
que, para essas novas responsabilidades, ndo sdo as competéncias técnicas que fardo a
diferenca, mas sim as competéncias comportamentais de lideranga/gestao.

Sabemos que essas mudancas sao realizadas ao longo de todo um demorado processo,
comecgando pela escolha de uma visao de futuro, de um perfil de formagdo, proposicao de
novas estratégias e novas metodologias. O importante seria trazer um pouco da realidade do
mundo do trabalho para o mundo académico, com a finalidade de permitir que os novos
Engenheiros Civis saissem mais prontos para as competéncias comportamentais que sao
consideradas pelas organizagdes como competéncias duraveis e diferenciadoras para a
selecdo, retengdo e promogao de lideres e/ou gestores.

Outro aspecto que ¢ preciso abordar ¢ quanto as necessidades das organizacdes de

suprir as lacunas de competéncia comportamental em seus quadros de lideres e/ou gestores.
Se a Academia ainda nao forma de acordo com as necessidades das organizagdes, essas vao
ter que suprir as competéncias diferenciadoras de estilo e qualidade da gestdo empresarial.
Segundo Delors et al — Comissao Internacional sobre Educagdo para o século XXI (2001) a
educagao devera pautar-se em quatro aprendizagens fundamentais que ao longo da vida, serdo
os pilares para o desenvolvimento das competéncias necessdrias: aprender a conhecer,
aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser.

As IES ainda estao focadas em fornecer contetidos para o aprender a conhecer e pouco
tem evoluido em fornecer conteudos ¢ metodologias voltadas para o desenvolvimento do
aprender a fazer, aprender a conviver e do aprender a ser.

Fica, entdo, para a educagdo corporativa (conjuntos de oportunidades de
desenvolvimento de pessoas dentro das organizagdes) o fornecimento de possibilidades de
cursos para suprir, no curto € médio prazo, as lacunas de competéncias comportamentais de
lideranga/ gestao.

O perfil da formagao de Engenheiro Civil preparado para ser um lider/gestor implica
em mudangas curriculares nos cursos de Engenharia, tanto quanto ao conteudo a ser tratado
quanto as metodologias a serem adotadas.

Para o desenvolvimento de um Engenheiro Civil competéncias como Comunicagao,
Trabalho em Equipe, Transparéncia, Iniciativa, Lideranca, Negociacdo, Empatia, Agente de
Mudangas, Paixao pelo que Faz, entre outras, ¢ necessario encorajar, deliberadamente, uma
atitude interna nos estudantes, € necessario coloca-los em um ambiente onde a atitude
desejada seja corrente, onde a atitude em questdo seja constantemente exigida e
exemplificada.

Identificamos lacunas que as Grades Curriculares possuem na formagdo de Engenheiro
Civil bem como identificamos que as organizagdes precisam desenvolver estes que sao
promovidos de cargos/técnicos ou mesmo que sejam selecionados no mercado para capacita-
los a exercerem cargos de lideranca/gestao.

Mas, e os proprios estudantes de Engenharia, ou os profissionais ja atuando nas
organizagdes ou como empreendedores, quando vao se aperceber que, a sua contribui¢ao para
a sociedade, mesmo sendo de uma formagao técnica, desenvolvem as suas fungdes em equipe
e através da mobilizacdo de outros profissionais?

E preciso que os proprios Engenheiros mudem os modelos mentais e sejam mais
gerenciadores das suas carreiras, procurando o seu autodesenvolvimento, independente da sua
faculdade ou da organizagao que trabalha.
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BEHAVIORAL SKILLS OF LEADERSHIP AND MANAGEMENT IN
CIVIL ENGINEERING

Abstract: The present paper is the result at a research about the most valued
behavioral skills of leadership/management that the engineers must demonstrate along the
exercise of management positions in their organizations. From research with engineering
professionals and educational projects engineering courses, we sought to identify how the
skills of leadership and management are worked in different courses of the State of Rio
Grande do Sul were observed deficiencies in the training of these aspects, although different
professionals have expressed the importance of these skills in professional practice
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