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Resumo: O presente artigo, sendo parte das construcdes da tese de doutoramento do
primeiro autor, tem como objetivo estabelecer bases empiricas vinculadas a complexidade no
exercicio profissional dos(as) “Gerentes de Obras”, visando, sem nenhuma pretensdo de
exaurir a discussdo, favorecer a resignificacdo e o alinhamento das praticas de ensino e
aprendizagem (intra e extra sala de aula) com as ““novas’™ expectativas que circundam o
comportamento e os resultados da atuacdo gerencial. Para tanto, foram aplicados
questionarios em 92 (noventa e dois) profissionais no cargo de gerente de obras no Estado do
Tocantins, balizados nos pressupostos da lideranca gerencial estabelecidos na taxonomia do
Quadro de Valores Competitivos (QVC) proposta por Quinn e Rohrbaug (1983). O modelo
conceitual internalizado pelos sujeitos da pesquisa foi construido por meio de variaveis que
permitissem mensurar 0s graus de responsabilidade (GRES); capacidade (GCAP);
importancia (GIMP) e treinamento necessario (GTRE) para exercer 0s papéis gerenciais
expostos no QVC. Os resultados obtidos descrevem o perfil dos sujeitos em termos dos papéis
gerenciais e 0s respectivos modelos de gestdo, percebendo menores escores nos papeis de
“Mentor” e *“Facilitador”, para o GRES; *“Inovador” e “Monitor”, para o GIMP;
“Inovador” e ““Monitor” para o GCAP; “Mentor” e ““Facilitador”, para o GTRE. Além
destes, o trabalho oportunizou a descricdo dos desafios encontrados pelos sujeitos ao
atuarem na area gerencial, bem como a exposicdo de sugestdes para as IES melhorarem o
perfil dos egressos visando a atuacgéo no cargo de “Gerente de Obras™.
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1. INTRODUCAO

A *“arte de construir” precede a Formagdo e Atuacdo formal dos profissionais das
Engenharias e Arquitetura, na medida em que se confunde com a prépria existéncia da
humanidade. H& que se considerar o fato de inicialmente a natureza das tomadas de decises,
as descobertas e o0 aprendizado eram erguidos empiricamente, valendo-se da experimentacdo
como meio de conjugar as habilidades aos recursos e as condi¢Oes disponiveis para superar as
ameacas, dificuldades e suprir as necessidades dos povos.



A sociedade “teve e tem” experimentado a aplicacédo de diversos modelos para explicar e
direcionar suas ac¢des (do) ou ndo agbes (do nothing) frente aos desafios relacionados a
economia, meio ambiente, habitacdo, educacdo, entre outros. Tais momentos constituem
marcos historicos importantes para o entendimento da continua (re)construcdo das relagdes e
valores estabelecidos em torno da Atuacdo Profissional, tanto da “Legislacdo Educacional”
como da “Legislacdo Profissional”.

O ritmo e condicdes destas (re)evolucGes foram também impulsionados pela busca de
métodos de producdo mais eficazes que garantiriam maior produtividade e reducdo do custo,
conduzindo a intensificacdo e especializacdo do trabalho como paradigma de competitividade
e perpetuacdo das organizacGes, implicando na busca por profissionais versateis e
qualificados.

Nesta direcdo, a dindmica imposta em nome da competitividade e da sustentabilidade
“teve e tem” acarretado profundas transformagGes nos ambientes organizacionais, provocando
mudancas em termos das expectativas dos resultados da atuacdo gerencial; exigindo dos
gerentes, além do exercicio da autoridade formal, a capacidade de exercerem papéis
conflitantes no desempenho das tarefas.

Resultados recentes de pesquisas, explorando expectativas em relacdo ao perfil dos
engenheiros, destacaram que estes tém boa formacdo técnica, mas demonstram dificuldades
em atitude empreendedora e capacidade de gestdo, comunicacdo, lideranca e trabalho em
equipes multidisciplinares (ASCE, 2004; IEL, 2006).

Como visto, a efetividade dos resultados do processo de formacéo profissional imbrica
em desafios diversos. Ndo obstante, as “limitacGes pedagdgicas” do engenheiro-professor, a
“disponibilidade de aprendizagem” dos académicos, a inércia das IES em se adequarem ao
contexto de mudancas continuas, o processo de formacdo passa a ser submetido aos
pressupostos da Legislacdo Profissional — Resolucéo n® 1010 (Brasil, 2005).

Desta forma, o presente estudo busca estabelecer bases empiricas vinculadas a
complexidade no exercicio profissional dos(as) “Gerentes de Obras”, visando favorecer a
resignificacdo e o alinhamento das praticas de ensino e aprendizagem (intra e extra sala de
aula) com as “novas” expectativas que circundam o comportamento e os resultados da atuagéo
gerencial, bem como fomentar o (re)pensar dos valores estabelecidos na Resolucdo n° 1010
(Brasil, 2005) frente a dindmica da “concessdo” das atribuicdes iniciais.

2. MARCOS TEORICOS
2.1 Formacéo e atuacgao profissional

Como visto (Pardal, 1985; Telles, 1994; Oliveira, 2000), a origem das Escolas de
Engenharia brasileiras é resultado do desdobramento, além mar, do ensino militar e desde
entdo vem marcada por continuas criticas relacionadas a estrutura, meios e fins alcangcados
(Bringhenti, 1993; Linsingen et al, 1999; Woods et al, 2000; Russell et al, 2005, etc.).

Segundo Colenci (2000), a instituicdo de mudancas constitui um dos maiores desafios
educacionais, onde as transformacOes sociais, provocadas pela alta competitividade e a
globalizacdo da economia, impdem a necessidade de um “novo olhar” para a questdo da
capacidade humana e a qualificacdo profissional, fato este dificultado pela inércia conceitual
estabelecida nas escolas.

A escola é um espaco de trabalho complexo, através do qual a aquisi¢do de conhecimento
deve ser produto consolidado pela construcdo coletiva (interna e externa), onde a introducéo
de novas idéias envolve inimeros fatores além da relacdo professor e académico, restando
para sua eficacia o compartilhamento de valores e significados em torno da formulacéo



coletiva dos saberes. Nesta condi¢do, a sala de aula constitui locus privilegiado a partir do
qual a experimentacdo, dindmica e modelos mentais dos agentes envolvidos compdem
indutores diretos do desenvolvimento das outras pessoas, logo os resultados alcancados
remetem como as pessoas pensam e interagem (Senge et al, 2000).

As reformas no sistema educacional vém consolidando estratégias de mudanca ainda
pouco eficientes e eficazes; as exigéncias e principios sdo precariamente realistas em relagéo,
entre outros, a identidade, atitudes, competéncias e ao préprio nivel de formacdo, dos
professores e académicos, comprometendo assim os resultados alcangados na educagéo, tanto
em termos da capacitacao técnica quanto pessoal dos profissionais formados (Libaneo, 1998;
Marcheti, 2000, Brasil, 2001).

Schnaid et al (2006) ponderam que o despertar das escolas de engenharia brasileiras para
a tematica “ensino”, de forma mais analitica e sistematica, cobre somente a ultima década,
expondo que a “maioria dos engenheiros esta se formando apenas com um conhecimento
tedrico razoavel, sendo ainda deficientes em conhecimentos especificos e tém poucas
habilidades praticas, em funcéo dos cursos excessivamente verbalizantes e literarios”.

Os diversos trabalhos construidos em torno desta tematica caracterizam o descompasso
entre “o0 que se oferece” e “o que é solicitado” em termos de atuacdo profissional do
engenheiro (Colenci, 2000; Abiko et al, 2005). Resultados recentes de pesquisas promovidas
pela associagdo CNI/SENAI/IEL, delinearam expectativas de grandes empresas brasileiras em
relacdo ao perfil dos engenheiros de que o Brasil precisa e o que esta sendo formado, sendo
possivel observar que a capacidade de lideranga, habilidade gerencial, espirito empreendedor
e comunicacao eficaz obtiveram as piores notas dadas (IEL, 2006).

Neste plano de acdo a American Society of Civil Engineers (ASCE, 2004) constituiu um
comité para estabelecer marcos referenciais para a formacao dos profissionais de Engenharia
Civil contextualizada em uma perspectiva de futuro. Tal comité delineou trés diretivas
relacionadas ao que “deveria ser ensinado e aprendido”, “como deveria ser ensinado e
aprendido”, bem como “quem deveria ensinar e aprender”; sendo destacado, a priori, 0 que 0
engenheiro do século XXI teria que demonstrar, entre outros saberes, habilidade para
trabalhar em equipes multidisciplinares, comunicar efetivamente, entender técnicas,
habilidades e ferramentas modernas necessarias para a pratica da engenharia, bem como a
compreensdo dos elementos da gestdo de projeto, construcdo e administracdo de recurso, de
negocio, fundamentos de gestdo e do papel das atitudes e principios do lider e da lideranca.

2.2 Legislacédo e seus “avancos™!

Conceitualmente, espera-se que as Instituicdes de Ensino (IE) construam ambiente
favoravel para o “pleno desenvolvimento da pessoa, para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho” (Brasil, 1988), condicionando o livre “exercicio de qualquer
trabalho, oficio ou profissdo” ao atendimento das “qualificacbes profissionais que a lei
estabelecer”.

E bem verdade que a educagdo ndo se restringe exclusivamente as praticas vivenciadas
nas IE (intra-sala), na medida em que “abrange os processos formativos que se desenvolvem
na vida familiar, na convivéncia humana no trabalho” (Brasil, 1996b).

E importante destacar que a Lei disciplina a educac&o escolar como sendo aquela que se
“desenvolve predominantemente, por meio do ensino, em instituicbes proprias” (Brasil,
1988), ancorando ainda que a educacéo escolar “devera vincular-se ao mundo do trabalho e a
pratica social”.

Percebe-se entdo o simbolismo formal em torno dos resultados dos processos educativos,
qual seja: o desenvolvimento pleno do educando, devendo este, entre outros, estar



devidamente qualificado para o exercicio profissional e que a qualificacdo seja sublinhada
pela conexdao com o mundo do trabalho.

Ha que se considerar, concomitantemente, o simbolismo nédo-formal (popular) constituido
em torno dos profissionais oriundos das Instituicbes de Ensino Superior (IES), estabelecido, a
priori, pela capacidade real de enfrentamento das condigdes reais de trabalho, vinculando esta
a qualificacdo adquirida no e pelo sistema educacional.

A expectativa de Atuacdo Profissional é delimitada formalmente ndo sé pelos
condicionantes da “legislacdo educacional”, como também ¢é abracada pelas disposi¢Bes
estabelecidas na “legislacao profissional” que hodiernamente, no caso das profissdes inseridas
no Sistema Confea/Crea, vincula-se ao disposto na Resolucdo n° 1010 (Brasil, 2005).

Tal Resolucdo define a formacgéo profissional como sendo o “processo de aquisi¢do de
competéncias e habilidades para o exercicio responsavel da profissdo”, sendo a competéncia
profissional determinada “pela capacidade de utilizagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho de atividades em campos profissionais especificos,
obedecendo a padrdes de qualidade e produtividade”.

O artigo 7° desta Resolucdo, versando sobre a Atribuicdo Inicial de titulos profissionais,
atividades e competéncias para os diplomados, expde que esta decorrerd “rigorosamente, da
analise do perfil profissional do diplomado, de seu curriculo integralizado e do projeto
pedagodgico do curso regular, em consonancia com as respectivas diretrizes curriculares
nacionais”. O Anexo Il estende tal principio, ratificando que estas “dependeréo rigorosamente
da profundidade e da abrangéncia da capacitagdo de cada profissional”. No entanto, néo
elucida referéncias objetivas para categorizar o qudo “profundo ou abrangente” foi ou deve
ser 0 processo de formacao profissional.

Em sintese, é por meio das caracteristicas da formacdo do profissional que sera
estabelecida, a priori, a atribuicdo do profissional diplomado, podendo as atividades
relacionadas ao seu exercicio serem atribuidas de forma integral ou parcial.

Logo, somando a “ampla liberdade para a fixacdo do conteldo necessario para que 0
estudante tenha atestado, pelo diploma, a formacéo recebida em seu curso superior”, garantida
as IES (Brasil, 1996b), com o fato das atribuicBes de titulos, atividades e competéncias
profissionais dependerem “rigorosamente da profundidade e da abrangéncia da capacitacédo
individualizada”, conforme Resolugdo n° 1010 (Brasil, 2005), tem-se um cenario impreciso e
desafiador junto e entre as IES.

Do exposto, configura-se previsibilidade de divergéncias conceituais em torno da atuacédo
dos profissionais de Engenharia Civil, fato este que propiciara distincdes nas estratégias e
intencionalidade do processo de ensino e aprendizagem e, por fim, no perfil do egresso.

2.3 Complexidade da atuacdo gerencial

A intensificacdo do discurso frente a busca de resultados que garantam competitividade e
sustentabilidade organizacional ditaram o desenvolvimento e a reflexdo sistematizada sobre as
teorias e praticas administrativas, sendo o “ponto de partida” atribuido a Frederick Winston
Taylor ja no fim do século XIX e inicio do século XX. Desde entdo, novos paradigmas foram
e continuam sendo erguidos.

A evolucdo das abordagens gerenciais ndao implicou no descarte das premissas
anteriormente estabelecidas, pelo contrario, estas constituiram como ancoragem para a
resignificacdo dos paradigmas posteriores. Quinn et al (2003) estabelece tal evolucdo sob a
Gtica de quatro modelos, a partir dos quais expde as distin¢Bes e divergéncias internalizadas
em torno dos critérios de eficacia organizacional, teoria referente aos meios e fins, énfase,
clima organizacional e o papel do gerente, ver Quadro 1.



Quadro 1 — Caracteristicas dos modelos gerenciais

ASPECTO | Metas Racionais | Processos Internos | Relagdes Humanas Sistemas Abertos
Eficacia Produtividade e Estabilidade e Compromisso, moral | Adaptabilidade e apoio
lucro continuidade e coesdo externo

Direcdo clara leva S 5 Envolvimento Adaptagao € Inovagao
. . Rotinizagdo leva a continuas levam a
Meios e fins | a resultados - resulta em e x
. estabilidade . aquisicdo e manutencao
produtivos compromisso
de recursos externos
Explicacdo de Definicao de Participacéo, Adaptagao p_ohpca,
e ) x resolucdo criativa de
- metas, anélise responsabilidade, resolucdo de . x
Enfase . x - N problemas, inovagéo,
racional e tomada | mensuragdo, conflitos e criacdo .
L 9 gerenciamento da
de iniciativas documentacédo de consenso
mudanca
Atmosfera ii?ggglwlco- Hierarquico Orientado a equipes | Inovadora, flexivel
Papel do Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
gerente Produtor Coordenador Facilitador Negociador

Fonte: adaptado Quinn et al (2003)

Ponderando as vérias possibilidades de adocdo dos modelos, na busca da eficécia
organizacional, destaca-se que, independente da oportunidade e eficacia dos principios e
métodos de cada um, a difusdo tem esbarrado nos processos de implementacao, explicado na
dificuldade do corpo gerencial assimilar os novos principios e métodos (Antonello, 2005).

Diversos autores (Quinn e Cameron, 1983; Ruas, 2005; Pringle et al, 2006; etc.)
exploram o contexto das organizacgdes e seus reflexos frente a questdo da capacidade humana
e qualificacdo profissional voltadas ao diferencial competitivo e a sustentabilidade
organizacional.

Atualmente percebe-se que, devido ao nivel de complexidade e volatilidade estabelecido
entre as expectativas de retorno dos neg6cios e o acirramento da competitividade, o simples
exercicio da autoridade formal desempenhado pelos gerentes € insuficiente para responder as
demandas existentes, é preciso que estes, entre outros, desenvolvam capacidade de lideranca.

Vincular os paradigmas da capacidade de lideranca a eficacia organizacional induz a
necessidade de ampliar a perspectiva em torno da capacidade gerencial, explorando questdes
ligadas ao comportamento, valores, habilidades e atitudes dos gerentes. Quinn et al (2003)
pondera que estes tendem a “aprisionar-se ao seu proprio estilo e aos valores culturais da
organizacdo”, utilizando de estratégias muito similares em uma extensa variedade de cenarios,
limitando a amplitude dos resultados derivada de suas a¢des (do) ou ndo a¢des (do nothing).

Um fato a considerar é que “as pessoas respondem por seu ambiente da maneira como
elas o percebem” (Neves e Formoso, 2004), assim a contribui¢do dos individuos dotados de
elevada complexidade cognitiva, em relacdo a percepcdo dos fendmenos nos quais estdo
inseridos, serd diferenciada (Quinn et al, 2003) e efetivamente contribuira para a eficécia e
eficiéncia organizacional. Desta forma, a perenidade dos sistemas de gestao fica condicionada
a capacidade real de enfrentamento e resiliéncia das pessoas no exercicio de suas funcdes,
destacando “a necessidade de assegurar competéncia, conscientizacdo e treinamentos
especificos em todos os niveis da organiza¢do” (Cerqueira, 2006).

N&o por menos, a competitividade no setor da construcdo civil vem induzindo
modernizacdo e adocdo de sistemas de gestdio como meio de romper com 0 cenario
caracterizado pela intensificacdo da méo-de-obra e pela baixa industrializacdo, produtividade
e qualidade do produto final. Diversos trabalhos (Saffell, 1980; ASCE, 2001; Powell, 2002;
etc.) exploram o contexto das atividades dos profissionais da engenharia e os desdobramentos
dos resultados frente a formacéo e qualificagdo profissional.

Sommerville e Sulaiman (1997) enfatizam que muitas das dificuldades encontradas na
implantagcdo de Programas de Qualidade Total em empresas de Constru¢do Civil estavam



vinculadas “ao posicionamento relativamente conservador em relagdo a mudancas, falta de
visdo sistémica, estratégica e de longo prazo dos gerentes das empresas analisadas”.

Marcheti (2000) ressalta que as competéncias especificas voltadas as técnicas de gestdo
devem ser estimuladas ainda no ambiente formal de aprendizagem, sala de aula. Neste
sentido, foca o desenvolvimento de melhores profissionais mediante a adequacéo continua do
processo de ensino-aprendizagem as mudangas provocadas no setor produtivo, refletindo
ainda sobre a inércia das Instituicbes de Ensino Superior (IES) em se adequarem ao contexto
de mudancas continuas, demandando alternativas educacionais que assegurem, de forma
eficiente e eficaz, tanto a capacitagéo técnica quanto pessoal do profissional.

Lantelme (2004) ponderando sobre as disciplinas voltadas ao Gerenciamento da
Construcéo, seja na graduacdo ou cursos de aperfeicoamento profissional, destaca que estas
por vezes apOiam no repasse de técnicas, métodos e ferramentas de gestdo, bem como
negligenciam o desenvolvimento das capacidades humanas e sociais.

2.4 Quadro de valores competitivos

Na literatura é possivel constatar que 0s pressupostos tedricos sobre capacidade gerencial
e de lideranca sdo circunscritos por dicotomias conceituais (por exemplo: teoria X versus
teoria Y, orientagdo para tarefa versus orientacdo para pessoas, lideranca carismatica versus
lideranca transacional, autocracia versus democracia), percebendo-se incipiente
desenvolvimento de bases tedricas que integrem e examinem, concomitantemente, a natureza
paradoxal do comportamento gerencial nas organizacdes (Hart e Quinn, 1993).

O Quadro de Valores Competitivos (QVC) foi desenvolvido inicialmente por Quinn e
Rohrbaugh na década de 80 através de pesquisas orientadas originalmente a diagnosticar
indicadores de eficacia organizacional (Evans, 2005). Desde entdo, inlmeros autores como
Hooijberg e Petrock (1993), Fiene (1999), Al-Khalifa e Aspinwall (2001) e Huang (2007) o
tém utilizado como referéncia para outras publicacOes e aplicagdes voltadas ao desempenho e
cultura das organizacdes, formacao e aperfeicoamento gerencial.

Quinn e Rohrbaugh (1983), baseados na andlise da lista inclusiva de indicadores de
eficacia proposta previamente por Campbell, estabelecem o foco e a estrutura da organizagéo
como sendo as duas principais dimensdes. A primeira polariza as énfases interna (bem-estar e
desenvolvimento das pessoas na organizacdo) e externa (bem-estar e desenvolvimento da
propria organizagdo), sendo a segunda dimensdo constituida pelo contraste entre a
flexibilidade (mudanca) e o controle (estabilidade).

O QVC, ver Figura 1, ¢ estabelecido graficamente por meio do agrupamento destas duas
dimensoes, formando quatro quadrantes que representam um conjunto distinto de valores para
a eficacia organizacional, que definem os papéis gerenciais, ver Figura 2 (Denison et al,
1995), em sintese expde:

1. Primeiro_gquadrante: Modelo dos Sistemas Abertos, estabelecido por uma estrutura
organizacional flexivel (descentralizacdo e diferenciagdo) com foco externo
(posicionamento competitivo do sistema). Os valores associados ao critério de eficacia sao
definidos pela adaptagéo, inovacéo, crescimento, aquisi¢cao de recursos e apoio externo. A
premissa quanto aos meios e fins em questdo é que a adaptacdo e inovacdo continuada
levam & aquisicdo e manutencdo de recursos externos, tendo no gerenciamento da
mudanca um dos principais processos. O clima organizacional € configurado por uma
adhocracia.

2. Segundo quadrante: O Modelo da Meta Racional, estabelecido pelo controle
organizacional (centralizacdo e integracdo) com foco externo (posicionamento
competitivo do sistema). Os critérios de eficacia sdo definidos pela produtividade, lucro,




realizacdo, direcdo e clareza de objetivos. Quanto aos meios e fins, tem-se que uma
direcéo clara leva a resultados produtivos, enfatizando-se a explicitacdo de metas, anélise
racional e tomada de iniciativas como processos fundamentais. O clima é econémico-
racional, sendo as decisdes definidas em torno do lucro.

3. Terceiro quadrante: O Modelo do Processo Interno, estabelecido pelo controle
organizacional (centralizacdo e integragdo) com foco interno (manutencdo do sistema).
Estabilidade, continuidade, documentacdo, gerenciamento de informacbes e controle
formam os valores associados aos critérios de eficacia segundo este modelo. A teoria
referente aos meios e fins € de que a rotinizacdo leva a estabilidade. Os processos
fundamentais sdo descritos pela definicdo das responsabilidades, mensuracdo e
documentacdo. A hierarquia descreve o clima organizacional, delineado por regras e
valores existentes.

4. Quarto quadrante: O Modelo das Relagdes Humanas, estabelecido por uma estrutura
organizacional flexivel (descentralizacdo e diferenciacdo) com foco interno (manutencao
do sistema). O critério de eficécia € atrelado ao compromisso, coesdo e moral. A premissa
guanto aos meios e fins condiciona o compromisso como resultado do envolvimento.
Neste modelo ha énfase na resolucdo de conflitos e criacdo de consenso por meio da
participacdo dos agentes. O clima organizacional é orientado a equipes, sendo
oportunizado a igualdade e liberdade.
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Fonte: adaptado de Quinn et al (2003) Fonte: adaptado de Quinn et al (2003)

A taxonomia proposta € intitulada de quadro de valores competitivos porque 0s critérios
parecem induzir inicialmente uma mensagem contraditoria (Quinn, 1988), em que, de um
lado, as organizacOes devem ser adaptaveis e flexiveis, mas também espera que sejam estaveis
e controladas; de igual forma, devem enfatizar o valor dos recursos humanos sem perder de
vista o planejamento e o estabelecimento de metas.

Como visto, para cada quadrante ha resultados organizacionais diferentes e contraditérios
sendo exigido um comportamento gerencial adequado aos critérios de eficacia, teoria
referente aos meios e fins, énfase e clima organizacional requeridos em cada modelo de
gestdo, assim delineados:

1. Primeiro_quadrante: no Modelo de Sistemas Abertos sdo definidos os papéis do
Inovador (criativo, facilita a adaptacdo e mudanca) e do Negociador (politicamente astuto,
persuasivo, influente e estd particularmente preocupado em manter o crescimento da
organizacao e a obtencao de recursos externos).




2. Segundo quadrante: no Modelo das Metas Racionais sdo estabelecidos os papéis do
Produtor (orientado para a tarefa, foco no trabalho, motiva os agentes para aumentar
producéo e realizar as metas declaradas) e do Diretor (planeja e estabelece metas, fixando
claramente objetivos e expectativas).

3. Terceiro gquadrante: no Modelo dos Processos Internos sdo fixados os papéis de
Coordenador (mantém a estrutura, horarios, organiza e coordena 0s recursos humanos,
atentando-se a logistica e aos assuntos da administragéo interna) e do Monitor (confere o
desempenho e documentacOes pertinentes).

4. Quarto _guadrante: no Modelo das Relagdes Humanas sdo enunciados os papeis de
Facilitador (encoraja o trabalho em equipe e gerencia os conflitos pessoais) e do Mentor
(encarrega do desenvolvimento das pessoas).

A atuacdo eficaz de um lider gerencial, considerando a integracdo dos pressupostos do
QVC, serad garantida ndo so6 pela habilidade em desempenhar todos os oito papéis, como
“também requer que o gerente tenha a habilidade para misturar e equilibrar” os papéis de
modo apropriado (Quinn et al, 2003). Desta forma, a complexidade comportamental do lider
gerencial em executar tarefas, desempenhando os varios papéis propostos pelo QVC de
maneira integrada e eficaz, sera resultado da associa¢do do seu repertorio comportamental
com a sua diferenciagdo comportamental (Hooijberg et al, 1997).

Inimeros trabalhos e publicacGes evidenciam a correlacdo entre a lideranca gerencial
eficaz e a complexidade comportamental. Em um estudo realizado com 176 executivos de
empresas, Denison et al (1995) constataram que 0s executivos mais eficazes exibiam um
maior repertorio comportamental quando comparados aos menos eficazes.

Hart e Quinn (1993) examinando em 916 CEOs a relacdo entre os papéis gerenciais e 0
desempenho organizacional, concluiram que os niveis mais altos de desempenho foram
também observados nos executivos com niveis elevados de complexidade comportamental,
destacando que tal comprovagdo ndo apresentou correlagdo com o porte da empresa ou
mesmo a natureza do ambiente organizacional.

Por fim, 0 QVC estabelece conceitos inclusivos de eficacia organizacional, na medida em
que constréi uma matriz de referéncia capaz de induzir mudanca na cultura organizacional e,
ndo por menos, na complexidade comportamental dos lideres gerenciais, além de constituir
ferramental util para o diagnostico das percepcBes relacionadas aos valores organizacionais
vivenciados (Evans, 2005).

3. METODOLOGIA
3.1 Caracterizagao da pesquisa

Segundo seus objetivos, a pesquisa é de natureza descritiva (Kelinger, 1980), onde de
acordo com os procedimentos técnicos, pode ser definida como um estudo de campo ou
levantamento, utilizando como estratégia a técnica Survey, sendo esta “frequentemente
utilizada para permitir enunciados descritivos sobre alguma populacédo, isto é, descobrir a
distribuicdo de certos tracos e atributos” (Babbie, 1999).

Ponderando a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ainda ser classificada
como quantitativa, pois busca traduzir em nimeros os valores e opinides dos respondentes por
meio da aplicacdo de questionarios. Mesmo tendo uma predomindncia quantitativa, o
pesquisador fez uso dos dados obtidos das questdes abertas dos questionarios para
contextualizar a percepcéo dos fendmenos explorados.



3.2 Etapas da pesquisa

Como visto, o presente artigo é parte integrante da tese de doutoramento do primeiro
autor, sendo seus resultados obtidos a partir da realizacdo do Estudo Piloto, realizado no
Estado do Tocantins, sendo este precedido de:

1. Visitas técnicas orientadas a empresas de engenharia ligadas ao setor da construcéo civil,
com o intuito de analisar o contexto dos profissionais no cargo de gerentes de obras.

2. Elaboracdo do pré-projeto submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Centro
Universitario Luterano de Palmas (CEULP/ULBRA), visando atender as exigéncias éticas
e cientificas indicadas na Resolucdo CNS n° 196 (Brasil, 1996a) que explicita as diretrizes
e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Painel de especialistas para erguer as variaveis do estudo (GRES, GCAP, GIMP e GTRE).
Desenvolvimento das etapas de validacdo e testagem dos questionarios.
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Da analise comparada entre as duvidas e sugestdes levantadas pelos sujeitos da Testagem
e 0 conjunto de recomendacdes dos Validadores, elaborou-se o questionario para a coleta de
dados, sendo este aplicado em 92 (noventa e dois) “Gerentes de Obras”.

3.3 Variaveis da pesquisa

Pedhazur et al (1991) define construtos como sendo o resultado das construcdes tedricas
gue visam categorizar e atribuir significados a um objeto, onde estes ndo sdo diretamente
observaveis, restando sua mensuragdo ser “obtida pelos atributos ou indicadores derivados da
clarificacdo e definicdo dos construtos” (Braga e Cruz, 2006). Logo, definir operacionalmente
um construto diz respeito a elaboragdo dos itens e expressdes da representacdo
comportamental do construto.

As variaveis que compdem a pesquisa constituem os atributos dos respondentes, sendo
estabelecidas visando construir a representacdo conceitual da atuacdo gerencial do “Gerente
de Obras”. O Quadro 3 descreve a intencionalidade de cada variavel.

Quadro 3 — Variaveis da pesquisa e sua intencionalidade

VARIAVEL OBJETIVOS

GRES Mensurar o Grau de Re_sponsabilidade dos respondentes para com 0S
comportamentos gerenciais requeridos.

GCAP Mensurflr 0 Grau de_C_apacida_de dos respondentes para exercer as
competéncias gerenciais requeridas.

GIMP Mensu_rar 0 Grau de Importancia dado as competéncias gerenciais
requeridas.

GTRE Mensurar o Grau de TreinAam_ento nece§s_ério dos _respondentes para
desempenharem as competéncias gerenciais requeridas.

A dimensdo de cada variavel, considerando 0s comportamentos e competéncias
gerenciais estudados, serd definida pela média do somatorio dos escores obtidos em cada
bloco de indicadores que delimitaram o perfil dos respondentes em termos dos papéis
gerenciais propostos no QVC. Os escores dos blocos de indicadores serdo obtidos por meio de
escalas tipo Likert de 11 (onze) pontos, onde o continuo representado pelas escalas varia do
escore 0 (Discordo totalmente) até o escore 10 (Concordo totalmente).



3.4 Instrumento de coleta de dados

O questionario ¢ composto por blocos de questdes do tipo aberta e fechada pre-
estruturadas, objetivando gerar maior facilidade na tabulagdo dos dados, bem como assegurar
uniformidade nas situacdes de resposta, sendo estruturado em 04 (quatro) blocos de questdes:

1. BLOCO I: composto por 36 (trinta e seis) questdes que constituem os indicadores para
mensurar 0 GRES dos respondentes para com 0s comportamentos gerenciais requeridos.

2. BLOCO II: composto por 24 (vinte e quatro) questdes que constituem os indicadores
para mensurar as percepcoes frente 0 GCAP, o GIMP e 0o GTRE.

3. BLOCO IlI: levantar opinides e dificuldades relacionadas ao desenvolvimento das
competéncias gerenciais ainda formacéao profissional (graduacdo), bem como construir o
mapa de palavras-chave do significado de Competéncia Gerencial.

4. BLOCO IV: tragar o perfil s6cio-demografico dos respondentes, bem como descrever 0s
condicionantes ligados a formacdo profissional e articulacdo com o mercado de trabalho.

Cada agrupamento de indicadores, abordados nos Blocos | e 1l do questionério, constitui
um atributo de analise (papel gerencial), sendo sua mensuragdo definida pela média do
somatorio dos escores obtidos em cada bloco de indicadores que delimitaram o traco dos
respondentes em termos dos papéis gerenciais propostos no QVC.

4. RESULTADOS

A tabulacdo dos dados foi precedida pela analise geral do conteido e forma de
preenchimento dos 92 (noventa e dois) questionarios respondidos, apenas 01 (um) foi
excluido (auséncia predominante de dados no Bloco Il). Desta forma, os resultados prévios
representam uma amostragem de 91 (noventa e um) profissionais cuja atuacao profissional
relaciona-se com o gerenciamento de obras.

Os dados compdem um cenario onde o cargo de “Gerente de Obras” é ocupado
predominantemente pelo género masculino (89%), onde os profissionais pesquisados possuem
algum tipo de vinculo conjugal (69,2%), encontrando-se na condi¢do de empregado (80,2%) e
descrevem um “perfil jovem” ao considerar: faixa etaria (69,2% com até 40 anos), tempo de
formado (59,3% com até 9 anos), tempo de atuacdo na empresa (81,3% com até 10 anos) e
tempo de atuacdo no cargo (62,6% com até 5 anos).

No cargo de “Gerente de Obras”, percebe-se ainda a predominancia dos profissionais
graduados em Engenharia Civil (87,9%) sem nenhuma outra formacéo complementar (63,7%
dos profissionais apenas com a graduac¢do), os resultados da formacéao basica sdo considerados
satisfatorios frente aos desafios impostos ao Gerenciamento de Obras (56% consideram
satisfatoria).

Em relacdo a adesdo ao Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat
(PBQP-h), percebe relativo equilibrio entre as empresas que aderiram (50,5%) e as que nédo
aderiram (49,5%), destacando, entre as aderidas, predominancia do Nivel A da Certificacdo
(36,4%). Contudo, a necessidade de treinamento ndo fora evidenciada pela maioria dos
profissionais nelas atuantes (32,61% sentiram necessidade), onde cerca de 21% dos
profissionais estdo amplamente satisfeitos com sua a atuag@o no cargo de gerente de obras.



O perfil dos 91 (noventa e um) sujeitos da pesquisa € apresentado na Figura 3, onde, em

termos da média das variaveis do estudo, percebe-se desequilibrio entre os papéis estudados.

Os  papéis  gerenciais  que Flxtildace
apresentaram 0S ~ Menores  escores, vertor -~~~ ] T e ovader
segundo as variaveis do estudo, foram: .

1. Grau de Responsabilidade: Facilitador

2. Grau de Importancia: Interno

3. Grau de Capacidade: Monitor

Mentor (6,85) e Negociador (6,62)

AR

Inovador (8,01) e Monitor (8,06)

\

5
Vil

Inovador (7,46) e Monitor (7,46) o~

4. Grau de Treinamento Necessario: Controle

FaCiIitador (6,13) e Monitor (6,35) ‘—O—Responsabilidade —8— Importancia —— Capacidade —><—Treinamento‘
Figura 3 — Variaveis e papéis gerenciais

Em sintese, os sujeitos da pesquisa descreveram o0s seguintes desafios encontrados

para atuar na area gerencial:

NGO~ WNE
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Discriminacao de género e experiéncia profissional anterior.

Conhecimento real dos processos envolvidos na produgéo.

Qualificacdo da mao-de-obra disponivel.

Formacdo, selecéo, planejamento e coordenacgéo de equipes diferenciadas.

Inovacdo, capacidade de empreender e habilidade para gerenciar mudancas.
Deficiéncia de conhecimentos (contabilidade, administracéo, legislacao).

Saber lidar com conflito e situacdes inesperadas.

Compreensao das atividades, visualizacdo dos pontos criticos e formulacéo de solugdes no
decorrer do processo (mudancas de métodos para melhorar os resultados).
Deficiéncia de recursos tangiveis disponiveis e controle das entradas e saidas.
Critérios para a tomada de decisdo e reducao de custo.

Cumprir metas e especificacOes técnicas de cada obra.

Relacionamento como superiores e subordinados.

Formacao profissional focada para a elaboracgdo de projeto.

Poder de lideranca, comunicacdo e capacidade de orientar, gerenciar e treinar pessoal.
Resisténcia imposta as inovacdes e técnicas de negociacao.

Relacionar teoria com a préatica e gerenciamento de projetos.

Os sujeitos pesquisados apresentaram, entre outras, as seguintes sugestdes para as IES

melhorarem o perfil dos egressos visando a atuacdo como “Gerente de Obras”:

1. Agregar mais pratica a teoria relacionada aos processos construtivos.

2.

Reduzir a énfase dada as areas de projetos e mais atividades de campo (obras).



3. Abordar as seguintes tematicas: legislacdo, conducdo das etapas de producéo,
relacionamento interpessoal, formacdo e gerenciamento de equipes, gerenciamento de
projetos, contabilidade, motivacdo, comunicacdo, criatividade e lideranca.

Valorizagdo do estagio e busca por parcerias com empresas do setor.

Professores mais capacitados e aulas de empreededorismo.

Atencdo ao “querer aprender”, busca do conhecimento.

Seguir o exemplo da “formacédo dos medicos”.

Acompanhar mais de perto a entrada do engenheiro no mercado.

Construcéo de laboratdrios eficazes e melhoria da estrutura escolar.

©oN oA

5. CONCLUSOES

Como visto, 0s “Gerentes de Obras” sdo demandados por uma carga de fatores que exige
versatilidade e elevada complexidade comportamental, devendo ser capazes de analisar
circunstancias e conjugar conhecimentos, habilidades e atitudes aos recursos disponiveis e
disponibilizados.

Neste cenario, resumir a formacdo profissional no “apostilado” conhecimento teorico
(saber), delegando ao “primeiro emprego” o locus de desenvolvimento das habilidades (saber-
fazer) e atitudes (saber-ser) vinculadas ao campo de atuacdo profissional, é desmontar o
simbolismo formal e ndo-formal construidos em torno do processo educativo, onde, 0
distanciamento entre “o que se oferece” e “o que € solicitado”, em termos das atividades de
Gestdo, repercute na complexidade comportamental dos futuros “Gerentes de Obras”,
prejudicada, entre outros, pelo desalinhamento dos objetivos da aprendizagem ao conteldo,
meétodo de ensino e formas de avaliagao.

Desta forma, o “curto tempo” na formacdo profissional (graduacdo) ndo favorece o
inspirado “pleno desenvolvimento” dos conhecimentos (saber), habilidades (saber-fazer) e
atitudes (saber-ser) relacionados aos campos de atuacdo da Engenharia Civil. Assim, como
“prevencao-pedagogica” suscita a necessidade de resignificar o efeito antibiotico projetado na
Resolucdo n° 1010 (Brasil, 2005), na medida em que sua posologia ndo oferece informacdes
objetivas sobre a dosagem dos pressupostos a serem assumidos nos Projetos Pedagdgicos
(profundidade e abrangéncia) em torno, por exemplo, das atividades de Gestao.

Em relacdo ao Estudo de Campo, pode-se delinear o perfil dos sujeitos da pesquisa
segundo a taxonomia do QVC, verificando maiores escores do GRES em torno dos papéis
gerenciais vinculados aos Modelos de Processos Internos (Monitor e Coordenador) e Metas
Racionais (Diretor e Produtor), o que, a priori, descreve o primeiro conteddo dos modelos
gerenciais, qual seja: foco na Produgéo e nos Resultados. Todavia, a adogéo singular destes
pressupostos reproduz um modelo conceitual ineficaz e limitador, na medida em que a
eficacia organizacional demanda o conjugar equilibrado dos demais papéis.

Por fim, pdde-se constatar convergéncia entre o conteudo dos resultados obtidos no
Estudo de Campo e as discussfes apresentadas na literatura frente a atuacdo gerencial, o que,
a priori, reitera os conceitos inclusivos de eficacia organizacional expostos no QVC.
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SITE MANAGER: BEHAVIORAL COMPLEXITY - CASE STUDY

Abstract: The paper, being part of building the doctoral thesis of the first author, aims to
establish empirical foundation linked to the complexity of professional practice in “Site
Manager”, aimed, without any pretension to exhaust the discussion, encourage alignment of
practices of teaching and learning with the “new” expectations surrounding the conduct and
results of performance management. To that end, questionnaires were applied in 92 (ninety-
two) professionals in the position of site manager in the state of Tocantins (Brazil), based on
the assumptions of managerial leadership anchored in the taxonomy of the Competing Values
Framework (CVF) proposed by Quinn and Rohrbaug (1983). The conceptual model that
could measure the degree of responsibility (DRES); capacity (DCAP); importance (DIMP)
and training required (DTRE) to exercise the managerial roles exposed in CVF. The results
describe the profile of the subject in terms of managerial roles and their management models,
realizing minor roles in scores of “Mentor” and “Facilitator” for the DRES; “Innovator” and
“Monitor” for the DIMP; “Innovator” and “Monitor” for the DCAP; “Mentor” and
“Facilitator” for the DTRE. In addition, it was possible to describe of the challenges
encountered by managers to act in managerial.

Key-words: Managerial leadership, Competing Values Framework, Leadership roles.
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