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“O mais competente ndo discute, domina a sua

ciéncia e cala-se (\Voltaire).”



RESUMO

As construtoras, cientes dos desafios impostos pelo ambiente altamente competitivo, tém
buscado melhorar o desempenho de suas atividades e procurado identificar as competéncias
dos funcionéarios como forma de alcancar os objetivos estratégicos. Dessa forma, esse estudo
teve por objetivo conhecer as competéncias do supervisor, engenheiro e mestre de obras que
exercem maior grau de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais
por meio da aplicacdo do método de analise multicritério em um conjunto de competéncias
em empresas construtoras, no subsetor de edificagdes, na cidade de Fortaleza - CE. Para isso
realizou-se um levantamento da literatura sobre as competéncias requeridas para funcionarios
em diferentes setores, o que resultou em 182 publica¢Ges. Em seguida, realizou-se a aplicacdo
do estudo em 4 empresas, cujas fontes de evidéncia foram a aplicacdo da matriz de decisdo e
do método TOPSIS para anélise dos dados. Como resultados, obtiveram-se as competéncias
que exercem maior influéncia nas trés fungdes segundo a visdo do profissional de Recursos
Humanos, do supervisor e do engenheiro de obras. Conclui-se que é fundamental que 0s
profissionais que ocupam cargos de lideranca dominem os conhecimentos especificos
inerentes a funcdo, mas que devem desenvolver competéncias comportamentais segundo a
exigéncia de cada organizacao, visto que essas podem variar dependendo da importancia dada
a elas pela empresa.

Palavras-chave: Competéncias. Desempenho. Constru¢édo Civil.



ABSTRACT

Construction companies, aware of the challenges posed by the highly competitive
environment, have sought to improve the performance of their activities and sought to identify
the skills of employees as a way to achieve the strategic objectives. Thus, this study aimed to
know the competencies of the supervisor, engineer and master builder who have the greatest
impact on leadership, productivity and organizational objectives by applying the multicriteria
analysis method to a set of competences in construction companies, in the subsector of
buildings, in the city of Fortaleza - CE. A literature review was carried out on the skills
required for employees in different sectors, which resulted in 182 publications. Then, the
study was carried out in 4 companies, whose sources of evidence were the application of the
decision matrix and the TOPSIS method for data analysis. As results, the competences that
exerted greater influence in the three functions were obtained according to the vision of the
professional of Human Resources, the supervisor and the construction engineer. It is
concluded that it is essential that professionals in leadership positions dominate the specific
knowledge inherent to the function, but that they must develop behavioral competencies
according to the requirement of each organization, since these can vary depending on the
importance given to them by the company.

Keywords: Competences. Performance. Civil Construction.
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1 INTRODUCAO

A produtividade da Indastria da Construcdo Civil (ICC) é fundamental para o
crescimento econdémico de uma nacéo (IBRAHIM et al., 2010; HORTA; CAMANHO, 2014;
NAOUM, 2016), representando 5 a 12% do Produto Interno Bruto (PIB) de um pais
(WIDEN; HANSSON, 2007). Esse setor, em comparagio com outros setores industriais, é
complexo e instavel, o que resulta em um baixo nivel de desempenho (VRIJHOEF, 2011).
Assim, para obter um desempenho eficiente € necessario melhorar a coordenacdo e a
supervisdo dos trabalhadores, bem como monitorar e controlar o desempenho do trabalho
(DURDYEV; ISMAIL, 2016).

No entanto, muitos fatores tém potencial para afetar a produtividade na
construcdo, os quais estdo relacionados a falta de materiais, ao retrabalho, a falta de lideranca
do gerente de construcéo, a experiéncia e habilidades de trabalho, aos programas de incentivo
(RIVAS et al., 2011; JARKAS; BITAR, 2012; EL-GOHARY; AZIZ, 2014; JARKAS, 2015),
a fragmentacdo dos projetos (HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013), a singularidade de cada
projeto (SKIBNIEWSKI; GHOSH, 2009; HORSTMAN; WITTEVEEN, 2013) e a falta de
informacdes sobre o comportamento e o desempenho do projeto ao longo da execugéo
(TOOR; OGUNLANA, 2010). Assim é importante identificar os motivos que influenciam a
produtividade a fim de encontrar oportunidades para a melhoria (RIVAS et al., 2011) e para
orientar os gestores da obra quanto a utilizacdo eficiente da forca de trabalho (HAFEZ et al.,
2014).

A construcdo continua sendo um dos setores mais intensivos, ou seja, dependente
do esfor¢co humano e do desempenho exercido por ele, o que justifica a preocupacdo com a
produtividade e com a forca de trabalho empregada no setor, que além de constituir um
recurso produtivo (JARKAS; BITAR, 2012; KIM et al., 2015), tem um papel estratégico para
0 aumento da produtividade (KAZAZ; MANISALI; ULUBEYLI, 2008; ALMATROOSHI;
SINGH; FAROUK, 2016; GERGES et al., 2016).

As construtoras, cientes dos desafios impostos pelo ambiente altamente
competitivo, tém buscado melhorar o desempenho de suas atividades e tentado implementar
métodos para medir o desempenho, assim como procurado as melhores praticas como um
diferencial competitivo (HORTA; CAMANHO, 2014). Nesse sentido, uma mdo de obra
qualificada é fundamental para alcancar os resultados desejados (ZHAI; LIU; FELLOWS,
2013). Por meio das contribuicdes da competéncia é possivel determinar a necessidade de
treinamento e medir o desempenho individual (POOVATHINGAL; KUMAR, 2018). Assim, 0
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conhecimento da produtividade dos funcionéarios e as razdes que os fazem ser produtivos
constituem ferramentas fundamentais para apoiar as decisdes dos gestores da construcéo civil
(BOGADO, 2010).

Além disso, o desempenho de qualquer organizacdo depende da capacidade dos
lideres de implementar estratégias e do desempenho dos seus liderados para alcangar os
objetivos organizacionais (ALMATROOSHI; SINGH; FAROUK, 2016). Nesse sentido, as
competéncias gerenciais representam um papel importante em diferentes organizagdes. Os
gestores precisam conhecer as politicas e procedimentos da empresa, possuir habilidades de
comunicacdo, saber gerenciar recursos e ser capaz de liderar pessoas de modo a trazer
mudancas significativas a organizacdo (KRAJCOVICOVA; CAGANOVA; CAMBAL,
2012).

A identificacdo das competéncias requeridas para cargos de lideranca proporciona
maior clareza nas metas a ser estabelecidas para o desenvolvimento profissional, no
aprimoramento de determinada competéncia para o exercicio da funcdo e serve como
referéncia para avaliacdo de desempenho (JANTTI; GREENHALGH, 2012). Contudo, a
tomada de decisdo € por vezes uma tarefa complexa e dificil, especialmente quando envolve
encontrar a melhor alternativa quando existem mdaltiplos critérios, geralmente conflitantes
(BEHZADIAN et al., 2012).

Dessa forma, esse estudo teve por objetivo conhecer as competéncias do
supervisor, engenheiro e mestre de obras que exercem maior grau de impacto na lideranca, na
produtividade e nos objetivos organizacionais por meio da aplicagdo do método de analise
multicritério em um conjunto de competéncias em empresas construtoras, no subsetor de

edificacOes, na cidade de Fortaleza - CE.

1.1 Relevancia

Ao longo dos anos, o mercado de trabalho tem se tornado cada vez mais
competitivo e o nivel das organizacdes tem mudado devido aos avangos tecnoldgicos que
afetam os programas de desenvolvimento de recursos humanos, ou seja, que influenciam nas
atividades de recrutamento e selecio (ADEWALE; ANTHONIA, 2013). Diante disso, €
importante identificar e desenvolver as principais competéncias dos funcionarios que podem
ser usadas para promover a competitividade e atingir os objetivos organizacionais (HONG et
al., 2015).

Os trabalhadores sdo expostos a fatores como a falta de desenvolvimento de
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habilidades e treinamento, os quais podem levar a desmotivacéo e consequentemente a baixa
produtividade do trabalho. Além disso, esses trabalhadores possuem diferencas individuais,
incluindo necessidades pessoais, valores, atitudes, interesses e habilidades, que devem ser
gerenciados a fim de contribuir para o crescimento e desenvolvimento da organizacgéo.
Portanto, é fundamental que 0s gestores estejam atentos aos aspectos que contribuem para a
produtividade nos processos produtivos (THWALA; MONESE, 2012).

Ter uma méo de obra qualificada e produtiva € fundamental para o crescimento do
setor da construcdo (CHAN; DAINTY, 2007), o que se traduz diretamente em maior
produtividade, melhor qualidade e menor custo do projeto (KORYTKOWSKI, 2017). No
entanto, observa-se uma escassez de mao de obra qualificada, o que impacta na produtividade
do setor (CALDAS et al., 2015). Devido a isso, o fator humano tem ganhado cada vez mais
énfase na area de operacdes, e juntamente com o comportamento, tem sido estudado como um
atributo que influencia diretamente no desempenho produtivo (SINGHAL; SINGHAL, 2012).

Os pesquisadores tém buscado meios de medir aspectos qualitativos e intangiveis
de desempenho a fim de identificar os fatores criticos que impedem as organizacdes de atingir
o sucesso (JIN et al., 2013). Além disso, tem-se verificado que a gestdo dos recursos humanos
contribui para que os objetivos estratégicos sejam alcancados e, consequentemente, para a
melhoria da imagem da empresa dentro do mercado altamente competitivo (ADENUI;
OSIBANJO; ABIODUN, 2013).

E essencial que as empresas construtoras identifiquem o funcionario mais
produtivo e quais as competéncias que contribuem para a geracdo de resultados, uma vez que
iSO permite que sejam realizadas intervengbes como aprimoramento em programas de
treinamento, investimentos em desenvolvimento profissional e o aperfeicoamento de
instrumentos de gestdo de desempenho (MALACHOWSKI; KORYTKOWSKI, 2016). Além
disso, a competéncia do trabalhador deve ser descoberta nos meses iniciais de trabalho, antes
de incorrer em custos adicionais ndo planejados, devido ao mau uso, a incompatibilidade de
habilidades ou a falta de competéncias da forca de trabalho (BOHLOULI et al., 2017).

Diante desse contexto, esta pesquisa tem como resultado esperado contribuir para
0 conhecimento das competéncias do supervisor, engenheiros e mestre de obras em relacdo a

lideranca exercida por eles, a produtividade e aos objetivos pretendidos pela organizacéo.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em conhecer as competéncias do supervisor,
engenheiro e mestre de obras que exercem maior grau de impacto na lideranca, na
produtividade e nos objetivos organizacionais por meio da aplicagdo do método de analise
multicritério em um conjunto de competéncias em empresas construtoras, no subsetor de

edificacOes, na cidade de Fortaleza - CE.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, pretendeu-se:

a) identificar as principais competéncias para o desenvolvimento das atividades
na funcéo do supervisor, engenheiro e mestre de obras;

b) relacionar a lideranca, a produtividade e os objetivos organizacionais com as
competéncias identificadas;

c) avaliar as competéncias que exercem maior grau de impacto na lideranga, na
produtividade e nos objetivos organizacionais €;

d) realizar a analise de sensibilidade das competéncias para a verificacdo do grau

de estabilidade das competéncias em cenarios distintos do inicial.

1.3 Delimitacéo da pesquisa

O presente estudo se delimitou a aplicacdo do modelo para a funcéo do supervisor,
engenheiro e mestre de obras sob o ponto de vista de profissionais da area de Recursos
Humanos e com formacgdo em engenharia civil. Esta pesquisa foi realizada em 4 empresas
construtoras no subsetor de edificacGes, na cidade de Fortaleza, pela conveniéncia de acesso

as empresas no processo de coleta e analise de dados.

1.4 Estrutura do trabalho

Este texto dissertativo esta dividido em cinco capitulos. O primeiro introduz a

pesquisa, descrevendo a importancia da industria da construgéo civil, os fatores que afetam a
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produtividade e a necessidade de melhoria no desempenho das atividades por meio da
contribuicdo das competéncias dos trabalhadores. Traz também a relevancia do assunto e 0s
objetivos da demanda.

No capitulo dois € apresentado o referencial tedrico. Inicialmente se explana a
gestdo da competéncia, as dimensdes envolvidas, as competéncias nos niveis organizacionais
e as que sdo exigidas para os cargos de lideranca. Em seguida, é feita uma avaliacdo do
desempenho na construcdo civil, a identificacdo das competéncias para os profissionais da
construcdo civil e a relacdo da produtividade versus competéncia por meio de outras pesquisas
envolvendo diversos setores, inclusive da constru¢do civil. Este capitulo visa 0
estabelecimento da teoria que fundamenta a escolha das competéncias utilizadas para a
pesquisa.

No capitulo trés sdos apresentadas as quatro etapas da pesquisa: o levantamento
das competéncias, a aplicacdo do modelo, a escolha do método de apoio a decisdo e analise
dos resultados.

O capitulo quatro apresenta os resultados e as discussdes. Inicialmente, realizou-
se a identificacdo das competéncias utilizadas na pesquisa. Depois, fez-se a aplicacdo do
estudo das competéncias em 4 empresas com profissionais do setor de Recursos Humanos e
com formagdo em engenharia civil, os quais atribuiram valores para a lideranca, a
produtividade e os objetivos organizacionais na fungdo do supervisor de obras, engenheiro de
obras e mestre de obras, segundo a importancia dada para cada cargo. Em seguida, 0s
resultados foram analisados por meio da aplicacdo do método TOPSIS, obtendo-se a
hierarquia das competéncias para cada funcéo segundo o ponto de vista de cada participante.
Realizou-se a andlise comparativa entre as empresas. Por fim, fez-se a analise de sensibilidade
para a verificacdo da robustez dos resultados.

No capitulo cinco sdo apresentadas as consideracdes finais e as sugestdes para 0s
trabalhos futuros. Apds a finalizacdo, sdo apresentadas as referéncias utilizadas e nos
apéndices consta a matriz de decisédo da funcdo do supervisor, engenheiro e mestre de obras
utilizada pelos participantes da pesquisa e as tabelas de calculo obtidas na execucdo do
método TOPSIS.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta o conceito de competéncia e as dimensdes envolvidas para
que os trabalhadores desempenhem satisfatoriamente as tarefas. Também sdo destacadas as
competéncias de acordo com os cargos de lideranca, a identificacdo das competéncias, a
importancia da produtividade na construcao civil e os fatores que afetam a producéo, além de

estudos que abordam a competéncia e a produtividade.

2.1 Gestao de Competéncia

A preocupacdo das empresas com profissionais qualificados para desempenhar
suas funcbes com efetividade ndo é recente. Com base nos principios de Taylor, as empresas
procuravam qualificar seus colaboradores em relacdo as habilidades técnicas para o exercicio
de atividades especificas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Em razdo do ambiente
competitivo, exige-se das empresas maior capacidade para reagir e atuar frente as
adversidades por ele impostas, evidenciando a necessidade de revisarem e reformularem os
modelos de gestdo, em especial os modelos direcionados a gestdo de pessoas (SANT’ANNA
etal., 2016).

Dessa forma, uma gestdo eficaz dos recursos humanos requer uma avaliacdo dos
trabalhadores a nivel individual com a finalidade de fazer analises e decisdes precisas, pois
por meio das competéncias dos funcionarios, a empresa € capaz de gerenciar oS proprios
recursos e tomar medidas para melhorar o desempenho dos individuos (MALACHOWSKI,
KORYTKOWSKI, 2016).

Parry (1996) conceitua competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionadas, que influencia o0s principais papéis ou
responsabilidades de uma pessoa, relacionada com o seu desempenho, podendo ser
quantificado em relacdo a padrdes bem aceitos e melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento. De forma sucinta, a competéncia representa a combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001; VAN ROOIJ, 2013).

Nesse caso, a no¢do de competéncia esta centrada no individuo, pois depende do
seu conhecimento a ser utilizado como elemento na tomada de deciséo e das suas a¢des diante
de situacdes que se depara no dia a dia para obter o resultado esperado pela organizacéo

(CARVALHO; TONINI, 2017). Assim percebe-se que a competéncia € resultante da reunido
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de multiplos saberes, obtidos por meio de experiéncia, aprendizagem, por processos que
possibilitam ao individuo criar uma base de conhecimentos e habilidades capazes de auxiliar
na resolucéo de problemas em situacdes reais (SANT’ANNA et al., 2016).

Além disso, a competéncia depende do que a empresa deseja do profissional e o
que esse pode oferecer. Isso implica que ndo basta que o individuo seja bom em determinadas
atividades, mas que ele precisa colocar em pratica seus saberes conforme as necessidades da
organizagdo, uma vez que essas variam segundo as estratégias utilizadas por ela ao longo do
tempo (NEVES et al., 2017). Por outro lado, o termo qualificacdo consiste no conjunto de
conhecimento e habilidades adquiridas por individuos em processos de educacdo
formalizados que contribuem para o desempenho de uma tarefa (ZARIFIAN, 2001; STOOF et
al., 2002).

Para compreender melhor a definicdo de competéncia é importante analisar as

dimensdes que constituem esse conceito e a relacdo entre eles, o0 que sera abordado a seguir.

2.2 Dimensbtes da Competéncia

A competéncia engloba trés dimensdes: o conhecimento refere-se ao saber; as
habilidades correspondem ao saber-fazer e; as atitudes relacionam-se ao saber ser, conforme
Figura 1. Uma pessoa competente é o resultado da utilizacdo adequada dos trés elementos
constituintes da competéncia que possui e que sdo compativeis com a funcdo desempenhada
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001; AMARAL et al., 2008).

Figura 1 — As dimensdes da competéncia

Conhecimento (saber)

Hahilidades

(saber fazer)

— Desempenho (resultado)

Competéncia

Atitudes

(saber ser)

Fonte: elaborada pela autora (2019).



29

O conhecimento corresponde a uma série de informaces, conceitos e percepcdes
adquiridos por meio de educacdo e experiéncias (DURAND, 2000). No entanto, o
conhecimento nem sempre € facil de ser gerenciado (ASMI et al., 2009), pois segundo
Tupenaite, Kanapeckiene e Naimaviciene (2008), os trabalhadores das empresas de
construgéo, por exemplo, preferem utilizar o conhecimento obtido com base em experiéncias
anteriores, em vez de procedimentos padronizados.

A habilidade ¢ a capacidade de um individuo desenvolver determinadas tarefas, ou
seja, de aplicar o conhecimento adquirido. Entretanto, existem fatores que podem definir o
que uma pessoa é capaz de fazer, como a idade, a experiéncia e as qualificacbes obtidas,
enquanto outras condigdes podem afetar o nivel de habilidade, tais como a velocidade do
trabalho, as tarefas que serdo desempenhas e o preco pago para realizar o servico (DE
BRUECKER et al., 2014).

As atitudes representam um conjunto de estimulos sobre algo e que exercem
influéncia sobre as avaliagfes das pessoas e nas suas escolhas (CUNNINGHAM; ZELAZO,
2007). Sdo constatacbes favoraveis ou desfavoraveis em relacdo a objetos, pessoas ou
eventos. Uma atitude é formada por trés componentes: o cognitivo que esta relacionado ao
conhecimento de algo; o afetivo que corresponde ao segmento da emocdo e; o0
comportamental que é relativo a motivagdo para se adotar um determinado comportamento
(ROBBINS, 2014).

As trés dimensdes da competéncia sdo interdependentes, uma vez que para um
funcionario realizar uma tarefa satisfatoriamente é necessario que esses elementos sejam
desenvolvidos (BRANDAO, 2009). Porém, o desenvolvimento de competéncias néo ocorre
no curto prazo. Cabe a organizacdo investir tempo e recursos na formacédo do profissional para
gue obtenha resultados a longo prazo (FERNANDES, 2004).

A capacitacdo na ICC é decorrente da contribuicdo a nivel individual,
organizacional e industrial, os quais agregam valor desde a fase inicial do projeto até a
entrega e a etapa de manutencdo (KULULANGA, 2012). Assim a capacitacdo do setor
depende do comprometimento dos funcionarios e da organizacdo no processo de
aprendizagem, do conhecimento adquirido, do comportamento e de desaprender préaticas que

séo prejudiciais ao desenvolvimento da industria da constru¢do (MURRAY, 2002).
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2.3 A competéncia nos diferentes niveis organizacionais

As competéncias podem ser consideradas no nivel individual, coletivo ou
empresarial. A competéncia individual é usada para descrever a competéncia de uma pessoa; a
competéncia coletiva é usada para lidar com a competéncia de uma equipe (grupo) de
pessoas; enquanto a competéncia empresarial refere-se a capacidade organizacional de uma
empresa (KORYTKOWSKI, 2017).

De acordo com Takey e Carvalho (2015), a competéncia individual é definida
como a “capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimento, habilidades e recursos
para alcangar ou superar o desempenho configurado nas atribui¢des de trabalho, agregando
valor econdmico e social para a organizagdo e para o individuo™.

O processo de desenvolvimento de competéncias ndo pode ser considerado como
resultado de um simples agrupamento de pessoas, pois surge da sinergia entre os membros do
grupo (ZARIFIAN, 2001). Essa interacdo é fundamental, visto que diferentes conhecimentos,
pontos de vista ou crencas podem ser compartilhados resultando em competéncias coletivas
(TELLO-GAMARRA; VERSCHOORE, 2015).

A competéncia organizacional estd relacionada ao conjunto de recursos
coordenados que geram valor a organizacao, sdo dificeis de imitar, podem ser transferidos a
outras areas da organizacdo e afetam o desempenho organizacional (FERNANDES;
FLEURY; MILLS, 2006). Uma das formas das empresas gerar vantagem competitiva é por
tratar as pessoas como um recurso valioso, que ndo pode ser duplicado ou imitado pela
concorréncia, o que envolve desenvolver as competéncias dos funcionarios para que se
comprometam com 0s objetivos organizacionais (ANITHA, 2014).

Ao colocar a organizacao e pessoas juntas, é possivel verificar uma troca continua
de competéncias, considerando que a organizacdo investe no desenvolvimento das pessoas e
essas transferem seu aprendizado para a empresa, que é capacitada a enfrentar novos desafios.
Dessa forma, as pessoas ao colocarem em pratica o conhecimento obtido por meio da
organizacgéo contribuem para que ela mantenha suas vantagens competitivas (DUTRA, 2017).

Nesse contexto, a gestdo de competéncias propde uma associacdo das
competéncias individuais com as competéncias organizacionais, em que o desempenho
identificado contribua eficiente e efetivamente para o0s resultados organizacionais
(DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006). Assim, a gestdo de competéncias € o conjunto de
atividades realizadas em uma organizacdo e orientadas para a identificacdo, aquisicgéo,

desenvolvimento e uso das competéncias dos funcionarios a fim de permitir que essas
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caracteristicas colaborem para alcancar os objetivos estratégicos pretendidos (STOR,;
KUPCZYK, 2015).

Um dos requisitos do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do
Habitat (PBQP-H) é que toda empresa construtora deve identificar as competéncias
necessarias para as pessoas que executam trabalhos que afetam a qualidade do produto
(BRASIL, 2017). Por meio de um mapeamento de competéncias, é possivel identificar e
desenvolver as competéncias essenciais dos funcionarios para cumprir as metas definidas no
plano organizacional (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006; SINGH; PAUL, 2016), assim como
avaliar se o individuo atende a competéncia exigida, visto que o nivel de proficiéncia em cada
competéncia pode variar de empregado para empregado (PETERS; ZELEWSKI, 2007).

A avaliacdo de desempenho ganha impulso como modelo de avaliacdo das
competéncias do individuo. O método de avaliacdo 360° é uma ferramenta na tomada de
decisdes sobre alocagdo de pessoal, bonus de produtividade, incentivos e promogdes, pois
permite identificar até que ponto é necessério melhorar o desempenho do funcionario
(LASSERRE et al., 2014). Nesse método, todos os atores envolvidos no trabalho realizado
pelo funcionario participam da avaliacdo, ou seja, clientes, colegas de trabalho, parceiros,
chefe e subordinados (TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

No entanto, uma avaliacdo precisa das competéncias de uma pessoa pode ser na
pratica uma tarefa dificil, pois depende muito do conhecimento subjetivo sobre as
competéncias requeridas. Assim, para que as pessoas possam estar na tarefa certa é necessario
definir as competéncias exigidas para a funcédo e alocar as tarefas ou func@es de acordo com
as competéncias encontradas (GUILLAUME; HOUE; GRABOT, 2014), o que pode ser feito
por meio da utilizacdo de métodos de apoio a decisdo que tem como base inicial a
determinacdo de critérios a serem usados no processo de selecdo e avaliacdo de pessoas
(RASHIDI; JAZEBI; BRILAKIS, 2011).

Os investimentos em capital humano sdo fundamentais para a produtividade do
trabalho (ONKELINX; MANOLOVA; EDELMAN, 2016). Muitos funcionarios aumentam o
desempenho nas atividades por aplicar o conhecimento obtido por meio da educacdo ou de
ocupacdes anteriores (PLOYHART; VAN IDDEKINGE; MACKENZIE, 2011). Além disso,
profissionais multiqualificados, ou seja, com competéncias e experiéncia para realizar
diferentes tarefas (WOMACK; JONES; ROOS, 2004) podem produzem resultados positivos
como melhorias de comunicagdo entre os integrantes e automotivagdo (WANG; SOWDEN,;
MILEHAM, 2013) por buscar desenvolver novas habilidades e se adaptar as mudancas
(MALACHOWSKI; KORYTKOWSKI, 2016).
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Assim a identificagdo e avaliagdo de competéncias e o desenvolvimento de
estruturas de gestdo baseadas nas competéncias para apoiar atividades nos processos de
recursos humanos refletem que a forca de trabalho € reconhecida pelas organizacdes como a
chave para a consecucdo de seus objetivos estratégicos (BONDER; BOUCHARD;
BELLEMARE, 2011). Nesse sentido, os modelos de competéncia podem ser usados para
verificar a necessidade de treinamento baseado no que cada individuo precisa para
desempenhar sua funcdo segundo os objetivos estabelecidos pela organizacdo (SARKAR,
2013).

2.4 As competéncias requeridas aos profissionais nos cargos de lideranca

As empresas tém buscado profissionais capazes de combinar conhecimento
técnico com habilidades de forma inovadora e produtiva, bem como que possuam a
capacidade de se adaptar as mudancas do mercado de trabalho (BOAHIN; HOFMAN, 2014).
Diante disso, € importante identificar as competéncias relevantes segundo a necessidade da
organizacdo, que podem ser divididas em basicas, ou seja, aquelas que sdo Uteis a todas as
organizagOes e em competéncias centrais que sdo as requisitadas em determinados trabalhos e
situacbes (ASUMENG, 2014).

O desenvolvimento das competéncias € influenciado por varios fatores, dentre
esses a formacdo profissional, as caracteristicas pessoais, bem como experiéncias
profissionais e esses fatores representam a base para o desenvolvimento das capacidades
gerenciais. Assim, o desempenho gerencial depende da capacidade de relacionar-se com as
pessoas, do conhecimento técnico e da gestdo de resultados desejados pela organizacdo
(GODOY; D’AMELIO, 2012). Dessa forma, as competéncias gerenciais s&o comportamentos
observados ou potenciais, por meio dos quais 0s gerentes podem demonstrar conhecimento,
habilidades e atitudes gerando valor e melhores resultados ndo somente para si, mas para a
toda a organizacdo (FREITAS; ODELIUS, 2018).

A capacidade de liderar representa um papel importante nas organizagdes, pois
lideres influenciam pessoas (MASTRANGELO; EDDY; LORENZET, 2014) e, como
resultado, melhora o desempenho organizacional (ALMATROOSHI; SINGH; FAROUK,
2016). Assim, a lideranca pode ser definida como a arte de motivar pessoas para alcangar um
objetivo comum (MCNAIR; DUREE; EBBERS, 2011).

Nesse sentido, o papel do lider é essencial para a realizacdo de metas e objetivos

organizacionais e na criacdo de um ambiente que influencie os comportamentos e motivacoes
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dos funcionarios (ANANTATMULA, 2010). No setor da construcdo civil, os profissionais
que assumem cargos de lideranca precisam trabalhar em equipe, lidar com varias partes
interessadas do projeto, tomar decisdes e resolver conflitos (TOOR; OFORI, 2008). Assim, 0
gestor é aquele que assume a responsabilidade pelo resultado da organizacdo, ou seja, que
toma as decisdes, planeja as estratégias e gerencia 0s recursos humanos da empresa a fim de
alcancar os objetivos organizacionais (KELEMENIS; ERGAZAKIS; ASKOUNIS, 2011).

Para ter um efeito positivo na lideranca, os lideres precisam desenvolver aspectos
comportamentais, ou seja, maneiras pelas quais influenciem a forma como os membros da
equipe se comunicam, interagem e se relacionam com outras pessoas, bem como em atender
os interesses da organizacdo (MUKHERJEE et al., 2012; SILVA et al., 2017). Além disso, a
fim de motivar os liderados, e consequentemente aumentar a produtividade, os lideres
precisam definir as metas, explicar os objetivos e as tarefas que devem ser realizadas
(RAHIMIC; RESIC; KOZO, 2012).

A lideranca é um fator fundamental para a obtencdo de resultados satisfatorios no
gerenciamento de projetos, ou seja, no planejamento e organizacéo das atividades por meio de
processos de tomada de decisdo que melhorem a eficiéncia e a eficacia do projeto. Essa
caracteristica estimula os colaboradores quanto a novas formas de pensar e resolver
problemas, bem como de trabalhar em equipe em prol de alcancar os objetivos do projeto
(ANANTATMULA, 2010).

As mudancas ocorridas no mercado de trabalho tém afetado as competéncias
necessarias para 0 engenheiro contemporaneo em sua atuacdo profissional e social.
Profissionais de areas distintas da engenharia apontam como competéncias essenciais: saber
gerir e influenciar pessoas, saber comunicar-se, ter uma visdo geral sobre a empresa tanto em
relacdo aos processos quanto a sua atuacdo no mercado, manter-se atualizado para o melhor
desempenho na area e ter um bom relacionamento interpessoal, o qual influencia na
negociagdo (CARVALHO; TONINI, 2017). Os autores complementam que o conhecimento
técnico é fundamental para o exercicio das atividades e que a lideranca € uma caracteristica
que induz o grupo a agir em busca dos resultados almejados. Uma das formas de motivar os
liderados a ser comprometidos com 0s objetivos organizacionais € desenvolver a influéncia
interpessoal (PRADHAN; PRADHAN, 2015).

Os profissionais que ocupam cargo hierarquico superior devem ter a capacidade
de gerenciar a equipe subordinada a ele, de modo a atingir as metas organizacionais. Além
disso, devem possuir visdo estratégica, que consiste na compreensdo do desenvolvimento de

projetos futuros, na busca por novos negdcios e na antecipacdo de possiveis mudangas nos
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projetos (MENG et al., 2015).

Os supervisores de obra desempenham um papel fundamental no monitoramento
dos empreendimentos sob sua direcdo, pois por meio do acompanhamento € possivel reduzir
custos e melhorar a qualidade da construgdo. No entanto, caracteristicas como ter a
capacidade de antecipar-se aos problemas que possam prejudicar o andamento da obra, saber
orientar os engenheiros residentes, ter conhecimento de normas legais, ser criativo, estar
comprometido, ser disciplinado e ser capaz de usar tecnologias modernas precisam ser
desenvolvidas a fim de contribuir para a melhoria do seu desempenho (SHAHRAKI,;
SAGHATFOROUSH; RAVASAN, 2018).

O gerente de obras pode ajudar os funcionarios a serem comprometidos com 0s
propdsitos da empresa por demonstrar seu Compromisso com a seguranga e preocupagao com
0 bem-estar dos trabalhadores. Esse compromisso pode ser refletido no conhecimento do
gerente sobre os problemas de seguranca, na capacidade de fazer com que os colaboradores
cumpram as normas e procedimentos de seguranca e de promover a seguranga
(FERNANDEZ-MUNIZ; MONTES-PEON; VAZQUEZ-ORDAS, 2014). Para isso é
necessario que o0s supervisores desenvolvam habilidades interpessoais para abordar os
funcionarios sobre questdes de seguranca (CONCHIE; MOON; DUNCAN, 2013).

A habilidade interpessoal influencia na qualidade do projeto, o que indica que é
uma competéncia necessaria para convencer as pessoas a fazer o que for preciso para atingir a
qualidade desejada, e essa € influenciada pelo conhecimento em gerenciamento da qualidade
que auxilia na administracdo dos processos de forma a buscar o desempenho esperado por
todas as partes envolvidas (SUNINDIJO, 2015). Nesse sentido, a implantacdo de um Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ) representa a ferramenta chave para a melhoria dos processos,
porém é fundamental que todas as pessoas envolvidas estejam comprometidas em atender o0s
requisitos propostos e em buscar a satisfacdo do cliente (MANE; PATIL, 2015).

As atividades desenvolvidas pelos supervisores de obras incluem o gerenciamento
de pessoas, a gestdo de custos, a gestdo do cronograma, a gestdo de contratos e negociagéo.
Enquanto as desempenhadas pelos engenheiros de obras estdo relacionadas ao planejamento
do projeto, a capacidade de realizar julgamentos segundo o bom senso e a tomada de deciséo.
Esses profissionais podem acompanhar o planejamento da obra e controlar os custos, assim
como solucionar problemas e saber comunicar-se (SHEN; JENSEN, 2011).

O estudo realizado pelos autores Salvatierra, Funk e Alarcon (2016) identificou
um conjunto de competéncias associadas a cada cargo de acordo com as responsabilidades

exigidas para a funcdo. Verificou-se que o gerente de obras deve ser capaz de liderar pessoas,
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trabalhar em equipe, gerenciar conflitos e saber planejar, verificando o cumprimento de
prazos, custos e compromissos. O gerente de projetos e o gerente de contratos, além de ter as
caracteristicas apresentadas, devem ter a capacidade de negociar, possuir visao estratégica
com foco na filosofia lean, ou seja, de tornar os processos produtivos mais eficientes de modo
a minimizar as perdas de recursos.

Litchfield e Javernick-will (2013) realizaram uma pesquisa com 505 membros da
organizacdo internacional Engenheiros Sem Fronteiras (ESF - USA) a fim de conhecer quais
sdo as competéncias que o engenheiro deve possuir. O resultado mostra que esse profissional
deve ter percepcdo global, conhecimento em gerenciamento de projetos, habilidades como
comunicacdo e relacionamento interpessoal, capacidade de solucionar problemas,
sensibilizacdo social e conscientiza¢do do impacto da engenharia.

A habilidade saber comunicar-se constitui um elemento essencial no processo de
melhoria do desempenho dos projetos de construcdo, no entanto fatores como a falta de
clareza dos objetivos, sistemas de relatdrios ineficazes e a falta de feedback por parte do lider
afetam a transmissdo de informacdes, o que requer identificar os entraves enfrentados pelos
profissionais e buscar meios para melhorar o canal de comunicacdo (EJOHWOMU,;
OSHODI; 1AM, 2017).

Nesse sentido, percebe-se que as instituicbes de ensino devem levar em
consideracdo os requisitos desejados pelas empresas, para que a formacéo de seus alunos de
engenharia atendam as necessidades do mercado de trabalho (AYOB et al., 2013). Além
disso, segundo Shen e Jensen (2011), muitos engenheiros civis descobriram que o curso
voltado para a formacdo de profissionais na area de administracdo conhecido como Master in
Business Administration (MBA) constitui um diferencial para a carreira deles. No entanto,
embora esse curso auxilie o profissional no desenvolvimento de habilidades voltadas para a
gestdo de pessoas e recursos, 0s autores questionam a influéncia do conhecimento obtido no

desempenho profissional.

2.5 Avaliacdo do desempenho

O termo produtividade evidencia a relacdo entre saidas e insumos, sendo que essa
associacdo varia de um setor para outro (KAVITHRA; AMBIKA; SHANKARI, 2017). Na
indUstria da construcdo, a produtividade é a quantidade de trabalho realizado dividido pelas
horas de trabalho (GHODDOUSI; HOSSEINI, 2012; IBRAHIM, 2013; HWANG; ZHAO;
VAN DO, 2014). Isto segundo Durdyen (2014) é a utilizacdo eficiente e eficaz de recursos
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para alcancar objetivos definidos ou resultados desejados. Em termos simples, a produtividade
é a eficiéncia em transformar recursos em produtos (SOUZA, 2017).

A importancia da produtividade na industria da construgdo surge como uma das
questdes mais importantes para o desenvolvimento dos paises e como principal fonte de
agregacdo de valor para o setor (ENSHASSI et al., 2007). Além disso, a produtividade
permite que as empresas sejam competitivas, alcancem as metas estabelecidas, atendam aos
requisitos das partes interessadas (DURDYEYV, 2014) e se mantenham no mercado. A esse
respeito, € fundamental identificar e avaliar os fatores que impactam na produtividade do
trabalho (KAZAZ et al., 2016).

Diversos aspectos sdo abordados sobre fatores que afetam a produtividade ou que
causam a variacdo da produtividade (CORREA; CORREA, 2011). Dentre esses alguns s&o
listados a sequir:

a) fatores externos: a situacdo econdmica, cientifica e tecnoldgica do pais e do
setor da economia; regulamentacdo governamental e legislacdo trabalhista;
situacdo da méo de obra e treinamento;

b) fatores internos: atualizacdo, intensidade e adequacdo tecnoldgica; estratégia
competitiva; sistemas de avaliacdo de desempenho; métodos gerenciais e
organizacgdo do trabalho; habilidade e qualificagcdo; motivacdo e composi¢édo da
forca de trabalho.

Os fatores mais relevantes na analise da variabilidade da produtividade na
construcdo civil sdo: a capacidade e treinamento da méo de obra; a metodologia de trabalho
utilizada; as praticas e gestdo de controle; os processos de producdo e a estrutura
organizacional. A necessidade do processo produtivo deve ser estudada para que haja uma
melhoria dos fatores que influenciam na produtividade e, consequentemente, no
aperfeicoamento dos processos de producdo (MARTINS, 2013).

A produtividade da mao de obra da construgdo é frequentemente influenciada por
variacdes nas condi¢des de trabalho (MOSELHI; KHAN, 2012) e por se tratar de um recurso
produtivo, pode-se afirmar que a produtividade depende principalmente do esforco humano e
do desempenho nas atividades (JARKAS, 2010).

Moreira (2014) destaca que as medidas de produtividade sdo usadas para auxiliar
no diagnostico de uma situacdo atual como para acompanhar os efeitos de mudancgas nas
praticas gerenciais e na rotina do trabalho. Essas medidas podem ser utilizadas como
instrumento de motivagdo entre os funcionarios, bem como para comparar o desempenho de

unidades de uma mesma empresa em diferentes localizagcbes geograficas. Entretanto, essa
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comparacao deve ser feita entre unidades semelhantes tanto no tamanho como nos processos
de producéo.

Em funcdo das constantes mudangas que ocorrem na construcdo, torna-se
necessario que as empresas se adaptem aos novos cenarios e por meio de multiplos esforgos
tentem reduzir o custo e o tempo, garantindo a qualidade do trabalho (CHA; KIM, 2011). Para
este fim, as empresas construtoras devem considerar o desenvolvimento de ferramentas de
medicdo como parte integrante do planejamento estratégico e politicas de melhoria para o
desempenho das atividades do setor (ELKHALIFA, 2016).

Nesse sentido, a avaliagdo e o gerenciamento de desempenho surgem como
formas de estimar o grau de desempenho de uma empresa por meio de uma estrutura de
medicdo, a fim de realizar a analise e consideracdo do resultado encontrado, bem como
atualizar e complementar os indicadores de desempenho (YU et al., 2007). Assim, a medicédo
do desempenho inclui monitorar e controlar o desempenho, identificar as &reas que
necessitam de melhorias, alinhar as metas e objetivos da organizacéo e estimular a motivacao
dos envolvidos (NEELY, 2004).

Ja o gerenciamento de desempenho consiste em um sistema de controle da
empresa que implementa politicas e estratégias e obtém feedback de véarios niveis para
gerenciar o desempenho do sistema (BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997). Assim, um
sistema de gerenciamento de desempenho é suportado pela medicdo de desempenho (LEBAS,
1995) e tem como propdsito garantir que 0S Processos organizacionais existam para
maximizar a produtividade dos individuos, das equipes e da organizacdo (PUJAR; PATIL,
2015).

Apesar da importancia da medicdo do desempenho, as empresas de construcao
ndo tém implantado amplamente essa ferramenta e isso € decorrente da atitude e da falta de
formacdo dos gestores. Varias empresas medem e controlam uma série de variaveis, mas
apenas algumas tém sistemas de medicdo de desempenho que fornecem informacgoes-chave
para auxiliar a tomada de decisdes (MARKOVIC; DUTINA; KOVACEVIC, 2011).

Além disso, se essas medidas ndo forem implementadas adequadamente podem
mascarar os resultados e formar uma imagem distorcida do desempenho, podendo até ser uma
ameaca para os negocios (NUDURUPATI; ARSHAD; TURNER, 2007). Sousa, Céandido e
Barros Neto (2018) constataram em um estudo realizado em quatro construtoras, que devido
a falta de visdo sistémica dos gestores e a forma como os indicadores sdo selecionados, 0s
sistemas de medicdo ndo contribuem para a gestdo das empresas, uma vez que as informagoes

geradas ndo conseguem retratar o real desempenho dos mesmos.
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A medicgdo do desempenho dos funcionarios nas empresas construtoras representa
um elemento importante na gestdo de recursos humanos, pois permite tomar decisOes
objetivas e oportunas sobre o gerenciamento. Para isso, é fundamental determinar quais séo 0s
trabalhos realizados pelos trabalhadores, definir as medidas que tenham uma representacédo
significativa no desempenho e escolher maneiras de quantificar as medidas de desempenho do
trabalho (STOJADINOVIC; MARINKOVIC; IVKOVIC, 2014).

O sistema de medicdo de desempenho auxilia no processo de gestdo e afeta no
comportamento das pessoas, aumentando, por exemplo, a motivacdo e a satisfacdo do
trabalho, na capacidade organizacional melhorando a comunicacdo e fortalecendo as
capacidades estratégicas e no desempenho organizacional, da equipe ou individual
(FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

A medicdo de desempenho na inddstria da construgdo € comprometida por possuir
uma estrutura fragmentada, isto é, cadeias de fornecimento com diferentes atores e por ser
medida apenas em termos financeiros (BEATHAM et al., 2004). Com o desenvolvimento da
medida do desempenho, muitos modelos foram criados, e tornaram-se cada vez mais
abrangentes e praticaveis (YANG et al., 2010).

Contudo, a maioria dessas estruturas é usada para fins de benchmarking
(HAPONAVA; AL-JIBOURI, 2009), com o intuito de melhorar o desempenho e
competitividade das organizagdes (WONG; WONG, 2008). Segundo Ahuja, Yang e Shankar,
(2010) o benchmarking pode ser resumido como um instrumento para medir 0S Processos
criticos ou os processos em estudo de uma organizacdo contra 0s de outras organizacdes
similares na mesma area ou areas semelhantes, ajudando na melhoria continua organizacional

e facilitando a comparacdo entre diferentes organizagoes.

2.6 Aplicacéo da produtividade versus competéncia

O aumento da produtividade exige que as industrias de uma forma geral se
especializem em tarefas especificas. Isso, por sua vez, exige uma forca de trabalho dotada das
competéncias para realizar essas tarefas. Identificar as competéncias que afetam a cadeia
produtiva € um passo importante na avaliagdo de como as politicas relacionadas a formacao e
organizacdo do trabalho, bem como a politica organizacional destinada a aumentar a
produtividade e o crescimento podem ajudar as empresas a aumentar o desempenho no
trabalho (GRUNDKE et al., 2017).

Para melhorar a produtividade da industria da construgdo é fundamental
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identificar os fatores que afetam a produtividade do trabalho, assim como desenvolver
habilidades que em falta podem prejudicar o desempenho no trabalho e na empresa (EL-
GOHARY; AZIZ, 2014). Obter resultados futuros satisfatorios € um desafio, pois embora 0s
fatores que influenciam o desempenho possam ser identificados, é dificil determinar a relacédo
entre eles e o desempenho, j& que sdo as competéncias que explicam a variacdo de
desempenho entre os individuos (POOVATHINGAL; KUMAR, 2018).

A industria sofre com a falta de trabalhadores treinados e qualificados, o que
requer atencdo na melhoria das competéncias da mao de obra (DURDYEV; ISMAIL, 2016).
Na funcdo de gerente de projetos de construcdo, por exemplo, além do conhecimento obtido
no ensino de graduacdo, as empresas tém buscado funcionarios que aumentem o nivel de
produtividade e qualidade dos servi¢cos (YEPES; PELLICER; ORTEGA, 2012).

Dessa forma, o gestor precisa ajustar-se as novas necessidades de mercado e, para
isso, deve obter conhecimento, habilidades e atitudes para lidar com aspectos de
administracdo e gerenciamento, alinhado com os objetivos de trabalho e desenvolver parceiras
com funcionarios e stakeholders (HERRERA; CALAHORRA; CORDERO, 2016).

Por meio da aprendizagem se acumula experiéncia, que auxilia na melhoria da
capacidade de resolver problemas, contribuindo para a melhoria da produtividade
(BROCKMANN; BREZINSKI, 2015). Aprender na constru¢do €, no minimo, o resultado da
aprendizagem individual, da capacidade dos membros da equipe para aprimorar 0
conhecimento acumulado por outros e da capacidade dos membros organizacionais para
coordenar as atividades (REAGANS; ARGOTE; BROOKS, 2005).

Estudos foram encontrados na literatura estudos apresentando os principais fatores
que afetam a produtividade do trabalho na indUstria da construgdo, conforme descritos a
sequir.

Ghoddousi e Hosseini (2012) procuraram identificar os fatores que afetam
produtividade dos subcontratados e os resultados apontam que entre esses, destacam-se a falta
de planejamento e da supervisdo do gerente de obra. Esse resultado mostra a necessidade das
empresas contratantes fornecer um cronograma de materiais para cada projeto, o que resulta
em um efeito positivo na qualidade do trabalho e na melhoria da produtividade do trabalho.
Os resultados encontrados por Nixon, Harrington e Parker (2012) mostram que a lideranga é
significativa no desempenho do gerenciamento de projetos e dos trabalhadores.

Ghoddousi et al. (2015) destacaram que sob o0 ponto de vista de especialistas, a
habilidade dos trabalhadores afeta a produtividade dos projetos de construcéo civil no Ird. Por

outro lado, as estrategias de lideranca e a gestdo da comunicagdo aparecem cOmMO MeNOS
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influentes para os participantes, isso revela que essas caracteristicas ndo estdo entre as
prioridades para as empresas desse pais.

Durdyev e Ismail (2016) estudaram os fatores que limitam a produtividade na
construcdo e as medidas que podem contribuir para a melhoria do setor na Malésia. Os
resultados indicam que o nivel de habilidade e a experiéncia da forca de trabalho s&o
classificados como os principais motivos para a reducdo da produtividade.

Naoum (2016) explora diversos fatores que afetam a produtividade do trabalho. A
pesquisa indicou que a produtividade no local de trabalho esta associada a fase de pré-
construcdo dos processos construtivos. O mesmo é enfatizado por EI-Gohary e Aziz (2014),
que salientam a integracdo do projeto com a fase de construcdo. Além disso, em ambos 0s
estudos revelou-se a importancia de desenvolver habilidades de trabalho, ou seja, a utilizagdo
eficaz das habilidades como forma de aumentar a produtividade na construcéo.

Chaturvedi, Thakkar e Shankar (2018) verificaram que a capacidade de planejar e
de distribuir as tarefas, bem de promover a seguranca em canteiros de obra na india s&o
fatores que impactam na produtividade. Os dados revelam que os objetivos do projeto devem
ser bem definidos a fim de minimizar imprevistos e levar em consideracdo as condi¢des do
local a fim de garantir a seguranca dos trabalhadores.

As organizagOes sabem e atestam que a competéncia dos trabalhadores € essencial
para o desempenho na fungéo de trabalho. Em funcéo disso, diversos estudos séo realizados
para verificar o impacto das competéncias no desempenho (POOVATHINGAL; KUMAR,
2018). O Quadro 1 mostra a relacdo entre a competéncia e o desempenho em diferentes

setores.
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Objetivo Metodologia Resultados Autores
Os resultados mostram que do
rupo autoconsciéncia, a
Os dados foram coletados por grupo - -
. S . o autoconfianca influencia 46%
Determinar a influéncia meio das avaliacGes de )
A s no desempenho; do grupo
da competéncia desempenho de 36 funcionérios. x . x
A ; - autogestdo, a orientacéo de .-~
emocional e social As 18 competéncias foram 2 0 T Araujo; Taylor
U . realizagdo 37 % e o otimismo
sobre o desempenho no divididas em 04 grupos: 31%: N Arupo consciéncia (2012)
trabalho em uma autoconsciéncia, autogestao, 70, N0 grupo ¢ .
S DU - social, a orientagdo de servico
refinaria no Peru. consciéncia social e o a ;
. . 35% e; no gerenciamento de
relacionamento gerencial. X
relacionamento, o trabalho em
equipe e colaboracgdo 27%.
Os dados foram obtidos por
. meio de um questionario com 7
Examinar as . x
A itens envolvendo a gestdo
competéncias . e
;. cultural, relacionamento e Os resultados estatisticos
necessarias para 0s L ; ;
R comunicagdo eficazes, confirmam que os itens
profissionais de - - . )
habilidades de RH, relacionamentos eficazes, Long; Wan
Recursos Humanos . - S ey .
gerenciamento do desempenho, | habilidades de comunicacédo e Ismail; Amin
(RH) como agente de - / . P
conhecimento da cadeia de conhecimento de negdcios (2013)
mudanca no . - - .
valor, tecnologia de RH e obtiveram maior pontuagdo no
desempenho ~ )
r gestédo de conflitos e para a desempenho do trabalho.
organizacional em o
empresas da Malsia avaliacdo usou-se a escala
' Likert 1 a 5. Foram analisados
89 formulérios.
Os dados foram coletados por Das competéncias analisadas,
Analisar os fatores que meio da aplicacdo do 07 aparecem em destaque: a
influenciam o nivel de questionario com 80 pessoas motivacao na carreira, a
competéncia dos abordando 11 fatores que liberdade de iniciativa, a Uma;
operadores em uma influenciam no desempenho no lideranga, os processos de Manonmani
empresa de conversores | trabalho. Utilizou-se o método tomada de decisdo, a (2013)
de dados em ANOVA para verificar a confiabilidade e a ética, o
Coimbatore. influéncia das competéncias espirito de equipe e o nivel de
apontadas. comunicagdo.
Os dados foram coletados por
. meio das entrevistas com 410 . . .
Identificar : . Dos itens listados verifica-se
P executivos de duas unidades
caracteristicas de - . N que para desempenhar suas
. fabris por meio da utilizacéo de A
lideranca e S - tarefas com eficiéncia dentro da
AT questionario com 15 itens s .
competéncias . 1 organizacao, € essencial que o
ligados a lideranga e as . :
empreendedoras . executivo possua conhecimento )
L competéncias empreendedoras, L . Jena; Sahoo
adquiridas por . ; agucado de negdbcios, espirito de
; — 0s quais foram medidos usando Lo (2014)
executivos e quais sdo . competitividade para o
Lo AT aescalade Likertde 1a5. As . .
as mais significativas o crescimento gerencial e
ferramentas estatisticas NS
para o desempenho de L - sobrevivéncia da empresa, bem
e utilizadas para analise dos <
funcionarios em duas . como desenvolva caracteristicas
oo dados foram o coeficiente alfa .
empresas da India. 11 - voltadas para a lideranga.
de Cronbach, a anlise fatorial e
a analise de regressao multipla.
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continua

Determinar o efeito do
treinamento, da
competéncia e da
disciplina no
desempenho dos
empregados em uma
empresa de seguros na
Indonésia.

Aplicou-se um questionario
para 130 pessoas abordando as
seguintes variaveis:
treinamento, competéncia e
disciplina no desempenho do
trabalho. Para a analise dos
dados usou-se a regressdo linear
multipla e para a validagéo, o
coeficiente alfa de Cronbach.

O treinamento (0,56), a
competéncia (0,46) e a
disciplina (0,62) tém influéncia
positiva no desempenho dos
empregados no trabalho, porém
nota-se que a disciplina obteve
maior valor de impacto em
relacdo aos demais. Ou seja,
para o individuo ter um bom
desempenho é necessario que
seja disciplinado.

Mangkunegara;
Waris (2015)

Conhecer os parametros
considerados
importantes para a
avaliacdo de
desempenho em
empresas farmacéuticas
na india.

A pesquisa foi realizada em 25
empresas farmacéuticas que
responderam o questionario
com aspectos utilizados na

avaliacdo de desempenho
ligados ao conhecimento e as
habilidades

Das 12 empresas que avaliam a
competéncia comportamental
no desempenho dos
funcionérios, 42% consideram
aspectos interpessoais, 33%
iniciativa, 25% orientacdo para
0s resultados e foco no cliente.

Pujar; Patil
(2015)

Determinar a influéncia
das competéncias, da
motivacdo e da cultura
organizacional no
desempenho de
funcionarios em um
hotel na Indonésia.

Os dados foram obtidos por
meio de entrevistas com 66
funcionarios com a aplicacéo de
um questionério dividido em 03
categorias: competéncias,
motivacao e cultura
organizacional. Usou-se a
escala Likert de 1 a 5 para
indicar o efeito das
caracteristicas. A validacdo dos
dados foi feita por formulas
matematicas.

As competéncias, a motivacao e
a cultura organizacional devem
ser consideradas juntas, pois a
deficiéncia em uma delas pode
afetar o desempenho dos
funcionérios.

Achmad
(2016)

Identificar as
competéncias de
funcionarios do setor
bancério no Paquistao
no desempenho
organizacional.

A pesquisa foi aplicada a 985
gerentes em 07 bancos com a
aplicacdo de questionario
contendo informagdes pessoais
e 0 impacto das competéncias
no desempenho organizacional,
essas divididas em 05
categorias: contribuicéo
estratégica, conhecimento em
negocios, credibilidade pessoal,
servico prestado pelo RH e
tecnologia.

Os resultados mostram que as
competéncias analisadas tém
relacdo positiva e significativa
no desempenho organizacional,
dando maior destaque para a
categoria do servico prestado
pelo RH (atividades
desenvolvidas no setor) e para a
contribuigdo estratégica.

Mufti et al.
(2016)

Identificar os fatores
que influenciam no
sistema de avaliacdo de
desempenho de
funcionarios de
institui¢des agricolas na
India.

Os dados foram coletados por
meio de entrevistas com 400
participantes, que foram
realizadas utilizando o
questionario composto por
informacdes pessoais e
competéncias necessarias para o

desempenho dos funcionarios.

O desempenho do funcionario
depende do conhecimento e da
habilidade no trabalho
realizado.

Prasad; Vaidya;
Rao (2016)

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Varias pesquisas foram realizadas no &mbito nacional em diferentes segmentos

como bancos, hotéis, hospitais, policial, empresas de capital fechado, startups e empresas da

indUstria da construgdo civil quanto a importancia das competéncias no ambiente de trabalho.
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A seguir sdo apresentados estudos nacionais em diferentes areas.

a) Estudos nacionais sobre competéncias em diversos segmentos

Em sua pesquisa, Branddo (1999) identificou as competéncias relevantes para 0s
funcionérios de agéncias do Banco do Brasil no Distrito Federal (escriturarios e caixas-
executivos) quanto a prestacdo de um atendimento de qualidade ao cliente, segundo a
percepcao de gestores, funcionarios e clientes. Das 46 competéncias, 42 foram identificadas
como importantes dentre estas conhecer a estrutura do banco, ser capaz de operar
computadores, periféricos e outros recursos tecnologicos e demonstrar receptividade ao
cliente. Apenas 4 obtiveram baixo grau de importancia, sendo estas conhecer principios de
contabilidade e financas, conhecer idiomas estrangeiros, principalmente o inglés, conhecer
principios de economia e ser capaz de trabalhar sob pressdo, administrando o stress.

Ja Ribeiro (2004) identificou as competéncias individuais relevantes a
competitividade dos bacharéis em Turismo, segundo a percepcdo dos gestores hoteleiros e
alunos de uma faculdade na cidade de Manaus. Os resultados mostram que o conhecimento de
idiomas estrangeiros e o foco no cliente foram considerados importantes para o0s dois grupos e
que ao desenvolver essas caracteristicas, os profissionais dessa area podem contribuir para a
melhoria da competitividade do setor.

Pavanati (2013) prop6s um modelo de avaliacdo de desempenho profissional para
enfermeiros com base no conhecimento, habilidades e atitudes. Dentro das competéncias
relacionadas ao conhecimento foram selecionadas: a busca pelo conhecimento, a socializacao
do conhecimento e o conhecimento de normas e rotinas da instituicdo. Em relagdo as
habilidades foram determinadas: o trabalho em equipe, a comunicagéo, a visao sistémica, 0
gerenciamento de equipe, a destreza manual, a supervisdo, o planejamento e organizacgdo, a
lideranca e o relacionamento interpessoal. Ja referente a atitude, as competéncias controle
emocional, ética, flexibilidade, valorizacdo profissional, criatividade, compromisso
profissional e institucional, empreendedorismo e abertura para o0 novo foram consideradas
importantes.

Cardozo e Silva (2014) identificaram por meio do levantamento bibliografico,
entre 0os anos 2000 a 2013, diversos motivos que dificultam o bom relacionamento
interpessoal no contexto organizacional, entre esses a falta de comunicacdo e lideranca
autoritaria. Os estudos apontam que lidar com outras pessoas de forma adequada melhora o
ambiente de trabalho, aumentando a motivacdo dos envolvidos e facilitando o alcance dos

resultados da empresa.



44

Gloria Janior, Zouain e Almeida (2014) identificaram as competéncias técnicas e
habilidades necessarias para o0 exercicio da funcdo de peritos da Policia Federal,
especificamente nos Setores técnico-cientificos (Setecs) e nas Unidades técnico-cientificas
(Utecs). Nesse grupo, observou-se a presenca significativa de competéncias comportamentais
e relacionais, a saber: capacidade de trabalhar sob pressdo, dinamismo, iniciativa, lideranca,
relacionamento interpessoal, tomada de decisdo, integridade e a cultura da qualidade. No
entanto, a gestdo de pessoas e das emoc¢des apresenta-se como o0 maior desafio e de grande
importancia nas analises da pesquisa.

Na pesquisa realizada em organizacbes mineiras e baianas envolvendo 703
profissionais, Sant’anna et al. (2016) identificaram que nas empresas mineiras as
competéncias relativas a capacidade de se comprometer com 0s objetivos da organizagdo
(média de 8,6), relacionamento interpessoal (8,5) e gerar resultados efetivos (8,5) sdo as mais
requisitadas. J& no contexto baiano, as competéncias mais valorizadas foram: capacidade de
se comprometer com o0s objetivos da organizacdo (4,1), relacionamento interpessoal (4,0) e
trabalhar em equipes (4,0). Esses dados apontam que as competéncias de natureza relacional e
pessoal, como capacidade de trabalhar em equipes foram enfatizadas pelos profissionais.

Neves et al. (2017) identificaram as competéncias essenciais para 0s conselheiros
de administracdo em empresas de capital fechado e propuseram um modelo qualitativo para
identificar as categorias de competéncias requeridas aos diferentes perfis de conselheiros. Os
resultados apontam que das 21competéncias, 16 sdo comportamentais e 5 sdo competéncias
técnicas. Além disso, foram identificados 5 fatores que prejudicam a performance do
conselheiro, como: baixa capacidade em confrontar e questionar, apego ao poder, ego e
arrogancia, falta de educacdo continuada e dependéncia emocional do status que o cargo
proporciona.

Oliveira e Silveira (2018) identificaram as competéncias gerenciais ideais e reais
dos gestores que atuam em empresas startups de Belo Horizonte - MG, segundo a visao de 7
profissionais. Verificaram que existe uma lacuna entre os papéis que vem sendo idealizados e
efetivamente realizados, pois ser organizado, ser estudioso, trabalhar em equipe e saber gerir
pessoas foram apontadas como competéncias ideais. No entanto, no aspecto real houve o

predominio de saber comunicar-se, ser estudioso, ser inovador e criativo e ser organizado.

b) Estudos nacionais sobre competéncias na construcao civil
A pesquisa realizada por Fontenelle e Heineck (2004) em cinco construtoras na

cidade de Fortaleza identificou que das competéncias didaticas requeridas aos gerentes de
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obras e técnicos de seguranca que atuam na funcéo de orientador da tarefa segura no ambiente
de trabalho, o conhecimento aparece como fundamental. Entretanto, analisando o nimero
total de votos, as habilidades e as atitudes superam o conhecimento.

Ferreira (2008) analisou como os supervisores de obras de uma empresa de grande
porte da construgdo civil com sede na cidade de S&o Paulo adquirem as competéncias
gerenciais necessarias para a funcdo e como acontece o processo de aprendizagem para 0
desenvolvimento dessas competéncias. Os resultados apontaram que esses profissionais
aprenderam a gerenciar, predominantemente, na pratica por meio de uma diversidade de
experiéncias de aprendizagem informal.

Bogado (2010) por meio do estudo realizado com 35 operarios verificou que o
treinamento por competéncias melhorou a qualidade dos servicos e promoveu o
desenvolvimento e aumento de produtividade.

Nobrega Junior e Melhado (2013) propuseram o perfil, as atividades e a
autonomia mais adequados para o coordenador de projetos de edificacbes no contexto da
construcdo civil brasileira. O resultado obtido explicitou que ndo basta apenas a experiéncia e
0 conhecimento técnico desse profissional, mas também sdo necessarias habilidades e
competéncia para gerenciar equipe de projeto.

Noro e Bronzatti (2013) analisaram a influéncia do gestor de projetos de empresas
de grande e pequeno porte de Santa Maria - RS no desempenho dos projetos. Os resultados
mostram que o0s gestores buscam atender as necessidades do cliente, no entanto caracteristicas
como ndo saber lidar com o estresse e a dificuldade na realizacdo de feedback aos
colaboradores foram apontadas como campos de melhoria, visto que podem dificultar o
desempenho da equipe.

Lima et al. (2014) verificou a relacdo entre as competéncias e a cultura
organizacional em empresas do setor cimenteiro. Os resultados evidenciaram que a cultura
representa uma variavel de gestdo essencial para a modelagem de condutas, para a obtencédo
dos saberes e como um canal de socializacdo indispensavel a construcdo de relacdes e
competéncias.

Martins, Neves e Macédo (2014) identificaram as competéncias desenvolvidas em
uma empresa construtora por meio da implantacdo do modelo da Aprendizagem Baseada em
Problemas (ABP) adaptado ao contexto organizacional. Observaram que, embora 0s
engenheiros possuam grande capacidade técnica, existe a necessidade do desenvolvimento das
competéncias referentes ao trabalho em equipe, lideranga de grupo, comunicacédo, resolugéo

de problemas, gerenciamento de conflitos, disseminacdo da informacdo e pensamento
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sistémico.

Silva (2014) identificou as competéncias requeridas para o gestor de projetos,
executor de obras, no segmento da construgéo civil por meio da percepc¢édo do profissional de
Recursos Humanos e do gestor de obras em relagdo ao que é importante para o desempenho
da funcdo e a frequéncia com que sdo aplicadas no dia a dia. Na visédo dos dois grupos, a
liderancga apresentou-se como essencial, pois segundo eles, essa caracteristica pode influenciar
na construcdo de equipes fortes, motivadas, conscientes, produtivas e focadas na obtencao de
resultados. Além disso, dentre as 25 competéncias avaliadas como relevantes estdo: o
conhecimento técnico, a capacidade de planejar, de gerenciar equipes e de solucionar
problemas, a comunicacgéo e a iniciativa.

Lima, Aragdo e Guimardes (2016) identificaram as competéncias e 0s papéis
requeridos de gerentes de projetos que atuam em empresas no setor da construcao civil em
Belo Horizonte - MG. Os resultados da pesquisa revelam que as competéncias que se
destacaram pelo grau de importancia, foram: comunicacdo eficaz, planejamento e
organizacdo, compreensdo de si mesmo e dos outros, estabelecimento de metas e objetivos e 0
fomento de um ambiente de trabalho produtivo.

Rodrigues (2018) propds um sistema gestor de desempenho para trabalhadores da
construcdo civil, utilizando as competéncias profissionais necessarias para cada cargo. Os
resultados apontam que existe uma caréncia de caracteristicas essenciais para 0s gestores de
obras, tais como o espirito de lideranca e a capacidade de relacionamento interpessoal.

Em nivel internacional, também se observam muitos trabalhos que relacionam a
competéncia com fatores que influenciam no desempenho humano na construcdo civil,
conforme descritos a seguir.

Chaturvedi, Thakkar e Shankar (2018), Marzuki, Permadi e Sunaryo (2012),
Thwala e Monese (2012) destacam que trabalhadores motivados sdo mais produtivos. Abu
Bakar et al. (2016) salientam que o conhecimento utilizado nas tarefas é fundamental para o
crescimento das empresas construtoras.

Ja Durdyev e Ismail (2016) e assim como Naoum (2016) acrescentam que O
desenvolvimento das habilidades dos trabalhadores é uma forma de aumentar a produtividade
na construgdo. Nixon, Harrington e Parker (2012) enfatizam a lideranca como um diferencial
para o desempenho dos funcionarios. Apesar desses resultados, nenhum dos estudos fornece
uma ligacdo entre a produtividade e o desempenho dos funcionarios nos canteiros de obra, no

sentido de mensurar a contribuicdo das competéncias para cada atividade realizada.
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Ferndndez-Mufiiz, Montes-Pedn e Vazquez-Ordas (2014) buscaram identificar a
relagcdo entre a lideranca e a seguranga e 0 gerenciamento proativo de riscos na melhoria do
desempenho em seguranca do trabalho. Os resultados mostram a importancia do fator humano
na melhoria da seguranca e fornecem evidéncias sobre os fatores que as empresas devem
incentivar para reduzir os riscos e melhorar o desempenho de seguranca.

Zulch (2014) verificou o impacto da habilidade de comunicar-se do gerente de
projeto nas areas de gerenciamento de projetos e constatou que essa habilidade € a base para
uma lideranca eficaz, visto que a execucdo bem-sucedida de um projeto de construcao
depende da capacidade desse profissional transmitir as informagdes a equipe.

Choi, Tran e Park (2015) verificaram que o comprometimento organizacional e a
criatividade afetam a relacdo entre a lideranca e o engajamento do funcionario no trabalho. Os
autores argumentaram que o trabalhador busca novas ideias e torna-se mais comprometido
com os objetivos da empresa quando € valorizado pelo lider.

Meng et al. (2015) identificaram a relagdo entre os aspectos de lideranga dos
gerentes de projetos e as competéncias intelectual, gerencial e social e em projetos de
construcdo sustentavel. Observaram que a capacidade dos gerentes de orientar e apoiar a
equipe de trabalho, bem como de incentivar os envolvidos para atingir as metas do projeto
aumenta o desempenho da lideranga em termos de competéncias intelectual e gerencial e
possui significativa influéncia no desenvolvimento de projetos sustentaveis de infraestrutura.

Liikamaa (2015) pesquisou quais sdo as competéncias mais importantes, segundo
a autoavaliacdo de 750 gestores de projetos. O autor identificou que a orientacdo para
resultados, a capacidade de liderar outros, a gestdo de conflitos e a iniciativa apresentaram os
valores mais altos com base nas declaragfes dos participantes.

Sunindijo (2015) identificou habilidades que influenciam na melhoria do
desempenho do projeto em termos de tempo, custo e qualidade. Os resultados mostram que a
influéncia interpessoal tem impacto positivo no desempenho do tempo do projeto, enquanto
que a inteligéncia emocional, habilidade interpessoal, a capacidade de criar confianca
(sinceridade aparente) e a capacidade de determinar 0s recursos necessarios para as atividades
do projeto influenciam no desempenho do custo do projeto. Ja a visdo sistémica, a inteligéncia
emocional, a habilidade interpessoal, a lideranga, a influéncia interpessoal, a sinceridade
aparente, o gerenciamento de qualidade e a administracdo de documentos e contratos
influenciam o desempenho da qualidade do projeto.

Hanna et al. (2016) desenvolveram um modelo matematico, por meio da

atribuicdo de pesos, como instrumento confiavel para avaliar as diferentes competéncias dos
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gerentes de projetos. Os resultados sugerem que esses profissionais devem se concentrar no
desenvolvimento de seu lado cognitivo, em vez de se contentar apenas em possuir
conhecimento e experiéncia adequados, habilidades gerenciais e capacidades de lideranca.
Além disso, ter conhecimentos financeiros e de negdcios, compreender todas as fases dos
projetos de construcdo e suas inter-relacdes, fazer o monitoramento continuo de projetos de
construcdo similares e conhecer as tecnologias de informacdo disponiveis estdo entre as
competéncias mais distintivas entre 0s gerentes.

Liu e Cross (2016) identificaram que a eficacia, a eficiéncia e a inovacgdo
influenciam no desempenho técnico das equipes de projeto. Verificaram que o apoio da
geréncia, a cooperacdo e comunicacdo afetam positivamente a eficacia. Enquanto que a
clareza do objetivo, a cooperacdo e a harmonia da equipe afetam positivamente a eficiéncia e
a diversidade da equipe impacta negativamente na eficiéncia. Ja a inovacado foi positivamente
associada ao conhecimento / habilidade e coesdo, mas negativamente associada a harmonia da
equipe.

Dziekonski (2017) propés um modelo de competéncias para gerentes de projeto
de construcdo na Polbnia para apoiar avaliacdo das caracteristicas individuais desses
profissionais nas atividades desenvolvidas por eles. O autor identificou quatro fatores que
afetam os gerentes de projeto: habilidades gerenciais basicas, habilidades interpessoais que
apoiam as habilidades gerenciais, a inteligéncia emocional e o conhecimento técnico.

Wu, Li e Fang (2017) propuseram um modelo de lideranca em seguranca para
projetos de construcdo incorporando caracteristicas especificas dos projetos de construcéo e
aplicando multiplos niveis de gerenciamento para descrever a influéncia entre as partes
interessadas do projeto. Os autores verificaram que a lideranca dos profissionais influencia no
comportamento dos trabalhadores quanto a seguranca.

Outros estudos identificaram as competéncias necessarias para profissionais da
construcdo civil, segundo a funcdo e as atividades exercidas por eles. Essas pesquisas
relacionam as competéncias ao desempenho na gestdo de projetos e na seguranca do trabalho,
ao engajamento do funcionario, a lideranca e a produtividade conforme mostram os Quadros
2, 3 e 4. Esses fatores estdo representados por nimeros, cuja legenda encontra-se abaixo de

cada quadro.



49

Quadro 2 — Conhecimentos identificados na literatura

Dimensdo | Item Competéncias Fatores Autores
Mouchi; Rotimi; Ramachandra, (2011); Ahsan;
1 Conhecimento técnico Ho; Khan (2013); Silva, (2014); Takey;
Carvalho (2015); Dziekonski (2017); Fama;
Alencar, (2017)
2 Conhecimento em Zhang; Zuo; Zillante (2013); Hanna et al.
gerenciamento de projetos (2016)
3 Conhe_mrr!entos . Hanna et al. (2016)
empresariais/financeiros
4 ConheC|me~nto e gestdo de Hanna et al. (2016)
questdes legais
5 Conhecimento em gestéo Ahsan: Ho: Khan (2013)
do tempo [1]
Administracdo de —
=) 6 documentos e contratos Sunindijo (2015)
é 7 Capacidade de desenvolver sunindijo (2015)
S orcamentos
% Conhecimento das
8 8 | tecnologias da informag&o Hanna et al. (2016)
disponiveis
9 Conhecimento em gestéo Mouchi; Rotimi; Ramachandra (2011); Hanna
de riscos et al. (2016)
10 Conhecimento em gestéo Ahsan: Ho: Khan (2013)
do custo
) _ [1] Silva (2014)
11 Capacidade de planejar —
[5] Sarkar (2013); Sunindijo (2015)
1 | Conhecimento em gestao [1] Hanna et al. (2016)
da qualidade [5] Sarkar (2013); Ghoddousi et al. (2015)
13 Conheijlmento em gestdo [4] Meng et al. (2015)
€ recursos

Legenda: [1] Desempenho na gestdo de projetos; [2] Desempenho na seguranca do trabalho; [3] Engajamento;
[4] Lideranca; [5] Produtividade

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Quadro 3 — Habilidades identificadas na literatura

Dimensao | Item Competéncias Fatores Autores
1] Fisher (2011); Zhang; Zuo; Zillante (2013);
14 Gestio de conflitos Liikamaa (2015); Dziekonski (2017)
[5] Sarkar (2013); Martins; Neves; Macédo (2014)
g | 15 | Capacidadedecriar sunindijo (2015)
S confianga
E 16 Pensamento (capacidade) Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
2 conceitual Moore (2005); Fama; Alencar (2017)
T Pensamento (capacidade) [1] Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
17 anall'ticg Moore (2005); Hanna et al. (2016); Fama;
Alencar (2017)

18 | Pensamento estratégico Hanna et al. (2016)
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Quadro 3 — Habilidades identificadas na literatura continua
Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
Moore (2005); Fisher (2011); Mouchi; Rotimi;
Ramachandra (2011); Chipulu et al. (2013);
[1] Zhang; Zuo; Zillante (2013); Silva (2014);
Liikamaa (2015); Sunindijo (2015); Takey;
Carvalho (2015); Hanna et al. (2016); Fama;
. Alencar (2017)
19 Lideranca Conchie; Moon; Duncan (2013); Fernandez-
[2] Mufiiz; Montes-Peon; Vazquez-Ordas (2014);
Hoffmeister et al. (2014); Wu; Li; Fang (2017)
[3] Ghadi; Fernando; Caputi (2013); Choi; Tran;
Park (2015)
[5] Nixon; Harrington; Parker (2012); Martins;
Neves; Macédo (2014); Naoum (2016)
Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
] [1] Moore (2005); Zhang; Zuo; Zillante (2013); Silva
20 Trabalho em equipe (2014); Fam4; Alencar (2017)
[5] Sarkar (2013); Martins; Neves; Macédo (2014)
[1] Famd; Alencar (2017)
21 Tomada de deciséo -
[5] Sarkar (2013);Martins; Neves; Macédo (2014)
Mouchi; Rotimi; Ramachandra (2011); Ahsan;
Ho; Khan (2013); Chipulu et al. (2013); Silva
[1] (2014); Zulch (2014); Takey; Carvalho (2015);
22 c . Hanna et al. (2016); Dziekonski (2017); Fam4;
8 omunicacao Alencar (2017)
S [4] Zulch (2014); Meng et al. (2015)
% [5] Sarkar (2013); Martins; Neves; Macédo (2014)
[1] Famd; Alencar (2017)
23 Criatividade [4] Choi; Tran; Park (2015)
[5] Sarkar (2013)
[1] Famd; Alencar (2017)
24 Inovacéo
[5] Sarkar (2013)
25 | Habilidade em negociacdo Dziekonski (2017); Fama; Alencar (2017)
26 Responsabilidade [1] Hanna et al. (2016)
27 Rglamonamento Zhang; Zuo; Zillante (2013)
interpessoal
Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
[1] Moore (2005); Fisher (2011); Zhang; Zuo;
28 Influéncia interpessoal Zillante (2013); Sunindijo (2015); Fam4; Alencar
(2017)
[2] Hoffmeister et al. (2014)
[1] Sunindijo (2015)
29 Visdo estratégica
[4] Meng et al. (2015)
[1] Obradovic et al. (2013); Zhang; Zuo; Zillante
30 Inteligéncia emocional (2013); Sunindijo (2015); Dziekonski (2017)
g [4] Nixon;Harrington; Parker (2012); Obradovic et
al. (2013)
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Quadro 3 — Habilidades identificadas na literatura concluséao
Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
31 Autocontrole Moore (2005); Hanna et al. (2016); Fama;
Alencar (2017)
o Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
32 Diretividade " Moore (2005)
" 33 Organizacéao Silva (2014)
[<5]
E 34 Viséo sistémica Mouchi; Rotimi; Ramachandra (2011)
% 35 Capamdad_e de enfrentar Fama: Alencar (2017)
£ riscos
36 | Capacidade de resolver [1] Silva (2014)
problemas [5] Sarkar (2013)
37 | Gerenciamento de estresse [5] Sarkar (2013)
38 Autogestdo [5] Sarkar (2013)

Legenda: [1] Desempenho na gestdo de projetos; [2] Desempenho na seguranca do trabalho; [3] Engajamento;
[4] Lideranca; [5] Produtividade

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Quadro 4 — Atitudes identificadas na literatura

Dimenséo | Item Competéncias Fatores Autores
39 Comprometimento [4] Choi; Tran; Park (2015)
40 Cooperacéo Zhang; Zuo; Zillante (2013)
41 Cons_mer_lma Zhang; Zuo; Zillante (2013)
organizacional

- Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
42 Flexibilidade [1] Moore (2005); Famé: Alencar (2017)
43 Adaptabilidade Famd; Alencar (2017)

Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;

44 Foco no cliente Moore (2005); Zhang; Zuo; Zillante (2013);

Takey; Carvalho (2015); Fama; Alencar (2017)
Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;

§ [1] Moore (2005); Mouchi; Rotimi; Ramachandra
2 45 | Orientacdo para resultados (2011); Liikamaa (2015); Hanna et al. (2016);
g Fama; Alencar (2017)
[5] Sarkar (2013)
) B [1] Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
46 | Busca de informacdes (ou Moore (2005); Fama; Alencar (2017)
disposic¢ao para aprender) [5] Sarkar (2013)
[1] Zhang; Zuo; Zillante (2013)
47 Gestdo de mudancas
[5] Sarkar (2013)
Cheng; Dainty; Moore (2005); Dainty; Cheng;
o [1] Moore (2005); Silva (2014); Liikamaa (2015);
48 Iniciativa Hanna et al. (2016); Fama; Alencar (2017)

[5] Sarkar (2013)




52

Quadro 4 — Atitudes identificadas na literatura continua
* 49 Proatividade [5] Sarkar (2013)
[5)
E ) ) [4] Meng et al. (2015)
Z 50 Analise critica :
[5] Martins; Neves; Macédo (2014)

Legenda: [1] Desempenho na gestdo de projetos; [2] Desempenho na seguranca do trabalho; [3] Engajamento;
[4] Lideranca; [5] Produtividade

Fonte: elaborado pela autora (2019).

O estudo de Silva (2014) mostrou que das 25 competéncias avaliadas como
relevantes para o gestor de projetos estdo presentes o conhecimento técnico, a capacidade de
planejar, a capacidade de gerenciar equipes, a comunicacdo, capacidade de solucionar
problemas e a iniciativa. A pesquisa realizada por Naoum (2016) revela que a produtividade
pode ser afetada pelo planejamento de projeto e pelo sistema de comunicacdo adotado na
obra.

Ahsan, Ho e Khan (2013) compararam as competéncias exigidas por empresas do
setor da construcdo, da comunicacdo e informacdo com a literatura e os resultados mostram
gue a comunicacdo, o conhecimento técnico, a gestdo dos stakeholders, a gestdo do tempo e
do custo sdo as caracteristicas mais procuradas pelos empregadores para o cargo de gestor de
projetos.

Isso é corroborado por Chipulu et al. (2013), pois de acordo com a pesquisa
realizada por eles, 0s requisitos iniciais das empresas para contratar gerentes de projetos sao
conhecimentos especificos da funcdo, no entanto a comunicacdo e a capacidade de liderar
possuem valores mais significativos. De acordo com os resultados analisados por Fisher
(2011), ndo basta apenas saber comunicar-se, € necessario que 0s gestores conversem e
escutem os seus colaboradores a fim de identificar se as informac6es repassadas a eles foram
compreendidas. De acordo com Zulch (2014) essa habilidade representa a base para uma
lideranca eficaz.

Os resultados encontrados por Takey e Carvalho (2015) identificam que ter um
bom relacionamento com o cliente, saber liderar, saber comunicar-se e ter o conhecimento
técnico sdo competéncias importantes para o desempenho na gestdo de projetos em uma
empresa de engenharia e que evoluem a medida que ha a transicdo de um cargo para outro. O
que pode ser confirmado pelo estudo realizado por Famé e Alencar (2017), que identificou as
competéncias necesséarias para cada fungdo, de acordo com as caracteristicas identificadas nos
profissionais. 1sso faz-se necessario, pois Mouchi, Rotimi e Ramachandra (2011) verificaram

que para o gestor de projetos administrar projetos de construcdo complexos € necessario que
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possua a capacidade de planejar e gerenciar os riscos, a capacidade de transmitir informacoes,
habilidade com pessoas, tenha conhecimento técnico e experiéncia, visdo sistémica e foco nos
resultados.

Outro ponto destacado é a implementacdo de um plano da qualidade por parte do
gestor de projeto (HANNA et al., 2016), pois as inspecOes da qualidade devem fazer parte dos
processos de gestdo da qualidade, visto que ajudam a reduzir os retrabalhos e,
consequentemente melhorar a produtividade (GHODDOUSI et al., 2015).

A capacidade de liderar influencia no desempenho da gestdo de projetos e a
inteligéncia emocional pode afetar a lideranga (NIXON; HARRINGTON; PARKER, 2012).
Isso foi verificado por Obradovic et al. (2013) que, ao realizar uma pesquisa com 75 gerentes
de projetos, verificaram que capacidade da pessoa gerenciar suas emocdes, bem como saber
lidar com as de outras pessoas, melhora as relagfes interpessoais e a comunicagdo dentro da
equipe e com a organizacao. Essa relacdo também foi observada por Dziekonski (2017).

Além disso, os autores Fernandez-Mufiiz, Montes-Peon e Vazquez-Ordas (2014),
Hoffmeister et al., (2014) e Wu, Li e Fang (2017) verificaram que o exemplo do lider pode
influenciar no comportamento de seguranca dos trabalhadores, pois a forma como o assunto €
tratado pelo gestor pode ter um impacto na conduta da equipe. Além disso, o lider também
exerce influéncia sobre a disposicdo de seus liderados procurarem atingir os resultados
pretendidos pela organizacdo, como é relatado pelos autores Choi, Tran e Park (2015) e
Ghadi, Fernando e Caputi (2013).

No entanto, os autores Conchie, Moon e Duncan (2013) verificaram por meio do
estudo realizado com 69 supervisores da industria da constru¢do que a sobrecarga de papéis,
as demandas de producdo, os procedimentos formais e as caracteristicas da forca de trabalho
sdo alguns fatores que influenciam o comportamento desses profissionais em exercer a
lideranca na seguranca. Por outro lado, o apoio da organizacdo e de colegas de trabalho e a
autonomia favorecem o envolvimento deles para influenciar os funcionarios a adotar
comportamentos seguros.

Sunindijo (2015) identificou que a influéncia interpessoal, a inteligéncia
emocional, a capacidade de criar confianga, a capacidade de determinar 0s recursos
necessarios para as atividades do projeto, a visao sistematica, a lideranca, o gerenciamento de
qualidade e a administracdo de documentos e contratos influenciam no desempenho da gestao
do projeto envolvendo o prazo, o custo e a qualidade.

Zhang, Zuo e Zillante (2013) também observaram que a influéncia interpessoal, a

gestdo de stakeholders, a capacidade de liderar pessoas e a consciéncia social estdo entre as
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principais competéncias para os gestores de projetos de construcao.

Meng et al. (2015) observaram que a capacidade de gerenciar associada a
competéncias intelectuais, a saber analise critica (capacidade de entender, de analisar e tomar
decisbes), a capacidade cognitiva, ou seja, de perceber os riscos e a visdo estratégica
(capacidade de antever-se as mudancas) afetam os resultados do gerenciamento de projetos.

Cheng, Dainty e Moore (2005) identificaram que as competéncias referentes a
orientacdo para resultados, iniciativa, busca de informacdes (desejo por aprender mais), foco
nas necessidades do cliente, influéncia interpessoal, diretividade (esfor¢o para assegurar que
os liderados cumpram seus desejos de acordo com o que foi combinado), capacidade de
liderar, pensamento analitico (capacidade de compreender e analisar uma situacao por dividi-
la em partes mais simples), pensamento conceitual (capacidade de ver a situagdo como um
todo), autocontrole (manter a calma mesmo diante de situacdes estressantes) e flexibilidade
séo essenciais para o desempenho dos gestores de projetos da construcdo civil.

No entanto, Dainty, Cheng e Moore (2005) revelam que o autocontrole e a
capacidade de liderar sdo caracteristicas fundamentais para que o profissional obtenha o
desempenho esperado, ou seja, € necessario que ele tenha o controle sobre os seus
sentimentos diante de pressdo. Liikamaa (2015) identificou que a orientagédo para resultados, a
capacidade de liderar outros, a gestdo de conflitos e a iniciativa estdo entre as competéncias
mais importantes segundo a percepcao dos gestores de projetos entrevistados.

Sarkar (2013) identificou que as competéncias requeridas para organizacdes de
manufatura na India s&o a iniciativa, a inovacdo, a comunicacdo, a gestdo do estresse, a gestdo
de conflitos, a gestdo das mudancas, a tomada de decisdo, a capacidade de planejar, a
criatividade, o autogerenciamento, a proatividade, a disposi¢do para aprender, a consciéncia
da qualidade (gestdo da qualidade), a orientacdo de recursos, a positividade e o trabalho em
equipe. J& Martins, Neves e Macédo (2014) verificaram que, embora a lideranca de grupo, o
trabalho em equipe, a tomada de decisdo e analise critica sejam competéncias importantes
para os engenheiros gestores de obra, essas caracteristicas precisam ser desenvolvidas para ter
um melhor desempenho no trabalho.

A seguir, a metodologia desta pesquisa é detalhada com o intuito de descrever as

etapas e os métodos utilizados para o desenvolvimento do trabalho.
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3 DADOS E METODOS

Quanto a natureza dos objetivos, esses podem ser exploratérios, descritivos e
explicativos. Os objetivos exploratorios sao utilizados quando ha poucas informacdes acerca
do problema de pesquisa. A pesquisa com objetivos descritivos avaliam e descrevem um
determinado fendmeno, estabelecendo relagdes pertinentes (COLLIS; HUSSEY, 2005).

A presente pesquisa se configura como exploratoria, a medida que se busca
mapear e verificar o grau de impacto das competéncias na lideranca, na produtividade e nos
objetivos organizacionais do supervisor, engenheiro e do mestre de obras a fim de conhecer as
competéncias mais relevantes para essas fungdes e como essas podem contribuir para a
melhoria do desempenho profissional com o propdsito de alcancar os objetivos pretendidos
pelas empresas.

Quanto a logica da pesquisa pode ser classificada em indutiva e dedutiva
(COLLIS; HUSSEY, 2005). O presente trabalho é classificado como indutivo, uma vez que
uma pesquisa indutiva se forma a partir de observacdes da realidade empirica, ou seja, o
método indutivo faz inferéncias e conclus@es a partir da analise de casos reais.

Ja em relacdo aos resultados, a pesquisa pode ser considerada como aplicada, pois
de acordo com Collis e Hussey (2005) essa tem por objetivo direcionar o pesquisador a
aplicar seu conhecimento na tentativa de solucionar problemas em questdo. Dessa forma, o
presente trabalho pode ser classificado como aplicado, ja que o mesmo busca conhecer as
competéncias que contribuem para o melhor desempenho das fungdes a partir das
mencionadas na literatura e utilizadas no cotidiano das empresas.

A pesquisa foi desenvolvida a partir da validacdo do estudo das competéncias em
empresas construtoras com sede na cidade de Fortaleza — CE, no subsetor de edificacbes, com
boas préaticas de gestdo de pessoas. As empresas foram escolhidas por conveniéncia segundo
trés parametros: porte das construtoras, atuacdo no cenario local e maior grau de abertura com
a pesquisadora. Partiu-se da hipdtese que quanto maior a organiza¢do maior a necessidade de
novos instrumentos associados a melhoria continua e, consequentemente, o aperfeicoamento
dos funcionérios.

A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas: (i) levantamento das competéncias;
(i) aplicacdo do modelo; (iii) escolha do Método de Apoio a Decisdo de Multicritério

(MADM) e (iv) andlise dos resultados. A Figura 2 apresenta as etapas mencionadas.
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Figura 2 — Etapas da pesquisa

* Levantamento da literatura )
L t tod » Estruturacdo do problema
cvan antl?n O das * Definicdo das competéncias
SOl isiadn e * Defini¢do dos critérios
* Matriz de decisdo
J
N\
Aplicagdo do *Diagnostico das empresas
modelo * Aplicacdo do modelo com os decisores
J
*Métodos mais utilizados pelos
Escolha do MADM pesquisadores
* Aplicacdes dos métodos

Analise dos * Utilizacdo do método TOPSIS
resultados *Discussdo dos resultados
« Andlise de sensibilidade

Fonte: elaborada pela autora (2019).

3.1 Levantamento das competéncias

3.1.1 Levantamento da literatura

Essa etapa se caracterizou por fundamentar teoricamente a pesquisa por meio do
levantamento da literatura acerca dos temas relacionados ao trabalho. Inicialmente, buscaram-
se estudos no @mbito nacional que tratassem sobre competéncia, produtividade e desempenho
tanto na construcdo civil quanto em outras areas de estudo. Em seguida, foram escolhidos
termos em inglés como competencies, civil construction, productivity, human resource
competencies a fim de verificar publica¢cbes no ambito internacional.

Para a busca dos trabalhos foram utilizadas como ferramentas de pesquisa o Portal
de Periodicos Capes e a base de periddicos Scielo devido a facilidade de acesso as
publicacdes, garantindo a representatividade da teoria na presente pesquisa. A selecéo prévia
dos trabalhos foi a partir do titulo, das palavras-chave e da leitura dos resumos. Essa leitura

permitiu identificar a potencialidade das publicacdes perante o objetivo da pesquisa, auxiliou



57

na eliminacdo de estudos que ndo contribuiam para o tema, assim como na identificacdo de
referéncias consideradas importantes para o desenvolvimento do assunto.

Por meio da bibliografia inicial foram exploradas citacbes de relevancia nos
trabalhos consultados, o que contribuiu para o maior numero de publicacbes a serem
pesquisadas, bem como para o aprofundamento do tema. A partir dessa analise, a revisdo
bibliografica foi iniciada, proporcionando maior entendimento sobre o assunto. Essa etapa
ajudou na formulacdo dos objetivos da pesquisa, na escolha das competéncias e dos itens que

seriam relacionados as competéncias.

3.1.2 Estruturacao do problema

Para se compreender a complexidade de uma situacdo em que se pretende intervir,
torna-se necessario analisar e caracterizar o problema, para isso foi realizado o seguinte
procedimento:

a) identificacdo dos atores: devem ser listados os principais envolvidos na
resolugdo do problema. Foram definidos os decisores, responsaveis por ratificar a deciséo e
assumir suas consequéncias, representados pelo profissional de Recursos Humanos (RH),
supervisor de obras/diretor técnico e engenheiro de obras; a analista, profissional responsavel
pela estruturacdo e analise do problema, identificada como a prdpria pesquisadora e; 0s
facilitadores, pessoas que tém como papel esclarecer e modelar o processo de avaliagcdo na
tomada de decisdo, que foram representados pelos participantes do pré-teste da ferramenta da
pesquisa.

b) definicdo das competéncias: escolha das competéncias para as funcgdes do
supervisor, engenheiro e mestre de obras que foram as alternativas para a realizagdo do
estudo.

c) definicdo dos critérios: a escolha dos critérios foi feita por meio de um
levantamento de estudos registrados na literatura, os quais relacionavam a influéncia das
competéncias no desempenho dos funcionarios em caracteristicas consideradas importantes

em empresas de diferentes areas de atuag&o.

3.1.3 Definicéo das competéncias

Inicialmente foram consideradas 50 competéncias conforme os Quadros 2, 3 e 4.

Para atingir esse numero foram pesquisadas 182 publicagdes. Em seguida, foram eliminadas
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as competéncias que representavam ambiguidade, o que resultou em 34 competéncias para
supervisor/engenheiro de obras e 30 para mestre de obras. Por fim, ap6s identificar as
competéncias que seriam relacionadas aos critérios escolhidos, foram selecionadas 23
competéncias para supervisor/engenheiro de obras e 21 para 0 mestre de obras, divididas em

conhecimentos, habilidades e atitudes conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Selecdo das competéncias por fungdo

x Dimensao
Funcéo - — -
Conhecimento Habilidades Atitudes
. . . . Comunicacdo, trabalho em S x
Leitura e interpretagdo de projetos, . . Iniciativa, viséo
conhecimento em planejamento e equipe, relacionamento estratégica
Supervisor £m planejam interpessoal, habilidade em  estrategica,
controle de projetos, conhecimento L x . flexibilidade, foco em
de obras/ x negociacéo, gestdo de conflitos,
. em gestdo de contratos, . . resultados, foco no
engenheiro - x tomada de deciséo, capacidade ; o
conhecimento em gestdo da . S cliente, atualizacéo
de obras . - de enfrentar riscos, criatividade,
qualidade e conhecimento de TP . constante, senso
. inteligéncia emocional, o I
normas e leis . critico, motivacdo
comprometimento
Leitura e interpretagdo de projetos . L
: Senso espacial, comunicagéo, I
e de cronograma, conhecimento . Iniciativa,
e a . trabalho em equipe, o
sobre administracdo de materiais, . . flexibilidade, foco em
- ~ relacionamento interpessoal,
Mestre de conhecimento em gestdo da . A resultados, foco no
. : habilidade em negociagéo, . o x
obras qualidade, conhecimento de L L cliente, atualizacéo
tomada de decisdo, criatividade,
normas de seguranca, NNRRS . constante, senso
. -~ . inteligéncia emocional, e DA
conhecimento basico em portugués . critico, motivagdo
on . comprometimento
e matematica - nivel fundamental

Fonte: elaborado pela autora (2019).

3.1.4 Definic&o dos critérios

Os critérios de avaliacdo selecionados foram a lideranca, a produtividade e 0s
objetivos organizacionais, os quais foram baseados na analise da literatura e na influéncia que
exercem no desempenho do supervisor, engenheiro e mestre de obras no mercado de trabalho.

A capacidade de liderar é vista como fundamental para o exercicio de cargos
gerenciais, uma vez que o lider pode afetar a produtividade da equipe e comprometer 0s
resultados pretendidos pela organizacdo. Dessa forma, a fim de analisar o impacto das
competéncias na forma como os liderados sdo influenciados quanto a alcancar as metas e 0s
objetivos estabelecidos pela empresa, escolheu-se a lideran¢a como um dos critérios.

O segundo critério referente a produtividade foi selecionado com a finalidade de
conhecer como as competéncias dos lideres impactam na capacidade produtiva dos seus
colaboradores. Por fim, os objetivos organizacionais foram escolhidos como critério com o

intuito de avaliar como as competéncias impactam nos objetivos definidos pela organizacao.
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Para verificar o grau de impacto de cada uma das competéncias na lideranca, na
produtividade e nos objetivos organizacionais, optou-se por utilizar na matriz de decisao uma
escala de avaliacdo, variando de 1 a 10 pontos. Essa numeracdo foi escolhida porque permite
que o entrevistado tenha mais possibilidades de escolha, consequentemente, contribuindo para
a diferenciacdo nas respostas. Quanto mais proxima a resposta do ponto 1, menor o grau de
impacto da competéncia em relacdo ao critério associado e, quanto mais préxima do ponto 10,

maior o0 impacto da competéncia.

3.1.5 Matriz de deciséao

Apbs a identificacdo dos itens e da escala a serem utilizados, formatou-se uma
versdo da matriz de decisdo, dividindo-a em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e
atitudes. Cada participante deveria avaliar a influéncia das competéncias sobre os critérios por
meio da utilizagao da escala de 1 a 10. Ao final de cada dimens&o, elaborou-se uma questéo
aberta, possibilitando ao entrevistado indicar alguma caracteristica que, embora ndo
mencionada nos itens da matriz, fosse por ele considerada importante.

Foram elaboradas duas versfes da matriz de decisdo, com varia¢do na quantidade
de competéncias e na definicdo, com o intuito de adequé-las aos objetivos da pesquisa e as
caracteristicas de cada funcdo. A escala de avaliacdo permaneceu inalterada nas duas versdes
da matriz. As competéncias para as funcdes de supervisor e engenheiro de obras foram as
mesmas. No entanto, a diferenca da matriz desses profissionais esta no grau de impacto
atribuido pelo participante, visto que determinadas competéncias podem exercer grande
influéncia nas atividades desenvolvidas pelo supervisor, enquanto as mesmas competéncias
podem ndo ter a mesma relevancia para a funcdo de engenheiro de obras.

A matriz de decisdo, que se encontra no Apéndice A, foi submetida a um pre-teste
antes da coleta dos dados, a fim de aprimorar e consolidar a ferramenta de aplicagdo. As
competéncias selecionadas foram submetidas a apreciagdo de 11 especialistas, sendo 5
consultados via email e 6 de forma presencial. Participaram desse processo, 3 profissionais
gue atuam na geréncia de RH de empresas construtoras e 8 engenheiros civis, 0s quais 4 sdo
docentes e 0s outros 4 sdo profissionais com atuacdo no mercado de trabalho. O tempo de
experiéncia profissional dos colaboradores na area da construgao civil varia entre 4 a 43 anos.

Foi solicitado aos profissionais que avaliassem as competéncias referentes a
funcdo do supervisor, engenheiro e mestre de obras com o intuito de verificar se os itens

propostos eram suficientes a pesquisa, bem como se o vocabulario era acessivel e claro.
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Durante os pré-testes, observou-se a necessidade de ajustes na redacdo de algumas
competéncias, facilitando a compreensdo dos termos por parte dos entrevistados. Notou-se
também que outras competéncias poderiam ser acrescentadas e que outra nao estava associada
a dimensdo que era mais adequada, o que resultou em alteracbes nas competéncias
inicialmente propostas. Tais observacdes estdo descritas a seguir.

Para as competéncias das funcbes de supervisor e engenheiro de obras
recomendou-se, na dimensdo conhecimento, aperfeicoar as definicbes das competéncias
leitura e interpretacdo de projetos, planejamento e controle de projetos e conhecimento de
normas e leis. Enquanto na dimensdo habilidades, sugeriu-se a inclusdo das competéncias
visdo sistémica (capacidade de ver a empresa como um todo), resiliéncia (capacidade de
recuperacdo mais rapida diante das pressdes) e inovacdo (capacidade de apresentar novas
ideias), as quais foram consideradas mais influentes na funcdo do supervisor de obras. Por
fim, na dimensdo atitudes, propds-se acrescentar dinamismo, pois segundo um dos
entrevistados é fundamental que os gestores sejam ageis ao lidar com diferentes situacoes.

Em relacdo as competéncias do mestre de obras orientou-se, na dimensdo
conhecimento, a complementar a descricdo da competéncia conhecimento sobre
administracdo de materiais com palavras voltadas para a reducdo do desperdicio de material
na execucdo do servico e no texto da competéncia conhecimento basico em portugués e
matematica - nivel fundamental, a insercdo de expressdes relacionadas a nocles de
informatica, visto que de acordo com um dos participantes existe uma tendéncia das empresas
contratarem técnicos de edificacBes para exercer a funcdo de mestre de obras, isso devido a
adocdo de novos sistemas construtivos, da mecanizacdo, do ganho de produtividade e da
reducdo de méo de obra. Na dimensdo habilidades, sugeriu-se acrescentar organizagdo do
trabalho e capacidade de trabalhar sob pressdo, uma vez que o mestre de obras precisa saber
distribuir e organizar as tarefas, bem como executar o trabalho mantendo o equilibrio
emocional.

Tanto na matriz de decis@o do supervisor/engenheiro de obras quanto na matriz do
mestre de obras observou-se a necessidade da substituicdo da competéncia motivacdo por
outro termo que melhor se enquadrasse na definicdo apresentada. Na dimensdo atitudes,
recomendou-se inserir a competéncia foco na qualidade, visto ser fundamental que os
profissionais busquem a melhoria nos servigos prestados. Também, notou-se que a
competéncia comprometimento deveria pertencer a dimensao atitudes e ndo a habilidades.

Quanto a estrutura da matriz de decisdo, sugeriu-se que, para cada competéncia

associada a lideranca, a produtividade e aos objetivos organizacionais, em vez de escrever 0
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grau de impacto em cada um dos espacos em brancos, a escala de avaliagdo fosse colocada
nesses espacos a fim de que o entrevistado apenas assinalasse com um “x” o nimero que
melhor representasse a sua opinido. Apds as consideracdes feitas pelos participantes,
formatou-se a matriz de decisdo segundo as modificacBes recomendadas.

Concluidas as alteracdes, as competéncias foram divididas da seguinte forma: 5
itens na dimens&o conhecimento, 13 na dimensdo habilidades e 10 na dimenséo atitudes,
totalizando 28 itens na matriz de deciséo da funcao supervisor e engenheiro de obras. Ja para
a matriz de decisdo da funcdo mestre de obras ficaram 5 itens na dimensdo conhecimento, 10
na dimenséo habilidades e 7 na dimenséo atitudes, resultando em 22 itens, conforme pode ser
visualizado no Apéndice B.

Por fim, elaborou-se o roteiro de aplicacdo do modelo, o qual foi dividido em 3

partes como mostra 0 Quadro 6.

Quadro 6 — Estrutura do roteiro de aplicacdo do modelo

[0]
Parte N d~e Obijetivo
questdes
Parte 1 — Caracterizacdo Conhecer o tempo de fundacéo, tipo de obras que séo
da empresa 05 construidas, o nimero de funcionarios e a quantidade
de obras em execucao.
Conhecer o perfil do entrevistado por meio da fungdo
Parte 2 — Caracterizacdo exercida, da formacdo académica, do tempo de
dos entrevistados 09 experiéncia, do tempo que trabalha na empresa, das
atividades desenvolvidas em empresas anteriores e na
empresa atual.
Parte 3 — Identificacdo do 28 Identificar o grau de impacto de cada competéncia
grau de impacto das . . selecionada em relacdo a lideranga, a produtividade e
. (Supervisor/Engenheiro " P ! A
competéncias versus de obra) aos objetivos organizacionais por meio da utilizagdo
lideranca, produtividade e 22 (Mestre de obras) de uma escala variando de 1 (pouca influéncia) a 10
objetivos organizacionais (exerce total influéncia).

Fonte: elaborado pela autora (2019).

3.2 Aplicagédo do modelo

A coleta de dados aconteceu por meio da aplicacdo do estudo em 4 empresas
construtoras com sede no municipio de Fortaleza - CE. A empresa A tem filial na cidade de
Juazeiro do Norte/CE, a empresa B possui obras em S&o Luis/MA e Teresina/Pl, a empresa C
atua apenas na capital e a empresa D atua também nas cidades de Manaus/AM, Natal/RN e
Campinas/SP.

Essas construtoras foram escolhidas pelo porte e atua¢do no cenario local. Sabe-se

que dependendo do ramo de atuacdo, as estratégias e 0s objetivos organizacionais das
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empresas mudam, bem como o grau de exigéncia do cliente, o que pode influenciar nas
competéncias requisitadas pela organizagéo.

O Quadro 7 apresenta uma breve caracterizagdo das empresas. A empresa C por
estd na etapa de entrega de unidades residenciais teve o nimero de funcionarios reduzido.
Percebe-se que as empresas atuam principalmente no segmento residencial e comercial e que

tém mais de 30 anos no mercado.

Quadro 7 — Caracterizagdo das empresas construtoras

Tempo de Quantidade de .
s ~ < ~ Quantidade de
Nome ficticio atuacgdo no Area de atuacéo obras em FUNCIONAri
uncionarios
mercado andamento
Residencial,
Empresa A 33 anos comercial e 6 de 100 a 499
hospitalar
Empresa B 51 anos Re5|denc!al € 1 de 100 a 499
comercial
Empresa C 36 anos Re5|denc_|a| € - de 20299
comercial
Empresa D 39 anos Residenc_ial € mais de 7 acima de 500
comercial

Fonte: elaborado pela autora (2019).

A parte 1 da pesquisa foi respondida pelo profissional do RH, ja as partes 2 e 3
foram aplicadas a todos os entrevistados, as quais se encontram no Apéndice B. A aplicagédo
do estudo foi realizada com 9 profissionais, sendo 4 da area de Recursos Humanos, 2 diretores
técnicos, 1 supervisor de obras e 2 engenheiros residentes de obras. Em virtude do nimero de
obras reduzido, as empresas B e C ndo tinham o papel do supervisor de obras e com isso
houve a participacdo do diretor técnico na pesquisa.

Com a permissdo de cada entrevistado, fez-se a gravacdo dos comentéarios a fim
de tomar posteriormente as contribuicbes dos participantes. O Quadro 8 apresenta a
caracterizacdo desses profissionais, os quais foram nomeados por decisores com o propésito
de preservar a identidade dos mesmos. Observa-se que todos tém mais de 8 anos de

experiéncia, sendo pessoas experientes em diferentes areas da construcéo civil.
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Quadro 8 — Caracterizacdo dos decisores

Nome ficticio Decisor Fungéo Fornjag'ao Expgru_enma
académica profissional
Graduagdo em 10 anos (setor
Decisor 1 Supervisor de RH Psicologia / pds- residencial)
graduacdo completa
Graduacdo em
Decisor 2 Gerente de obras Enqenhana C'Y'I / 17 anos (s_etor
Empresa A po6s-graduacao residencial)
completa
Graduacdo em
Decisor 3 Engenheiro de obras Enqenhana C'Y'I / 9 anos (sgztor
po6s-graduacao residencial)
incompleta
Pcs;ir(?glléagig? eg;_ 19 anos (setor
Decisor 4 Gerente de RH gla/ p residencial e
graduacao .
. comercial)
incompleta
Graduagdo em 20 anos (setor
. Diretor de Engenharia Civil / residencial,
Empresa B Decisor 5 . A x :
Engenharia pés-graduacéo comercial e
completa hoteleiro)
Graduagdo em
Decisor 6 Engenheiro de obras Enqenhana C'Y'I / 10 anos (s_etor
po6s-graduacdo residencial)
completa
Graduagdo em 8 anos (no setor
Decisor 7 Analista de RH Ac!mlnlstragaNo/ residencial, de
pés-graduacéo transporte e
completa logistica)
Empresa C x 21 anos (setor
Graduagdo em - o
. . L. Engenharia Civil / res_ldenua -
Decisor 8 Diretor técnico A x comercial, hoteleiro,
p6s-graduacdo
estradas e
completa
barragens)
g&?ﬁ?ﬁ?g Z:)n / 11 anos (setor
Empresa D Decisor 9 Analista de RH ! o residencial e
po6s-graduacédo .
comercial)
completa

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Na empresa A, o decisor 1 tem como atribuicdes a realizacdo de processos de
selecdo, a avaliacdo dos candidatos de acordo com o perfil do cargo ou capacitacdo de lideres,
o levantamento da necessidade de treinamento e a montagem de planos de desenvolvimentos
coletivos e individuais, a manutencdo do plano de cargos, carreira e remuneragdo, mantendo-o
atualizado segundo as necessidades da empresa e pelo processo de avaliagdo de desempenho
dos colaboradores. Ja o decisor 2 € responsavel pelo gerenciamento dos recursos, controlando
0S custos e os prazos. Enguanto que, o decisor 3 tem como incumbéncia liderar pessoas,

planejar e supervisionar a etapa de execugdo das atividades da obra, controlar os custos,
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coordenar e avaliar os colaboradores e realizar treinamentos técnicos segundo a necessidade
da obra.

Na empresa B, o decisor 4 é encarregado de gerenciar as atividades do
departamento pessoal e da seguranca do trabalho, realizar recrutamento e selecdo, participar
na definicdo de cargos, salarios e beneficios, promover o treinamento e o aperfeicoamento,
liderando e facilitando o desenvolvimento do trabalho das equipes e pela implantagéo e
manutencdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). O decisor 5 é o responsavel técnico
da empresa, do Planejamento e Controle da Producdo (PCP), do gerenciamento dos
suprimentos e da coordenacédo de obras. J& o decisor 6 é responsavel pelo monitoramento dos
servicos dos condominios entregues, por analisar os projetos e fazer estudos comparativos
entre obras com o intuito de obter as melhores soluces.

Na empresa C, as atividades desenvolvidas pelo decisor 7 sdo o recrutamento e
selecdo, definicdo de cargos e salarios, desenvolvimento de treinamentos, controle de
avaliacdes de desempenho e acompanhamento de indicadores. O decisor 8 € responsavel pela
coordenacdo de obras.

Na empresa D, o decisor 9 tem como atribuicGes gerenciar os contratos de
estagiarios e vagas para jovem aprendiz e realizar o recrutamento, a selecdo e 0s treinamentos.

Cada decisor fez a avaliacdo do impacto das competéncias na lideranca,
produtividade e objetivos organizacionais nas funcgdes de supervisor, engenheiro e mestre de
obras, conforme Figura 3. Essas fungdes sdo fundamentais para o alcance dos objetivos
propostos pelas empresas construtoras. Para expressar a importancia relativa entre os critérios,
0s participantes atribuiram pesos variando entre 0 e 1, de modo que o somatorio dos pesos em
cada uma das fungOes analisadas fosse igual a 1.

Os decisores tiveram a opc¢éao de incluir outras competéncias que, na visao deles,
consideram importantes para 0 exercicio dos cargos em questdo, bem como opinar sobre
algum item que ndo estivesse compreensivel, contribuindo desta forma para a melhoria do
trabalho. Da lista de competéncias, os respondentes também apontaram aquelas que eram

vistas como primordiais.
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Figura 3 — Decisores versus funcdes

=1 Supervisor de obras

=1 Supervisor de obras Engenheiro de obras

—{  Mestre de obras

Profissional de .
= —1 Supervisor de obras
Recursos Humanos
= Engenheiro de obras Engenheiro de obras
=1  Mestre de obras =1  Mestre de obras

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Durante o periodo de coleta de dados, percebeu-se a necessidade da formatacéo da
estrutura da matriz de decisdo. Inicialmente foi utilizada 1 matriz para cada fungdo, porém em
virtude do tempo de aplicacdo da pesquisa, as fungdes de supervisor e engenheiro de obras
foram agrupadas em uma Unica matriz de decisdo, uma vez que as competéncias sdo as
mesmas para os dois profissionais. Para diferenciar as respostas, em cada competéncia foram
inseridas as duas fungbes com a escala de avaliacdo para cada uma. Essa segunda versao

encontra-se no Apéndice B.

3.3 Escolha do Método de Apoio a Decisao Multicritério

3.3.1 Métodos mais utilizados pelos pesquisadores

Os Métodos de Apoio a Decisdo de Multicritério (MADM) servem para auxiliar
na avaliagcdo subjetiva de alternativas em situacdes de decisdes complexas decorrentes da
presenca de maltiplos critérios conflitantes (BEHZADIAN et al., 2012).

Para se compreender a complexidade de uma situagdo em que se pretende intervir,
torna-se necessario analisar e caracterizar o problema, o que envolve também a identificagdo
de atores. Dentre esses atores, pode-se destacar o decisor que € o responsavel por ratificar a
decisdo e assumir suas consequéncias. Enquanto que o facilitador é o individuo ou grupo de

pessoas que tém como papel esclarecer e modelar o processo de negociagdo na tomada de
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decisdo. J& o analista auxilia o facilitador e o decisor na estruturagdo do problema e
identificacdo dos fatores que podem influenciar na solugéo do problema (GOMES; GOMES,
2012).

Para a estruturacdo do problema faz-se necessario verificar o tipo de problematica
de apoio a decisdo. Roy (1996) define quatro tipos de problemaéticas:

- de escolha (P.a): procura-se escolher a melhor alternativa de um conjunto;

- de classificacdo (P.p): classifica as alternativas em uma categoria;

- de ordenacdo (P.y): consiste em ordenar as a¢des segundo as preferéncias;

- descritiva (P.3): tem por objetivo descrever as acdes de um conjunto e suas
consequéncias.

Uma das etapas essenciais para a formulacdo do problema é a modelagem de
preferéncias que consiste em estudar a relacdo de preferéncia de um decisor diante de duas
alternativas a e b pertencentes ao conjunto A de alternativas. O decisor pode expressar
preferéncia (P) quando prefere uma acdo a outra; indiferenga (I) quando uma alternativa é
indiferente a outra e incomparabilidade (R) quando uma alternativa é incomparavel a outra
(VINCKE, 1992).

Apo6s a modelagem de preferéncias, a etapa seguinte € a modelagem das
consequéncias. Sao definidos critérios iniciais e pela a andlise intracritério que diz respeito a
comparagdao no mesmo critério e a analise intercritério que € a comparagdo entre os critérios,
sdo definidos os critérios finais (GOMES; GOMES, 2012). Uma vez estabelecidos os
critérios, as preferéncias na tomada de decisdo sdo realizadas para expressar a importancia
relativa dos critérios por meio do uso de pesos. A partir da escolha das alternativas e dos
critérios € montada a matriz de decisdo, cujo resultado € em funcdo da intersec¢do entre cada
alternativa e os critérios (CHEN; KILGOUR; HIPEL, 2006).

O valor para cada critério pode variar de acordo com 0s requisitos e as
expectativas da funcdo que o profissional desempenha. Logo ndo é incomum que muitos
decisores tenham visdes conflitantes sobre a importancia de um critério, levando em conta o
conhecimento, as habilidades e experiéncias adquiridas, o que implica no resultado final
(CHEN; LI; LIU, 2011; KELEMENIS; ERGAZAKIS; ASKOUNIS, 2011; YUE, 2011).

Para verificar o impacto de uma possivel variagdo nas alternativas é feita a analise
de sensibilidade por meio da imposicdo de novos valores para o0 peso de um critério
especifico, sobre o qual sera realizada a analise (GOMES, 2006).

Diversos MADM sdo desenvolvidos para lidar com diferentes tipos de problema e
para ajudar o decisor na tomada de decisdo (LIMA JUNIOR; OSIRO; CARPINETTI, 2013).
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Dentre esses, o Preference Ranking Organization Method for Enrich Evaluation
(PROMETHEE) é um método bastante simples na concepcdo e aplicagcdo se comparado a
outros metodos utilizados para analise multicritério e baseia-se numa comparacao par a par de
alternativas para cada critério. A implementacdo do PROMETHEE requer a informacéo sobre
a importancia (pesos) dos critérios considerados e sobre a preferéncia do decisor em relagdo a
contribuicdo das alternativas em cada critério (ALBADVI, CHAHARSOOGHI,
ESFAHANIPOUR, 2007).

A familia ELimination Et Choix Traduisant la REalite (ELECTRE) é baseada em
relagOes de superagdo entre as alternativas e diferenciam-se entre si de acordo com o tipo de
problema que tentam resolver: escolha (para selecionar a melhor alternativa ou um conjunto
das melhores alternativas), classificacdo (para atribuir a cada alternativa as classes ordenadas
predefinidas) e ordenacdo (para estabelecer uma pré-encomenda parcial ou completa das
alternativas) (OLIVEIRA; ANTUNES; GOMES, 2013).

O método Analytical Hierarchical Process (AHP) baseia-se na construcdo de
hierarquia, na definicdo de prioridades e na avaliacdo de consisténcia. ApoOs estruturar o
problema como uma hierarquia, o decisor estabelece suas preferéncias, comparando par a par
os elementos de um nivel da hierarquia em relacdo ao nivel imediatamente superior. Como as
comparagOes sdo realizadas por meio de julgamentos pessoais ou subjetivos, pode ocorrer
algum grau de inconsisténcia. Para garantir a estabilidade do modelo é medido o grau de
consisténcia entre as comparacdes pareadas (HO, 2008).

O Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) é um
método bastante utilizado para ordenar alternativas que consiste em avalia-las segundo a
distancia a solucéo ideal positiva e a solucédo ideal negativa. Quanto mais proxima da solucéao
ideal positiva, melhor a alternativa (ROSZKOWSKA; WACHOWICZ, 2015). A solucédo ideal
positiva é formada pelos melhores valores alcangados na avaliacdo dos critérios, enquanto que
a solucdo ideal negativa é constituida pelos piores valores (KROHLING; PACHECO, 2015).

3.3.2 Aplicacgdes dos métodos

Estudos séo realizados utilizando ferramentas e técnicas para lidar com decisoes
intuitivas envolvendo, por exemplo, a selecdo de pessoas. Para contemplar a complexidade do
processo de selecdo, foi proposta uma abordagem multicritério baseada na técnica Fuzzy
TOPSIS para tomada de deciséo em grupo para a selecdo de gerentes em uma grande empresa

de Tecnologia da Informacdo (TI). Nesse modelo foi considerada a importancia relativa dos
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decisores por critério, a proximidade de opinido entre os decisores e os limites de veto, 0s
quais retratam a preferéncia do decisor em negar uma alternativa quando seu desempenho é
inaceitavel em algum critério (KELEMENIS; ERGAZAKIS; ASKOUNIS, 2011).

Rashidi, Jazebi e Brilakis (2011) utilizaram os sistemas Fuzzy associados a
técnicas de computacdo incluindo as redes neurais artificiais e os algoritmos genéticos a fim
de identificar critérios importantes na selecdo de um gerente de projeto na industria da
construcdo e dessa forma escolher o profissional adequado para a funcéo.

Gurgel et al. (2017) adotaram uma ferramenta baseada no método multicritério
Simple Multi-Attribute Rating Technique using Exploiting Rankings (SMARTER) com o
objetivo de criar um modelo para auxiliar no processo de selecdo por competéncias de
profissionais da Tecnologia da Informacdo (TI) em uma instituicdo do ensino superior. Esse
método consiste em definir os pesos de cada critério de acordo com a importancia relativa de
cada um e com isso ordenar os critérios.

Com o intuito de melhorar o processo de selecdo de pessoas, Aksakal et al. (2013)
usaram o método Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) para obter
pesos dos critérios e o TOPSIS para hierarquizar os candidatos, ou seja, para conhecer o
melhor candidato para a funcdo de gestéo de pessoas.

Famé& e Alencar (2017) propuseram um modelo de classificacdo ndo ordenado
conhecido como NeXClass em uma construtora para identificar a competéncia de cada
gerente segundo as exigéncias da empresa para as diferentes funcdes. Esse método permite
classificar as alternativas em categorias ndo ordenadas predefinidas, de acordo com o
desempenho em relacdo aos critérios de avaliacdo. O algoritmo de classificacdo é baseado em
relacbes de superacdo e no limite de entrada que sdo 0s requisitos minimos para uma
alternativa ser incluida na categoria (RIGOPOULOS; ASKOUNIS; METAXIOTIS, 2010).

3.4 Analise dos resultados

Apos a coleta dos dados foi feito o estudo das informagdes fornecidas, a fim de
caracterizar a visdo de cada decisor em relacdo a lideranca, a produtividade e aos objetivos
organizacionais, bem como conhecer as principais competéncias para a funcdo de supervisor,
engenheiro e mestre de obras. Inicialmente, as avaliagdes dos decisores foram analisadas
individualmente e, em seguida, foi feita andlise comparativa entre as empresas, com 0 intuito

de identificar pontos em comum e as exigéncias requeridas para esses profissionais no
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mercado de trabalho. Por fim realizou-se a anélise de sensibilidade das competéncias para
verificar o grau de estabilidade em diferentes cenarios.

Para a obtencdo dos resultados o método utilizado foi o0 TOPSIS que consiste em
escolher uma alternativa que esteja proxima da solucdo ideal positiva e 0 mais distante da
solucdo negativa, ou seja, as melhores alternativas sdo aquelas cujo desempenho global é mais
proximo de 1,0. Esse método foi escolhido devido a necessidade de ordenacdo das alternativas
e por ser uma ferramenta de facil aplicacdo. A aplicacdo desse método compreende o0s
seguintes passos, conforme Lima Janior e Carpinetti (2015) e Kuo (2016):

Passo 1: Desenvolver a matriz de decisdo D conforme a Equagdo 1, em que A
representa as alternativas e C; refere-se aos critérios. Onde i=1, 2.. n indica 0 numero das
alternativas e j=1, 2...m 0 nimero dos critérios de decisdo. Em seguida, obter um vetor de
pesos W de acordo com a Equagdo 2, o qual € composto pelos pesos w; de cada criterio C; de

modo a satisfazer o somatorio dos pesos igual a 1.

1 ] im
Agldy dyp - ody o ody | )
W =[y, W3, ... W] (2)

Passo 2: Normalizar e ponderar a matriz de decisdo D, conforme Equacéo 3.

V= 3

Por meio das avaliacGes dos decisores obteve-se a matriz de decisdo ponderada de
cada fungéo, conforme os Apéndices C a K.
Passo 3: ldentificar a solugdo ideal positiva (Positive Ideal Solution, PIS, A*) e a

solucéo ideal negativa (Negative ldeal Solution, NIS, A") de acordo com as Equacdes 4 e 5.

A’ ={MM§ ny | i=l=2="*m} ={ f’"’n;"“d;}

4)
A = {hﬂljnij | j=1,2,_.,m}= {nf,.., n},--aﬂ;} ®)
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Passo 4: Calcular a distancia D* para cada alternativa entre os valores
normalizados em relacdo a solugdo ideal positiva e a distancia D™ em relacdo a solugéo ideal

negativa, usando as Equacdes 6 e 7, respectivamente.

(6)

()

Passo 5: Calcular o coeficiente de aproximacdo (Closeness Coeficiente, CC;),
segundo a equacao 8, o qual corresponde o resultado da aproximacao da situacdo ideal, ou

seja, a pontuacao final da alternativa i.

CC; =D; /(D; +D;) (8)

Passo 6: Classificar as alternativas em ordem decrescente segundo os valores do
CC; definido no intervalo 0 a 1. As melhores alternativas sdo aquelas que mais se aproximam
ou sdo iguais a 1,0.

A partir da aplicacdo de todos os passos sugeridos pelo método, a hierarquizacao
das competéncias em cada uma das func¢des foi construida com base na ordenacédo dos valores
dos coeficientes de aproximacdo. Foi utilizado como ferramenta béasica para o
desenvolvimento da metodologia o software Microsoft Excel.

Apdbs obter a hierarquizacdo das competéncias foi realizada a andlise de
sensibilidade para observar o comportamento das mesmas em cenarios distintos do inicial, por

meio da imposicdo de novos valores para os critérios.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos ao longo da realizacdo da

pesquisa, além das discussdes para elucidar as contribui¢des geradas pelo trabalho.

4.1 ldentificagdo das competéncias

As competéncias utilizadas na aplicacdo do estudo foram identificadas a partir do
levantamento da literatura e consolidadas por profissionais com experiéncia na construgédo
civil. Essas foram divididas em trés dimensfes: conhecimento, habilidades e atitudes. Das 34
competéncias listadas, 9 estdo relacionadas ao conhecimento, 15 sdo referentes as habilidades
e 10 as atitudes.

Os Quadros 9, 10 e 11 apresentam as definicdes das competéncias utilizadas na
matriz de deciséo da funcdo do supervisor, engenheiro e mestre de obras. Essas competéncias
foram definidas e distribuidas de acordo com as atribui¢cdes desenvolvidas pelos profissionais
no segmento de edificagdes residenciais no mercado local.

Das competéncias do Quadro 9, observa-se que os trés profissionais devem
possuir a capacidade de interpretar os projetos utilizados na execucdo de uma edificagéo, ter o
conhecimento do SGQ da empresa a fim de garantir o produto final com qualidade e ter o

conhecimento necessario em relagcdo as normas de seguranca e saude.

Quadro 9 — Definicdo das competéncias na dimensao conhecimento

Supervisor
Competéncias Defini¢do de obrag/ Mestre
Engenheiro | de obras
de obras
Capacidade de interpretar os projetos necessarios para a
Leiturae execucdo de uma edificacdo, através do entendimento de
interpretacdo de |representacdes graficas apresentadas em plantas, cortes, X
projetos fachadas, perspectivas e detalhes, suas convengdes e simbolos

(CATTANI, 2002).

Capacidade de interpretar o0s projetos necessarios para a
execucdo de uma edificacdo, através do entendimento de
representacdes gréaficas apresentadas em plantas, cortes,
fachadas, perspectivas e detalhes, suas convencfes e simbolos X
(CATTANI, 2002), bem como conhecer todas as atividades e o
relacionamento entre elas, de forma a atender o prazo para a
conclusdo da obra (LIMMER, 1997).

Leiturae
interpretacdo de
projetos e de
cronograma
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Quadro 9 — Definic¢do das competéncias na dimensdo conhecimento continua
Capacidade de identificar as atividades a serem executadas por
meio da analise dos elementos e informacfes disponiveis
Conhecimento (projetos); quantificar os recursos necessarios (mao de obra,
. materiais, equipamentos) para a execucao e saber dividi-los ao
em planejamento | q ividad ~ C o
e controle de ongo das atividades que compdem o projeto; orcar 0s custos
. envolvidos; e comparar o que foi planejado com os resultados
projetos . L - . -
obtidos e, se necessario, corrigir os desvios ocorridos com o
objetivo de o projeto ser concluido o mais proximo do valor
inicialmente orgado (LIMMER, 1997).
Conhecimento Capamdage de planeja}r a compra dg insumos para a obra, as
x contratagdes de servicos, a selecdo dos fornecedores, de
em gestao de L ]
contratos administrar os contratos até o encerramento formal das entregas
dos itens adquiridos (OLIVEIRA, 2009).
Capacidade de usar os materiais de forma que atenda a
Conhecimento necessidade do cliente e da empresa (quantidade e qualidade), o
sobre que envolve a disponibilidade, a localizagdo, a reducdo do
L x desperdicio tanto no transporte quanto na execucdo do servico, a X
administracéo de | .. S Lo SR
3 fim de que possam ser utilizados contribuindo para a diminuicéo
materiais . RN L
do custo e aumento da economia em relacdo a logistica
(SZAJUBOK; ALENCAR; ALMEIDA, 2006).
. Capacidade de conhecer politicas, processos e Sservigos
Conhecimento . - o
x prestados, materiais e recursos necessarios para a realizagdo da
em gestdo da b fim d . q final lidad X
ualidade obra a fim de garantir um produto final com qualidade
g (LIMMER, 1997).
Capacidade de buscar ferramentas que auxiliem a aplicagdo de
normas referentes a salde e seguranca do trabalhador, ao meio
Conhecimento ambiente e sustentabilidade (CARVALHO; SPOSTO, 2012;
- | ALMEIDA; NUNES, 2014), a melhoria dos processos, a fim de
de normas e leis R . - . .
ter uma visdo critica dos riscos e perigos existentes no ambiente
de trabalho, bem como assegurar os direitos e deveres dos
funcionarios (OLIVEIRA; OLIVEIRA; ALMEIDA, 2010).
%Znnh(frcr:::g? Capacidade de supervisionar as atividades realizadas pelos
sequranca e operarios no canteiro de obra, segundo as normas de seguranga X
S alde e salide (AMPONSAH-TAWIAH; MENSAH, 2016).
Conhecimento | Capacidade de leitura, compreensdo e interpretacdo de textos;
bésico em conhecimento de opera¢cBes matematicas, sistemas de medidas,
portugués e graficos e tabelas, incluindo a habilidade de entender, interpretar x
matematica - | e resolver problemas do cotidiano por meio da matematica, além
nivel de conhecimentos especificos associados a fun¢do, como nogdes
fundamental | basicas de informatica (CATTANI, 2001).

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Em relacdo as competéncias do Quadro 10, das 15 habilidades, apenas a

organizacdo do trabalho e capacidade de trabalhar sob pressdo ndo foram aplicadas a funcéo

do supervisor e engenheiros de obras. Ja para a funcdo de mestre de obras ndo foram incluidas

a gestdo de conflitos, a capacidade de enfrentar riscos, a resiliéncia, a visdo sistémica e a

inovacdo. Conforme apontam Shen e Jensen (2011) isso se justifica porque os profissionais

que ocupam cargo hierarquico superior devem possuir a capacidade de resolver conflitos,

possuir a visdo geral da empresa como indicam Carvalho e Tonini (2017) e buscar apresentar

ideias inovadoras a fim de melhorar o desempenho da organizagéo segundo Boahin e Hofman

(2014).



Quadro 10 — Definicao das competéncias na dimensao habilidades

73

Supervisor
Competéncias Definicéo deobras/ | Mestre
P ¢ Engenheiro | de obras
de obras
Capacidade de transmitir a informagdo de forma clara, objetiva
Comunicacdo |e compreensivel a qualquer pessoa e em qualquer ambiente X X
(MCSHANE; GLINOW, 2013; DUTRA, 2017).
Capacidade de trabalhar cooperativamente com outros,
mantendo uma postura profissional participativa e colaboradora,
Trabalho em - - e
equibe aceitando a premissa de que cada individuo tem uma X X
qutp contribuicdlo a oferecer (LUCENA, 2004; RYAN;
EMMERLING; SPENCER, 2009).
Capacidade de lidar com outras pessoas independentemente do
Relacionamento | nivel hierdrquico, profissional ou social, influenciando X X
interpessoal construtivamente e demonstrando respeito a individualidade
(LUCENA, 2004).
A Capacidade de incentivar os outros a agir a fim de adaptarem
Influéncia : . ~
interpessoal seu comportamento a diferentes situacdes de modo a alcangar o X X
resultado desejado (SUNINDIJO, 2015).
- Capacidade de discutir e influenciar positivamente as pessoas
Habilidade em x RPN
neqociacio para a obtencdo de resultados satisfatorios para as partes X X
goclag envolvidas (DUTRA, 2017).
Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas na busca de
Tomada de ~ ; - 2
decisio solucbes adequadas, considerando os riscos e limites X X
(MCSHANE; GLINOW, 2013).
- Capacidade de organizar seu préprio trabalho, distribuindo de
Organizacéo do f q da 3 P ‘o 1
trabalho orma adequada as tarefas e 0 tempo necessario para executa-las X
(LUCENA, 2004).
Capacidade para enfrentar e resolver as situacfes de conflito
Gestéo de com equilibrio e seguranca, analisando as varidveis envolvidas X
conflitos na situacdo, identificando as causas e buscando os meios para a
solucdo (LUCENA, 2004).
Capacidade de | Capacidade de assumir riscos e de se adaptar a mudancas na x
enfrentar riscos | busca de melhoria (ARDITI; BALCI, 2009).
. Capacidade de executar o trabalho nos padrdes de resultados
Capacidade de ~ - .
esperados mesmo sob fortes pressdes exercidas por clientes
trabalhar sob | . NN . X
ressio internos ou externos, mantendo o equilibrio emocional e o
P comportamento estavel e maduro (RABAGLIO, 2011).
Lo Capacidade do individuo aprender a lidar com as préprias
Inteligéncia ~ ;
emocional emogdes, bem como compreender o0s sentimentos e X X
comportamentos de outros (MCSHANE; GLINOW, 2013).
Capacidade de se recuperar de forma positiva diante de
Resiliancia pressGes, de mudancas, de situacBes conflituosas e adversas, x
mantendo o equilibrio emocional e a calma (LUTHANS;
YOUSSEF, 2004; MENG et al., 2015).
Capacidade para entender a empresa como um todo, observando
. como funcionam e se integram seus processos internos, assim
Viséo sistémica . - . X
como eles se relacionam com o ambiente externo, a fim de fazer
analises para a tomada de decisdo (DUTRA, 2017).
Capacidade de adotar novas formas de pensar e agir, criar ideias
Criatividade | inovadoras e Uteis para facilitar o desenvolvimento do trabalho e X X
da empresa (LUCENA, 2004; HON; BLOOM; CRANT, 2014).
Capacidade de apresentar ideias ou novos processos que tragam
Inovacio melhorias as praticas de gestdo e de trabalho, afetando o X
¢ desempenho futuro de uma organizagdo (SALVATIERRA;
FUNK; ALARCON, 2016).

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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Referentes as atitudes apresentadas no Quadro 11, somente as competéncias
dinamismo, visdo estratégica e atualizacdo constante ndo foram consideradas para o cargo de
mestre de obras. Observa-se que tanto para a funcdo de supervisor quanto para a fungédo de

engenheiro de obras, 0 nimero de habilidades e atitudes é maior que para a funcdo de mestre

de obras, em virtude da responsabilidade exigida as duas primeiras funcoes.

Quadro 11 — Defini¢do das competéncias na dimenséo atitudes

Competéncias

Defini¢éo

Supervisor
de obras/
Engenheiro
de obras

Mestre
de obras

Iniciativa

Capacidade do individuo de tomar uma agéo para prevenir e/ou
resolver problemas, bem como criar oportunidades, antes de ser
requisitado (RYAN; SPENCER; BERNHARD, 2012).

X

Dinamismo

Capacidade para lidar de forma 4gil com situacdes diferentes ao
mesmo tempo (RABAGLIO, 2011).

Visdo estratégica

Capacidade de definir e disseminar alternativas estratégicas
criativas alinhadas as necessidades e objetivos especificos,
visualizando condicbes favoraveis a acOes taticas, criando e
ampliando os meios necessarios e otimizando recursos, pessoas
e oportunidades (LUCENA, 2004; DUTRA, 2017).

Senso critico

Capacidade de realizar julgamentos, andlises e avaliagBes
segundo padrBes estabelecidos pelo senso comum ou ainda
fundamentados em critérios determinados pelo bom senso
(LUCENA, 2004).

Flexibilidade

Capacidade para aceitar com facilidade a novas situac@es e/ou
mudancas sem  atitudes pré-concebidas ou rigidas,
demonstrando disposicdo, interesse e abertura para compreender
pontos de vista diferentes e adotar ou ndo novas posigoes
(LUCENA, 2004).

Foco em
resultados

Capacidade do individuo atuar com determinacéo para alcancar
os resultados pretendidos pela organizacéo, envolvendo assumir
riscos e eliminagao de obstaculos (DUTRA, 2017).

Foco no cliente

Capacidade de identificar e atender aos requisitos dos clientes,
incluindo a disposi¢cdo em ajudar e servir os outros (DAINTY;
CHENG; MOORE, 2005).

Foco na qualidade

Capacidade de buscar constantemente a qualidade dos produtos
e servigos prestados (LUCENA, 2004).

Atualizagdo
constante

Capacidade de buscar novos conhecimentos por meio da
obtencdo de mais informagbes sobre determinada é&rea
(CARVALHO; TONINI, 2017).

Comprometimento

Capacidade do individuo de identificar-se e envolver-se com
uma determinada organizacdo. Tal relagdo pode ser
caracterizada por estar disposto a apoiar a empresa, acreditar e
aceitar os objetivos e valores organizacionais e um forte desejo
de permanecer na instituicdo (MCSHANE; GLINOW, 2013).

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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4.2 Obtencéo dos pesos

Para cada decisor foi entregue a matriz de decisdo da funcdo de supervisor de
obras, engenheiro de obras e mestre de obras. Em seguida, foi solicitado que o decisor fizesse
a avaliacdo do grau de impacto das competéncias e que atribuisse valores entre 0 e 1 para a
lideranca, produtividade e objetivos organizacionais, conforme mostra Tabela 1. Esses valores

indicam a importancia de cada critério no exercicio das funcGes apresentadas.

Tabela 1 — Pesos dos critérios obtidos por decisor

Pesos
Funcéo Critérios Empresa A Empresa B EmpresaC | Empresa D
DI D2 D3 | D4 D5 D6 | D7 D8 D9
Lideranca 040 050 050 035 050 050 050 0,50 0,70
SUPEIVISOT b0y tividade 0,30 0,20 0,30 0,25 020 020 020 020 0,20
de obras
Obetvos _ 539 030 020 040 030 030 030 030 010
organizacionals
Lideranca 0,30 0,30 040 040 040 030 050 0,40 0,50
Engenheiro ooy tividade 040 035 040 030 035 040 020 040 0,30
de obras
Obetvos 939 035 020 030 025 030 030 020 020
organizacionails
Lideranca 0,40 020 040 045 040 030 050 0,30 0,40
Mgsk;t:aesde Produtividade 0,30 050 040 035 040 060 030 050 0,50
Objetivos 537 030 020 020 020 010 020 020 0,10

organizacionais
Fonte: elaborada pela autora (2019).

Observa-se na Tabela 1, por meio da avaliacdo realizada pelos decisores 1, 2 e 3,
que a lideranca obteve o maior valor para o cargo de supervisor de obras. Segundo os
decisores, esse profissional deve ser capaz de influenciar os seus liderados a fim de formar
parcerias e de alcancar os objetivos da organizacdo. Enquanto que, para a funcdo do
engenheiro de obras, a produtividade obteve um peso maior, j& que uma das suas atribuicoes é
que as atividades acontecam conforme sdo planejadas e dessa forma gerem resultados para a
empresa.

Ja para o cargo de mestre de obras, nota-se que o decisor 2 avaliou a lideranca

com um menor peso em relacdo a produtividade, uma vez que esse profissional é pressionado
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a utilizar de maneira mais eficiente os recursos disponiveis e a atingir as metas estabelecidas
pela empresa. No entanto, para os decisores 1 e 3, a capacidade de liderar do mestre de obras
tem influéncia na produtividade, de forma que a empresa deve estabelecer objetivos e metas
para esse profissional a fim de que sejam repassadas aos colaboradores e esses priorizem as
atividades que devem ser feitas e concentrem esforcos no que é fundamental para o
cumprimento das tarefas. Caso contrario, a produtividade pode ser afetada e,
consequentemente 0s objetivos organizacionais.

Para os decisores 5 e 6, verifica-se na Tabela 1 que a lideranga possui consideravel
destaque na funcdo do supervisor de obras. Para eles essa caracteristica € fundamental para o
alcance dos objetivos da empresa, pois esse profissional deve influenciar os seus liderados e
proporcionar condicdes para que esses busquem atingir os objetivos estabelecidos pela
organizacéo.

No entanto, nota-se que para a funcdo de supervisor de obras, os objetivos
organizacionais foram definidos pelo decisor 4 como mais importante em relacdo a lideranca.
Isso porque é necessario que esse profissional compreenda o que 0s objetivos da empresa
requerem dele e, assim possa direcionar seus liderados ao alcance dos resultados desejados.

Percebe-se também que para o decisor 6, o valor atribuido a produtividade é mais
relevante para o engenheiro e mestre de obras, visto que esses profissionais sao cobrados por
realizar suas atividades dentro do prazo estipulado, visando o menor custo e a melhor
qualidade dos produtos oferecidos.

Em relacdo aos decisores 7 e 8, nota-se na Tabela 1 que a lideranca aparece em
destaque para as funcgdes do supervisor e engenheiro de obras. Segundo eles, esses gestores
precisam lidar com diferentes profissionais e com isso devem ter a capacidade de motiva-los a
mostrarem-se comprometidos com os objetivos da organizacéo.

Percebe-se que o decisor 8 atribuiu valores iguais para a lideranca e produtividade
para 0 engenheiro de obras, uma vez que se espera desse profissional a capacidade de
conduzir a equipe a um nivel elevado de desempenho a fim de produzir mais utilizando menos
recursos com o intuito de maximizar o lucro e reduzir os custos da empresa.

No que tange ao mestre de obras, percebe-se uma heterogeneidade na avaliagéo do
decisor 7 e 8 na lideranga e produtividade. Enquanto que, para o decisor 7 esse profissional
deve criar um espirito de cooperagdo nos colaboradores para que o0s resultados sejam
alcancados, para o decisor 8, 0 mestre de obras tem como objetivo cumprir as metas de

producdo estipuladas pelo engenheiro.
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Para o decisor 9, a lideranca foi elencada com um grau de importancia elevado
para a fungdo do supervisor e engenheiro de obras, conforme mostra a Tabela 1. Segundo o
decisor, o supervisor de obras tem o papel de influenciar os seus liderados a tomar decisdes
que contribuam para o melhor desempenho e, dessa forma os objetivos organizacionais sejam
alcancados. Quanto ao engenheiro, a maneira como lida com as pessoas deve impulsioné-las a
buscar os resultados desejados pela organizacéo.

Nota-se por meio dos valores apontados pelo decisor 9 na lideranca e
produtividade para o engenheiro e mestre de obras, que esses profissionais sdo cobrados por
resultados. Por isso, devem buscar maneiras de aumentar a producdo e a qualidade, visando
reduzir os custos e garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos pela organizagao.

Verifica-se que houve uma variacdo nos valores atribuidos aos critérios pelos 9
decisores, uma vez que possuem caracteristicas singulares referentes ao conhecimento das
funcdes analisadas e do que eles consideram como importantes para 0s cargos. Assim €
comum que a experiéncia de cada participante influencie no resultado final, conforme os
resultados encontrados por Chen, Li e Liu (2011), Kelemenis, Ergazakis e Askounis (2011) e
Yue (2011) em seus estudos.

Apos a avaliacdo das competéncias e da atribuicdo dos pesos, foi utilizado o
método TOPSIS para construir uma hierarquia das competéncias para a funcao do supervisor,
engenheiro e mestre de obras, segundo a visdo de cada participante. A seguir sdo apresentados
os resultados da aplicacdo do estudo realizado em 4 empresas, assim como as discussdes para
explanar as contribuicdes proporcionadas pelo trabalho. Os célculos para a obtencdo da
hierarquia das competéncias estdo nos Apéndices C a K. Os resultados das avaliagdes
realizadas pelos decisores encontram-se logo abaixo.

4.3 Aplicacdo do modelo nas empresas

4.3.1 Hierarquia das competéncias da Empresa A

a) Viséo do decisor 1

Para a funcdo do supervisor de obras, verifica-se que as competéncias que
apresentam maior impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais, ou
seja, que possuem o maior coeficiente de aproximacdo sdo: influéncia interpessoal (1,000),
visdo sistémica (1,000), iniciativa (1,000), foco em resultados (1,000), foco no cliente (1,000),

comprometimento (1,000) e tomada de decisao (0,821), conforme a Figura 4.
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Figura 4 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 1
0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000
Influéneia interpessoal _ 1°
Visdo sistermica | — 10
Iniciativa | —— 10
Foco em resultados | T 1
Foco no cliente I 1
Comyprometimen to | S 1
Tomada de decisdo | 20
Habilidade em negociagio I 3°
Inovagio I 4o
Conhecimento em gestio de contratos I 5°
Conhecimento em gestio da qualidade I 5°
Trabalho em equipe I 0
Gestdo de conflitos I "
Capacidade de enfrentar riscos I °
Inteligéncia emocional I 6
Visdo estratégica I —— o°
Senso critico I 6
Flexibilidade | 6°
Foco na qualidade e 60
Atualizagdo constante I 6°
Relacionamento interpessoal I 70
Comunicagio I 80
Resiliéncia I — 8°
Dinamismo I 30
Criatividade I —— 9°
Conhecimento em planej. e contr. de proj. IEIIEN————_—_ 10°
Conhecimento de normas e leis | INIIINE———— 11°
Leitura ¢ interpretagdo de projetos I [2°

® Valores do coeficiente de aproximagdo

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Nota-se que o conhecimento em planejamento e controle de projetos (0,323), o
conhecimento de normas e leis (0,255) e a leitura e interpretacdo de projetos (0,179) estdo
entre as competéncias que obtiveram o menor valor de impacto. Segundo o decisor 1, é
importante que o supervisor de obras tenha o conhecimento técnico a fim de contribuir de
maneira eficaz e produtiva nos resultados da organizacdo. No entanto, o grau de impacto
atribuido a essas competéncias foi menor porque para ele esses conhecimentos estdo mais
relacionados ao dia a dia do engenheiro de obras, uma vez que esse profissional é responsavel
pela execucdo do empreendimento.

Observa-se que as competéncias que ocupam do 1° ao 4° lugar estdo voltadas para
as dimensdes habilidades e atitudes. Ja o conhecimento em gestdo de contratos e o
conhecimento em gestdo da qualidade ocupam o 5° lugar. Percebe-se que para o decisor 1, as
capacidades humanas sdo mais influentes que as técnicas para o cargo de supervisor de obras.
Esse resultado mostra que o conhecimento técnico e a formagdo académica ndo constituem o
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unico requisito necessario para uma boa lideranga, mas que sdo fundamentais para o exercicio
da funcgéo, conforme apontam Carvalho e Tonini (2017).

Quando perguntado sobre as competéncias consideradas importantes para o cargo
em questdo, o decisor 1 indicou o conhecimento em planejamento e controle de projetos, o
conhecimento em gestdo de contratos, a habilidade em negociacdo, a tomada de deciséo, a
visdo sistémica, o foco em resultados, o foco no cliente e 0 comprometimento. Percebe-se que
as 4 ultimas competéncias apontadas pelo decisor aparecem na Figura 4 em 1° lugar, o que
mostra a relevancia dessas caracteristicas para 0 bom desempenho da funcéo.

De acordo com o decisor 1, o supervisor de obras deve possuir a habilidade de
negociacdo, uma vez que precisard argumentar, persuadir e chegar a conclusdes com
diferentes profissionais. Além disso, deve ter uma visdo global da empresa a fim de que suas
acOes sejam mais eficientes, evitando a geracdo de custos e até mesmo a insatisfacdo do
cliente. Isso corrobora com o que foi mencionado pelos autores Meng et al., (2015). O decisor
também ressalta que é necessario que esse profissional seja comprometido com os objetivos
da empresa de modo a encorajar os seus liderados a adotar a mesma atitude.

No que se refere a funcdo do engenheiro de obras, percebe-se que as competéncias
que apresentam maior influéncia na lideranca, na produtividade e nos objetivos
organizacionais sdo: conhecimento em planejamento e controle de projetos (1,000),
conhecimento em gestdo da qualidade (1,000), relacionamento interpessoal (1,000), foco em
resultados (1,000), foco no cliente (1,000), foco na qualidade (1,000), comprometimento
(1,000) e visdo estratégica (0,843), conforme mostra a Figura 5.

No entanto, o conhecimento de normas e leis (0,156) e a criatividade (0,000)
ocupam as duas Ultimas posicBes, conforme Figura 5. O decisor 1 relata que é importante
adotar novas formas de pensar e agir, mas que essa caracteristica ndo é tao forte no perfil do
engenheiro e por essa razdo ndo exerce tanta influéncia nas suas atribuicdes. De modo que ao
fazer a avaliacdo desse item, ele atribuiu nota 7 em todos os critérios.

A partir desse resultado, verifica-se que o engenheiro de obras deve combinar o
conhecimento obtido na graduacdo e em atividades anteriores com competéncias
comportamentais. 1sso pode ser constatado na Figura 5, pois no 1° e 2° lugar aparecem
competéncias ligadas a habilidades e atitudes. Tal resultado é confirmado pelos autores
Boahin e Hofman (2014) que mencionam que esse profissional deve buscar combinar o
conhecimento técnico com habilidades.

Nota-se que 0 engenheiro deve ter a capacidade de planejar e controlar os recursos

necessarios para a execucao do empreendimento, tal caracteristica foi citada pelos autores
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Shen e Jensen (2011). Além disso, ele deve assegurar por meio de sistemas de gestdo da
qualidade que o produto final seja entregue como esperado pela empresa, saber relacionar-se
com pessoas, ter facilidade para comunicar-se, ter a capacidade de gerenciar conflitos, ser

inovador e agil em suas decisoes.

Figura 5 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na visdo do decisor 1
0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000
Conhecimento em planej. e contr. de proj. — 1°
Conhecimento em gestio da qualidadc | 1
Relacionamento interpessoal I 1
Foco em resultados I 1
Foco no cliente | 1
Foco na qualidade | 1
Comprome tim e to | 1
Visdo estratégica /I 20
Leitura e interpretagdo de projetos I 3
Conhecimento em gestdo de contratos I 3¢
Comunicagio [ 3
Trabalho em equipe I 3
Gestio de conflitos I 3°
Inovagio I 30
Iniciativa I 3
Dinamismo I 30
Senso critico I 3
Flexibilidade | — 3°
Atualizagdo constante I 30
Capacidade de enfrentar riscos I 4
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo as competéncias consideradas importantes para o desempenho da
funcdo do engenheiro de obras, o decisor 1 mencionou 0 conhecimento em planejamento e
controle de projetos, a comunicacéo, o relacionamento interpessoal, a gestdo de conflitos, o
foco em resultados, o foco no cliente e o foco na qualidade. Ele acrescenta que esse
profissional é cobrado por apresentar resultados, logo os seus objetivos devem estar alinhados
aos da empresa. Nota-se que das 7 competéncias citadas por ele, 5 aparecem em 1° lugar
como mostra a Figura 5.

Quanto a funcdo do mestre de obras, verifica-se que as competéncias que
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apresentam maior impacto na liderancga, na produtividade e nos objetivos organizacionais sao:
influéncia interpessoal (1,000), senso critico (1,000), foco em resultados (1,000),
comprometimento (1,000), trabalho em equipe (0,896), conhecimento sobre administracdo de
materiais (0,852), conhecimento em gestdo da qualidade (0,852), conhecimento de normas de
seguranca e saude (0,852), comunicacdo (0,852), habilidade em negociagcdo (0,852),
organizagcdo do trabalho (0,852), capacidade de trabalhar sob presséo (0,852), iniciativa
(0,852), flexibilidade (0,852), foco no cliente (0,852) e foco na qualidade (0,852), conforme
Figura 6.

Figura 6 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visdo do decisor 1
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Observa-se que a leitura e interpretacdo de projetos e de cronograma (0,186)
obteve menor valor de impacto. Isso porque o decisor 1 durante a avaliacdo considerou que
esse item exerce pouca influéncia na lideranga, mas que essa competéncia € significativa para

a produtividade e para alcancar 0s objetivos organizacionais.
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Pelo resultado encontrado, observa-se que o 1° e 2° lugar estd relacionado as
dimensGes habilidades e atitudes, ou seja, 0 mestre de obras precisa desenvolver aptiddes que
vao além da area técnica. Isso indica que ele deve ter a capacidade de influenciar pessoas, de
fazer andlises criticas dos processos produtivos visando a melhoria continua, ter foco nos
objetivos da empresa e saber trabalhar em equipe. Essas caracteristicas foram consideradas
importantes para os autores Toor e Ofori (2008) no que se refere a cargos de lideranca. E
possivel verificar que, 0 mestre de obras além de conhecer os materiais que serdo utilizados
no canteiro de obras também deve saber como usa-los a fim de garantir um produto final com
qualidade.

O decisor 1 considerou a leitura e interpretacdo de projetos e de cronograma, 0
conhecimento em gestdo da qualidade, o trabalho em equipe, a influéncia interpessoal, a
organizacdo do trabalho, a capacidade de trabalhar sob pressdo, o senso critico, o foco em
resultados, o foco na qualidade e 0 comprometimento como importantes para o exercicio da
funcéo do mestre de obras. Observa-se que, das 10 competéncias mencionadas pelo decisor, 5
ocupam o 1° e 2° lugar e que, embora a capacidade de interpretar projetos apareca na ultima
colocacdo, ela é vista pelo decisor como uma caracteristica essencial para esse profissional, ja
que ele precisa entender o que esta sendo pedido a fim de acompanhar e inspecionar 0s
Servigos.

Fazendo uma analise geral, percebe-se que o preparo técnico é importante para as
funcBes estudadas, sendo que esse conhecimento é essencial para o engenheiro de obras em
virtude de ele acompanhar diariamente as atividades realizadas no canteiro de obras e por ser
o principal responsavel pelo resultado final. Por outro lado, nota-se que os trés profissionais
devem ser capazes de associar habilidades e atitudes com o saber a fim de atender os
objetivos pretendidos pela empresa.

Nota-se que a criatividade ocupa as Ultimas colocacGes para os trés profissionais.
Segundo o decisor 1, embora essa competéncia seja importante para o dia a dia da obra, é um
item que ndo exerce tanta influéncia na lideranca, na produtividade e nos objetivos
organizacionais, ou seja, que esses profissionais conseguem desempenhar suas atividades
mesmo sem ter essa competéncia bem desenvolvida. Mas com o propoésito de estimular o lado
criativo dos funcionarios, a empresa criou um sistema em que todos sdo incentivados a

apresentar soluc@es criativas que melhorem os processos e reduzam 0s custos.
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b) Visdo do decisor 2

Para a funcdo do supervisor de obras, as competéncias que exercem maior
influéncia na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais sao:
comprometimento (0,895), conhecimento de normas e leis (0,846), conhecimento em gestao
de contratos (0,680), conhecimento em gestdo da qualidade (0,680), tomada de decisdo
(0,680) e foco na qualidade (0,680), conforme mostra a Figura 7. Por outro lado, as
competéncias inteligéncia emocional, criatividade, inovacdo e flexibilidade obtiveram o
menor valor de impacto. 1sso ndo significa que essas caracteristicas ndo sejam relevantes, mas

que para 0s critérios em questdo possuem um menor efeito.

Figura 7 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na visdo do decisor 2
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Percebe-se que o comprometimento ocupa o 1° lugar, pois segundo o decisor 2 0
profissional comprometido com 0s objetivos da empresa contribui para o exercicio da

lideranca. Isso foi observado pelos autores Fernandez-Mufiz, Montes-Pedn e VVazquez-Ordas
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(2014) que mencionam que uma das formas de fazer com que os funcionérios, por exemplo,
cumpram com as normas de seguranga, é pelo compromisso assumido pelo lider com questdes
de seguranca.

Nota-se que das 5 competéncias da dimensdo conhecimento, 3 ocupam o 2° e 3°
lugar. Segundo o participante os conhecimentos apresentados na pesquisa estdo associados ao
custo e que um gerenciamento ineficaz é refletido na execucgdo das atividades e na etapa do
pos-obra, que devido a falhas construtivas s@o gerados custos que poderiam ser evitados.

Observa-se que, além de apresentar competéncias técnicas, o supervisor de obras
precisa desenvolver competéncias comportamentais. De modo que é fundamental que ele
saiba trabalhar em grupo, seja capaz de se adaptar as mudangas, busque a melhor alternativa
para resolver os problemas e tenha em mente o foco da empresa.

As competéncias consideradas importantes pelo decisor foram: conhecimento em
planejamento e controle de projetos, conhecimento em gestdo de contratos, conhecimento em
gestdo da qualidade, trabalho em equipe, habilidade em negociacdo, tomada de deciséo,
resiliéncia, iniciativa, flexibilidade, foco em resultados, foco na qualidade e
comprometimento. De acordo com o decisor, 0 bom gerenciamento é retratado nas decisdes
tomadas, na qualidade dos servicos e no relacionamento com os funcionarios.

Quanto a funcdo do engenheiro de obras, as competéncias que obtiveram o maior
valor de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais sdo: iniciativa
(1,000), dinamismo (1,000), foco na qualidade (1,000), leitura e interpretacdo de projetos
(0,755) e conhecimento em planejamento e controle de projetos (0,755), conforme Figura 8.

Em contrapartida, o conhecimento em gestdo de contratos, o conhecimento de
normas e leis, a influéncia interpessoal, a habilidade em negociagéo, a gestdo de conflitos, a
capacidade de enfrentar riscos, a resiliéncia e a visdo estratégica obtiveram o0s menores
valores (0,000) de impacto, como mostra a Figura 8.

Percebe-se que as atitudes interferem no desempenho do engenheiro de obras.
Nota-se que esse profissional precisa ter o conhecimento técnico para poder administrar a
obra, pois de acordo com o decisor 2 caso 0 engenheiro ndo consiga planejar e nem controlar
o0 que foi programado, ndo conseguira atingir os objetivos da empresa. Isso é observado por
Carvalho e Tonini (2017) que consideram o conhecimento como elemento de apoio a decisao.
Além disso, o resultado aponta que o engenheiro deve prezar pela qualidade dos servigos de

modo a evitar o retrabalho e custos desnecessarios.
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Figura 8 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 2
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

As competéncias listadas pelo decisor 2 como importantes para o0 engenheiro
foram: conhecimento em planejamento e controle de projetos, conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicagdo, trabalho em equipe, tomada de decisdo, inteligéncia emocional,
iniciativa, dinamismo, foco em resultados, foco na qualidade e comprometimento. Segundo o
decisor, ¢ fundamental que esse profissional seja capaz de monitorar o prazo, 0 custo e a
qualidade dos servigos realizados, uma vez que a empresa avalia a gestdo do supervisor em
funcdo dos resultados encontrados nas obras que sdo coordenadas por ele. Assim, é primordial
que o engenheiro seja comprometido com a qualidade e os objetivos da organizacao.

Além disso, o entrevistado destaca que ndo é facil o dia a dia da obra, 0 que requer
do engenheiro a habilidade em administrar suas emocGes, saber compreender 0S Seus
liderados e saber comunicar-se com os diferentes niveis hierarquicos. O estudo realizado por
Obradovic et al. (2013) verificou que gerenciar as emocGes pessoais e a de outros contribui

para o0 bom relacionamento entre as pessoas.
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Referente a funcdo do mestre de obras, o resultado aponta que as competéncias
que mais influenciam na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais sdo: foco
na qualidade (0,881), comprometimento (0,684), trabalho em equipe (0,654), foco em

resultados (0,654) e foco no cliente (0,654) como pode ser visto na Figura 9.

Figura 9 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visao do decisor 2
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Por outro lado, conhecimento em gestdo da qualidade, conhecimento de normas
de seguranca e saude, conhecimento basico de portugués e matematica - nivel fundamental,
habilidade em negociagdo, capacidade de trabalhar sob pressdo, inteligéncia emocional,
flexibilidade obtiveram a menor pontuacédo (0,000), conforme Figura 9. Isso porque o valor
atribuido a essas competéncias variou entre 6 e 7, ou seja, elas possuem uma influéncia menor
na lideranga, na produtividade e nos objetivos organizacionais em comparagdo com as demais
competéncias.

O resultado mostra que o mestre de obras deve manter o foco na qualidade dos
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servigos, acompanhar a realizagdo de todas as atividades, saber trabalhar em equipe, ser
comprometido com as metas e objetivos da empresa e buscar atender as expectativas do
cliente visando alcancar os resultados estabelecidos pela organizacéo.

As competéncias consideradas importantes pelo decisor 2 foram: leitura e
interpretacdo de projetos e de cronograma, conhecimento sobre administragdo de materiais,
conhecimento em gestdo da qualidade, trabalho em equipe, tomada de decisdo, organizagédo

do trabalho, iniciativa, foco em resultados, foco na qualidade e 0 comprometimento.

¢) Viséo do decisor 3

Verifica-se que, para a funcdo do supervisor de obras, das 28 competéncias, 23
obtiveram o maior valor de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos
organizacionais, como mostra a Figura 10. Essas 23 competéncias foram avaliadas com nota
10 em todos os critérios e por isso obteve-se esse resultado final.

No entanto, o conhecimento de normas e leis (0,333) e a leitura e interpretacdo de
projetos (0,000) obtiveram o menor valor, conforme Figura 10. Segundo o decisor 3, embora
0 entendimento dos projetos seja necessario para a execucao da obra, o foco do supervisor
deve ser em influenciar pessoas para atingir os objetivos da empresa e por isso foi atribuido o
valor 7 para a capacidade de ler projetos nos trés critérios.

Ja influéncia interpessoal (0,667), inteligéncia emocional (0,667) e resiliéncia
(0,667) obtiveram o menor valor, porque na visdo do decisor 3 sdo caracteristicas pessoais e
gue nao podem interferir no papel do lider e por isso o valor atribuido para os trés critérios
foi 9.

Dentre as 23 competéncias, 3 estdo relacionadas ao conhecimento, 10 sdo
referentes as habilidades e 10 correspondem as atitudes. Isso mostra que o supervisor de obras
deve associar essas dimensdes de forma a atingir as metas estipuladas pela empresa. Os
autores Shahraki, Saghatforoush e Ravasan (2018) apontaram que o0 monitoramento do
andamento da obra, a habilidade em negociacdo com fornecedores e a garantia da qualidade
do produto final sdo caracteristicas fundamentais para o desempenho do trabalho desse
profissional.

Segundo a percepcdo do decisor 3, leitura e interpretacdo de projetos,
conhecimento em planejamento e controle de projetos, conhecimento em gestdo de contratos,
conhecimento em gestdo da qualidade, comunicacdo, trabalho em equipe, habilidade em
negociacéo, tomada de deciséo, viséo sistémica, iniciativa, flexibilidade, foco em resultados,

foco no cliente e foco na qualidade sdo essenciais para o exercicio da fungdo do supervisor.
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Figura 10 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na visao do decisor 3
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Para o cargo de engenheiro de obras, nota-se que das 28 competéncias, 18
apresentam o maior valor de impacto na lideranga, na produtividade e nos objetivos
organizacionais, como mostra a Figura 11. Dentre as 18 competéncias, 10 estdo relacionadas a
atitude, isso indica que a forma como esse profissional age no dia a dia exerce influéncia no
resultado pretendido pela organizacdo. Percebe-se que o conhecimento em gestdo da
qualidade destacou-se em relacdo aos outros conhecimentos, isso porque em todos 0s critérios

foi atribuido o valor 10.
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Figura 11 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 3
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Pelo resultado obtido, verifica-se que o conhecimento em gestdo da qualidade é
relevante em relacdo aos outros saberes. 1sso mostra que o engenheiro é responsavel por
controlar a qualidade dos servigos, por buscar atender a politica da qualidade da empresa e
por atender as especificagdes do cliente.

Além disso, percebe-se que além da formagdo técnica, esse profissional deve
buscar desenvolver as habilidades e atitudes apresentadas. Dentre essas competéncias,
ressalta-se comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal, tomada de
decisdes, gestdo de conflitos, inovacdo, senso critico e atualizagdo constante, as quais foram
apresentadas pelos autores Salvatierra, Funk e Alarcon (2016) e Carvalho e Tonini (2017) em
seus trabalhos como essenciais para a atuacdo profissional.

Da lista de competéncias apresentadas, o decisor 3 apontou como importante para
0 engenheiro as seguintes: leitura e interpretacdo de projetos, conhecimento em planejamento
e controle de projetos, conhecimento em gestdo de contratos, conhecimento em gestdo da
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qualidade, comunicacéo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal, tomada de decisé&o,
gestdo de conflitos, visdo sistémica, iniciativa, foco em resultados, foco no cliente e
atualizacao constante. De acordo com ele, a capacidade de saber comunicar-se, de trabalhar e
de interagir com outras pessoas sdo caracteristicas que influenciam a relagdo de boas
construcdes sociais.

Referente a funcdo do mestre de obras, as competéncias que possuem o0 maior
valor de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais Ssdo:
comunicacdo, trabalho em equipe, organizacdo do trabalho, capacidade de trabalhar sob
pressdo, iniciativa, flexibilidade, foco em resultados, foco no cliente, foco na qualidade e
comprometimento, conforme Figura 12. Essas competéncias receberam nota 10 em todos os

critérios, o que contribuiu para esse resultado.

Figura 12 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visdo do decisor 3
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Nota-se que as competéncias que ocupam a 12 colocacdo estdo relacionadas as
habilidades e atitudes. Além disso, percebe-se que leitura e interpretacdo de projetos ocupa a
42 posicdo e é a primeira da dimensdo conhecimento na hierarquia, isso porque obteve 0s
maiores valores de impacto.

Porém, de acordo com a Figura 12, as competéncias com o menor valor de
impacto sdo: conhecimento de normas de seguranca e satde (0,000) e conhecimento basico
em portugués e matematica — nivel fundamental (0,000). Segundo o decisor 3, 0 mestre de
obras precisa ter conhecimento das normas de seguranca, mas nao € o papel dele identificar os
riscos de acidentes e implementar agOes preventivas e corretivas, pois na empresa existe o
profissional responsavel por essa atividade. Devido a isso o valor atribuido foi 7 para os trés
critérios.

O resultado mostra que o numero de competéncias comportamentais que
influenciam na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais é maior que o
conhecimento técnico. Isso indica que o mestre de obras deve procurar desenvolver
habilidades e atitudes, visto que elas possibilitam a melhor interacdo com a equipe e
contribuem para o comprometimento com as metas da empresa.

Em relacdo as competéncias consideradas importantes para o decisor 3 foram
citadas: leitura e interpretacdo de projetos, conhecimento sobre administracdo de materiais,
conhecimento em gestdo da qualidade, comunicacéo, trabalho em equipe, organizacdo do
trabalho, capacidade de trabalhar sob pressdo, iniciativa, flexibilidade, foco em resultados,
foco no cliente, foco na qualidade e comprometimento.

Segundo o participante é essencial que o mestre de obras saiba ler projetos, ja que
ele precisa entender o que sera construido e repassar as informagdes para a equipe. Além
disso, ele destaca que o foco no cliente esta vinculado ao foco em resultados, visto que
guando as metas sdo estabelecidas e 0s objetivos sdo alcancados, a expectativa do cliente é

atendida e a empresa ganha credibilidade no mercado.

d) Resultado relacionado as dimensdes para as trés funcbes (decisor 1, 2 e 3)

Percebe-se que para a funcdo do supervisor de obras, as competéncias que se
destacam para o decisor 1 na dimensdo conhecimento sdo conhecimento em gestdo de
contratos e conhecimento em gestdo da qualidade. Além dessas, destaca-se também para o
decisor 3, conhecimento em planejamento e controle de projetos. Enquanto que, o

conhecimento de normas e leis é mais representativo para o decisor 2, conforme Figura 13.
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Por outro lado, nota-se que a leitura e interpretacdo de projetos apresenta o menor
valor de impacto para os 3 decisores, pois de acordo com eles, o foco desse profissional é
acompanhar os resultados das obras, orientar seus liderados e buscar as melhores técnicas e

metodologias que contribuam para 0s objetivos da organizacao.

Figura 13 — Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
supervisor de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo as habilidades, nota-se que comunicacdo, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, habilidade em negociacdo, tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, capacidade de enfrentar riscos, visdo sistémica, criatividade e inovacdo possuem
maior grau de impacto para o decisor 3, influéncia interpessoal, visdo sistémica e tomada de
decisdo aparecem em destaque para o decisor 1 e tomada de decisdo é a competéncia de maior
valor para o decisor 2, conforme Figura 14.

Quanto a dimensdo atitude, observa-se que o comprometimento € relevante para
0s 3 decisores como mostra a Figura 15. Nota-se que todas as competéncias sdo consideradas
significativas para o decisor 3, isso mostra que o supervisor de obras precisa desenvolver as
habilidades necessarias para o alcance das metas estipuladas pela empresa. A iniciativa, o foco

em resultados e o foco no cliente foram representativos para o decisor 1.
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Figura 14 - Resultado quanto a dimensdo habilidades para o supervisor
de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Figura 15 — Resultado relacionado a dimensdo atitudes para o supervisor
de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

No que diz respeito a funcdo do engenheiro de obras, o resultado obtido para a
dimensdo conhecimento mostra que as competéncias que exercem maior impacto na
lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais sdo leitura e interpretacdo de
projetos e conhecimento em planejamento e controle de projetos para o decisor 2,
conhecimento em gestdo da qualidade para os decisores 1 e 3 e conhecimento em

planejamento e controle de projetos para o decisor 1, conforme Figura 16.
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Figura 16 — Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
engenheiro de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo as habilidades, nota-se que comunicagdo, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, tomada de deciséo, gestdo de conflitos, visdo sistémica e
inovacdo obtiveram o maior valor de impacto para o decisor 3, conforme Figura 17. Segundo
esse decisor, as trés primeiras caracteristicas exercem influéncia nas pessoas e por isso devem
ser bem desenvolvidas.

Ja comunicacdo, tomada de decisdo, inteligéncia emocional foram significativas
para o decisor 2 e relacionamento interpessoal obteve o maior valor para o decisor 1,
conforme Figura 17. Percebe-se que por lidar com varios niveis hierarquicos, o engenheiro de
obras precisa saber conviver com diferentes pessoas a fim de contribuir para atingir os
objetivos propostos pela empresa.

No que tange a dimensdo atitudes, foco na qualidade mostra-se significativo para
os 3 decisores, foco em resultados, foco no cliente e comprometimento sdo representativos
para o decisor 1 e iniciativa e dinamismo sdo relevantes para o decisor 2. Todas as

competéncias sdo relevantes para o decisor 3, conforme mostra a Figura 18.
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Figura 17 — Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o
engenheiro de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Figura 18 — Resultado relacionado a dimenséo atitudes para o engenheiro
de obras (decisor 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Para a funcdo do mestre de obras, percebe-se que conhecimento sobre
administracdo de materiais, conhecimento em gestdo da qualidade e conhecimento de normas
de seguranca e saude apresentam maior impacto para o decisor 1 e para 0s demais decisores o
efeito dessas competéncias € menor, como mostra a Figura 19. Nota-se que o grau de impacto
da leitura de projetos é maior para os decisores 2 e 3, pois de acordo com eles ndo €

necessario que o mestre de obras tenha dominio nesse aspecto, mas que ele precisa saber
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analisar os projetos juntamente com os gestores da obra e sanar duvidas que possam surgir

durante a execugdo do empreendimento.

Figura 19 — Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o

mestre de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Tratando-se das habilidades, nota-se que comunicagédo, organizacgdo do trabalho e
capacidade de trabalhar sob pressdo tém um efeito significativo para o decisor 3. A influéncia

interpessoal € mais relevante para o decisor 1 e trabalho em equipe destaca-se para os 3

decisores, como mostra a Figura 20.

Figura 20 — Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o mestre
de obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Segundo os decisores 1 e 2, 0 mestre de obras precisa saber trabalhar em grupo e
uma das medidas que a empresa realizou para desenvolver essa habilidade foi distribuir os
trabalhadores em Unidades Gerenciais Basicas (UGBSs), que sdo grupos menores compostos
por profissionais de uma mesma atividade com 0s mesmos objetivos. Essa divisdo foi feita a
fim de facilitar a administracdo das atividades e trazer a responsabilidade para todos os
envolvidos. A partir da nota dos servigos de todas as equipes é obtido um valor final, o qual
influencia no relatério de desempenho do mestre de obras.

Em relacdo as atitudes, nota-se que iniciativa, flexibilidade, foco em resultados,
foco no cliente e comprometimento apresentam valores significativos para o decisor 3, senso
critico, foco em resultados e comprometimento obtiveram maior valor para o decisor 1 e 0
foco na qualidade destacou-se para os 3 decisores, conforme a Figura 21. Isso mostra que o
mestre de obras deve acompanhar o andamento das tarefas, certificando-se de que estdo sendo

executadas dentro dos patrdes de qualidade exigidos pela empresa.

Figura 21 — Resultado relacionado a dimens&o atitudes para o mestre de
obras (decisores 1, 2 e 3)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

4.3.2 Hierarquia das competéncias da Empresa B

a) Visdo do decisor 4
Para a funcdo do supervisor de obras, as competéncias que apresentam o maior

grau (1,000) de impacto na lideranga, na produtividade e nos objetivos organizacionais sao:
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conhecimento em gestdo da qualidade, comunicacdo, influéncia interpessoal, habilidade em
negociacao, visdo sistémica, criatividade, inovacao, iniciativa, visao estratégica, flexibilidade,

foco em resultados, foco no cliente e 0 comprometimento conforme a Figura 22.

Figura 22 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 4
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Dentre as 13 competéncias que aparecem em 1° lugar, apenas uma esta
relacionada ao conhecimento. Isso mostra que esse profissional deve buscar desenvolver
capacidades comportamentais para a obtencdo de um melhor desempenho em suas atividades.

As competéncias que obtiveram 0s menores valores sdo: conhecimento em
planejamento e controle de projetos (0,423), conhecimento de normas e leis (0,423), leitura e
interpretacdo de projetos (0,318) e conhecimento em gestdo de contratos (0,230) como mostra
a Figura 22. O decisor considerou que na lideranca essas competéncias possuem menor
impacto. Apesar desse resultado, segundo ele, é importante que o supervisor domine esses
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conhecimentos, uma vez que auxilia o engenheiro de obras nas decisdes que sdo tomadas no
dia a dia da obra.

Na percepcdo do decisor 4, todas as competéncias listadas na matriz de decisao
referentes ao conhecimento sdo consideradas fundamentais para o cargo de supervisdo. Na
dimensdo habilidades embora todas as competéncias sejam importantes, foram selecionadas
como essenciais: comunicacao, gestdo de conflitos, inteligéncia emocional, visdo sistémica e
inovacdo. Na dimensdo atitudes, as competéncias escolhidas foram: iniciativa, viséo
estratégica, foco em resultados, foco no cliente e foco na qualidade.

No que se refere a funcdo do engenheiro de obras, das 28 competéncias, 19
apresentam maior influéncia na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais,
conforme mostra a Figura 23. Percebe-se que, por ter o papel de gerenciar diversas atividades
no canteiro de obras, esse profissional deve estar familiarizado com os projetos e as normas

pertinentes.

Figura 23 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicagdo do
método na visao do decisor 4
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Observa-se que conhecimento em planejamento e controle de projetos (0,494),
conhecimento em gestdo de contratos (0,494), trabalho em equipe (0,494), relacionamento
interpessoal (0,494), habilidade em negociacdo (0,494), gestdo de conflitos (0,494),
inteligéncia emocional (0,494) e senso critico (0,494) apresentam menor valor de impacto,
como mostra a Figura 23. A partir da analise da matriz de decisdo, nota-se que essas
competéncias exercem total influéncia na lideranga e na produtividade e que nos objetivos
organizacionais receberam nota 9, o que contribuiu para esse resultado.

Todas as competéncias da dimensdo conhecimento foram consideradas
fundamentais pelo decisor 4. Dentre as habilidades foram destacadas: comunicagao, gestdo de
conflitos, inteligéncia emocional, visdo sistémica e inovacdo. Em relacdo as atitudes foram
citadas: iniciativa, visdo estratégica, foco em resultados, foco no cliente e foco na qualidade.
Percebe-se que as mesmas competéncias também foram consideradas por ele como relevantes
para o supervisor de obras. 1sso porque segundo o participante, a empresa tenta alinhar as
competéncias dos dois profissionais a fim de suprir a auséncia de um deles.

Com relacdo a funcdo do mestre de obras, das 22 competéncias, 14 obtiveram o
maior valor, conforme mostra a Figura 24. Nota-se que conhecimento basico em portugués e
matematica — nivel fundamental (0,000) e senso critico (0,000) aparecem na Gltima posicéo,
pois obtiveram nota 9 na produtividade e nos objetivos organizacionais.

Vé-se que as competéncias comportamentais exercem um impacto significativo na
lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais. Nota-se que 3 competéncias da
dimensdo conhecimento tiveram efeito relevante. Isso demonstra que o mestre de obras deve
procurar desenvolver essas caracteristicas a fim de obter melhor resultado, visto que precisa
saber orientar os seus colaboradores quanto a execucao das tarefas, zelar pela seguranca de
todos e assegurar a qualidade dos servicos.

Na opinido do decisor 4, todos 0s conhecimentos apresentados sdo importantes
para as atividades do mestre de obras. Apesar do conhecimento de portugués e matematica
ndo estd entre as competéncias que possuem o maior valor de impacto, o participante
considerou-o como essencial, uma vez que esse profissional precisa ler e interpretar os
projetos que serdo utilizados no canteiro de obras, bem como compreender os indicadores que
sdo repassados a fim de serem cumpridos. Também foram consideradas essenciais:
comunicacdo, influéncia interpessoal, habilidade em negociacdo, organizacdo do trabalho,
inteligéncia emocional, criatividade, iniciativa, foco em resultados, foco no cliente e foco na

qualidade. De acordo com o decisor, a criatividade exerce total influéncia em todos os
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critérios, pois se exige do mestre de obras solugdes rapidas e praticas diante das diversas
atividades e situagdes que ocorrem no dia a dia de uma obra.

Figura 24 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visao do decisor 4
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

b) Viséo do decisor 5

Para a funcdo do supervisor de obras, percebe-se que foco em resultados (0,894),
visdo sistémica (0,814), dinamismo (0,814), foco no cliente (0,804), trabalho em equipe
(0,753) e tomada de decisdo (0,753) estdo entre as competéncias que possuem maior efeito
sobre a lideranca, a produtividade e 0s objetivos organizacionais. Observa-se que as
competéncias do 1° ao 7° lugar estdo relacionadas a habilidades e atitudes, conforme a Figura
25.

As competéncias senso critico (0,274), conhecimento em gestdo da qualidade
(0,196) e leitura e interpretacéo de projetos (0,186) obtiveram o0 menor impacto na avaliagéo,
conforme mostra a Figura 25. Segundo o decisor 5, a gestdo da qualidade é mais intrinseca ao
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engenheiro e ao mestre de obras, porque faz parte da rotina deles verificar a qualidade dos
servigos, enquanto que ao supervisor de obras compete avaliar o desempenho das atividades

realizadas por esses dois profissionais.

Figura 25 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 5
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Observa-se que as habilidades e atitudes destacam-se em relagdo ao conhecimento
e que exercem maior influéncia na lideranga como mostra a matriz de deciséo que se encontra
no Apéndice G. Isso indica que para atender as exigéncias do cargo, o0 supervisor de obras
deve apresentar competéncias comportamentais, como capacidade de identificar e priorizar
acoes que contribuam para o resultado da organizagéo, capacidade de visualizar a empresa
como um todo, dinamismo, trabalho em equipe, capacidade de tomar decisdes e de apresentar
ideias que visem & melhoria continua. 1sso corrobora com Meng et al. (2015) que mencionam
que esse profissional deve possuir visdo estratégica e com Shahraki, Saghatforoush e Ravasan
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(2018) que apontam que para o melhor desempenho da funcéo, esse profissional precisa ser
criativo, saber usar novas tecnologias e antecipar-se aos problemas.

Na opinido do decisor 5 todas as competéncias referentes ao conhecimento sédo
importantes. Outras competéncias relevantes para ele foram: trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, tomada de deciséo, gestdo de conflitos, inovacdo, dinamismo,
visdo estratégica, foco em resultados, foco no cliente e atualizagdo constante.

O decisor comentou que saber gerenciar conflitos € um dos desafios para o lider e
por isso tem efeito significativo na lideranca. Ja a inovacdo impacta sobre a produtividade,
visto que esta relacionada a busca por novas maneiras de agir e de produzir, contribuindo para
a melhoria nos processos construtivos. Além disso, ele complementa que a inovagao est
associada ao supervisor de obras, uma vez que esse profissional tem mais oportunidades para
trazer melhorias para as obras, em virtude das diversas visitas realizadas a diferentes canteiros
de obras, das participacdes em feiras e congressos. Porém, a inovacéo é considerada um dos
grandes gargalos para os profissionais da construcao civil.

Para o decisor 5, 0 supervisor de obras precisa ser agil e ndo postergar decisdes,
pois isso pode comprometer a confianca dos liderados e os objetivos da empresa. Além disso,
0 supervisor deve buscar estar sempre atualizado em relacdo as novidades da area, o que
facilita o surgimento de ideias criativas e inovadoras.

Em relagdo ao engenheiro de obras as competéncias que mais influenciam na
lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais sdo: atualizacdo constante (1,000),
trabalho em equipe (0,822), foco na qualidade (0,822), gestdo de conflitos (0,682), resiliéncia
(0,682), inovacgéo (0,682) e dinamismo (0,682), conforme Figura 26. As competéncias com
menor valor de impacto sdo: foco no cliente (0,425), leitura e interpretacdo de projetos
(0,310), conhecimento de normas e leis (0,310) e influéncia interpessoal (0,178).

Nota-se que a atualizacdo constante aparece em destaque no resultado, pois de
acordo com o decisor 5, 0 engenheiro precisa estar atualizado com as tendéncias do mercado a
fim de buscar melhorias nas metodologias de trabalho com o intuito de aumentar a
produtividade e reduzir os custos. Esse profissional deve saber trabalhar em equipe, pois em
um processo de negociacdo fica mais facil realizar acordos. Deve ter a capacidade para lidar
com as dificuldades e reagir de forma positiva, uma vez que pode se deparar com situacoes

conflitantes e com possiveis ganhos e perdas.
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Figura 26 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 5
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Para o decisor 5 todas as competéncias da dimensdo conhecimento sédo
importantes para o cargo de engenheiro de obras. Outras competéncias consideradas
fundamentais foram: trabalho em equipe, relacionamento interpessoal, habilidade em
negociacdo, gestdo de conflitos, resiliéncia, inovacdo, iniciativa, dinamismo, flexibilidade,
foco no cliente, foco na qualidade e atualiza¢do constante.

De acordo com o decisor 5, a iniciativa € um requisito para ocupar o cargo de
supervisor de obras, porém nao adianta iniciar um servico e ndo ter condi¢Ges para conclui-lo.
Por isso, a iniciativa e o dinamismo sdo caracteristicas que se complementam.

Por fim, para a fungdo de mestre de obras as competéncias que mais exercem
impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais séo: foco na qualidade
(1,000), foco no cliente (0,896), conhecimento em gestdo da qualidade (0,775), trabalho em
equipe (0,765), habilidade em negociagéo (0,765), foco em resultados (0,765) e capacidade de
trabalhar sob pressdo (0,694), como mostra a Figura 27.



105

Figura 27 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visdo do decisor 5
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

m Valores do coeficiente de aproximagio

Nota-se que o foco na qualidade deve esta presente no dia a dia desse profissional,
uma vez que essa caracteristica é responsavel por garantir a satisfacdo do cliente e por gerar
resultados positivos a empresa. Além disso, € necessario que o mestre de obras saiba negociar
a fim de influenciar as decisdes e acdes de seus colaboradores.

As competéncias com menor grau de influéncia como mostra a Figura 27, sdo:
influéncia interpessoal (0,225), conhecimento basico em portugués e matematica - nivel
fundamental (0,198) e conhecimento de normas de seguranca e satde (0,000). Conforme a
avaliacdo do decisor 5, a Ultima competéncia obteve nota 7 nos critérios apresentados e por
ISSO Ocupa essa posicao.

Na opinido do decisor 5, 0 mestre de obras precisa ter as seguintes competéncias:
leitura e interpretacdo de projetos e de cronograma, conhecimento sobre administracdo de
materiais, conhecimento em gestdo da qualidade, trabalno em equipe, relacionamento
interpessoal, habilidade em negociacao, inteligéncia emocional, iniciativa, foco em resultados,
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foco no cliente e foco na qualidade.

¢) Viséo do decisor 6

Para a fungdo do supervisor de obras, os resultados mostram que habilidade em
negociacdo (1,000), foco no cliente (1,000), conhecimento de normas e leis (0,830), influéncia
interpessoal (0,830), foco em resultados (0,728), comunicagdo (0,701), trabalho em equipe
(0,680) e relacionamento interpessoal (0,680) apresentam 0s maiores valores de impacto na
lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais, como mostra a Figura 28.

Observa- se que o supervisor deve ter a capacidade de negociar procurando obter
o melhor resultado para as partes envolvidas, mesmo diante de situaces de conflitos e estar
atento as necessidades dos clientes a fim de superar as expectativas deles. Na opinido do
decisor 6, o conhecimento de normas e leis envolve os outros conhecimentos, uma vez que
para fazer a leitura de um projeto é necessario conhecer e dominar as normas pertinentes de
cada disciplina a fim de identificar possiveis erros e melhorias. Conforme Shahraki,
Saghatforoush e Ravasan (2018) sdo fundamentais que as normas e leis envolvidas na
construcdo sejam observadas e respeitadas a fim de entregar o empreendimento dentro dos
padrdes exigidos.

As competéncias que exercem menor influéncia sdo: senso critico (0,220),
flexibilidade (0,220) e dinamismo (0,170). Isso porque os valores atribuidos a esses itens
foram menores em relagcdo aos demais na produtividade e nos objetivos organizacionais. Para
0 decisor, a flexibilidade e o dinamismo sdo competéncias que se destacam mais para 0
mestre de obras em virtude de ser cobrado por mais resultados e com isso se exige mais
agilidade para lidar com as diferentes situagdes.

As competéncias consideradas importantes pelo decisor 6 foram: leitura e
interpretacdo de projetos, conhecimento em planejamento e controle de projetos, influéncia
interpessoal, tomada de decisdo, visdo sistémica, inovacao, senso critico, foco em resultados e
atualizagdo constante. Apesar do senso critico esta entre as competéncias de menor impacto
no resultado, o participante acredita que as analises realizadas por esse profissional devem ser
feitas de forma imparcial, ou seja, as decisdes tomadas devem beneficiar a todos. Ele também
ressalta que por estd fora do dia a dia da obra, o supervisor consegue buscar novos

conhecimentos e dessa forma compartilha-los com as obras.
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Figura 28 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 6
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

No que se refere a fungdo do engenheiro de obras, pode-se observar que as
competéncias que exercem maior influéncia sobre a lideranca, produtividade e objetivos
organizacionais sdo: conhecimento em planejamento e controle de projetos (1,000), leitura e
interpretacdo de projetos (0,676) e conhecimento em gestdo da qualidade (0,631), conforme a
Figura 29. Nota-se que o conhecimento é um pré-requisito para o engenheiro de obras exercer
a sua profissao.

As competéncias com menor valor de impacto séo: gestdo de conflitos (0,256),
flexibilidade (0,256), atualizacdo constante (0,194) e capacidade de enfrentar riscos (0,187).
Essas competéncias foram avaliadas com notas 5, 6, 6 e 5, respectivamente, nos objetivos

organizacionais.
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Figura 29 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 6
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

O decisor 6 comenta que o engenheiro de obras ao gerenciar conflitos nao lida
diretamente com o operacional, ou seja, existe uma limitacdo quanto ao efeito que essa
competéncia provoca na produtividade. Apesar disso, saber lidar com conflitos exerce
impacto significativo na lideranga, visto que o lider precisa aceitar pontos de vista diferentes e
se colocar no lugar do outro a fim de estabelecer um ambiente em que todos consigam
trabalhar bem.

A partir do resultado encontrado, verifica-se que para a atuacdo do engenheiro é
preciso uma interacdo entre o conhecimento técnico e as habilidades e atitudes. Percebe-se
que o planejamento e controle de projetos apresentou maior efeito em relacdo aos outros
conhecimentos. Isso mostra que esse profissional deve dominar esse conhecimento a fim de
entregar o produto dentro do prazo, no custo previsto e com o padrdo de qualidade requisitado
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pela empresa. Além disso, ele deve ver como a empresa se posiciona no mercado e buscar
formas que favorecam o crescimento da organizacao.

Das competéncias consideradas fundamentais, o decisor 6 citou conhecimento em
planejamento e controle de projetos, conhecimento em gestdo da qualidade, trabalho em
equipe, influéncia interpessoal, gestdo de conflitos, inteligéncia emocional, resiliéncia,
iniciativa, visao estratégica, flexibilidade e foco em resultados. O participante destacou que a
empresa realiza reunides trimestrais para identificar e remover restricbes que podem causar
interferéncias no ambiente produtivo, o que requer do engenheiro ser capaz de buscar as
melhores alternativas para gerar os resultados esperados.

Em relagdo ao mestre de obras, as competéncias com maior influéncia sobre a
lideranca, a produtividade e os objetivos organizacionais sdo: foco em resultados (0,939), foco
no cliente (0,885), foco na qualidade (0,885), comprometimento (0,885), conhecimento sobre
administracdo de materiais (0,837), conhecimento em gestdo da qualidade (0,748), influéncia
interpessoal (0,748) e iniciativa (0,716), conforme mostra a Figura 30. As competéncias
criatividade (0,228), tomada de decisdo (0,123) e conhecimentos de normas de seguranca e
salde (0,000) obtiveram o menor valor de impacto. O mestre deve influenciar os seus
liderados de forma que esses realizem os servicos conforme os requisitos da empresa,
atendam as necessidades dos clientes e alcancem o0s objetivos tragcados, de modo a obter o
resultado desejado pela organizacéo.

Para o decisor 6, as competéncias consideradas importantes para o mestre de
obras sdo: leitura e interpretacdo de projetos e de cronograma, conhecimento sobre
administracdo de materiais, conhecimento em gestdo da qualidade, trabalho em equipe,
organizacdo do trabalho, inteligéncia emocional, foco em resultados e foco na qualidade. Os
trés conhecimentos apontados pelo decisor sdo mais importantes para esse profissional,
porgue nos outros dois ele é auxiliado por outras pessoas.

Por esta submetido a um ambiente estressante é necessario que o mestre de obras
saiba lidar com as emocdes. Outro ponto destacado foi em relacdo a qualidade dos servicos e
da organizacdo do canteiro, segundo o participante quando esse profissional controla as
atividades e 0s processos produtivos, gerencia a mdo de obra e o material necessario para a
execucdo das tarefas, os resultados mostram que o indice de manutencdo € baixo e o0s
problemas ligados a acidentes de trabalho diminuem. Em virtude disso, a empresa tem como
objetivo criar um padrdo minimo de qualidade para todas as obras por meio da implantagéo de

um sistema automatizado.
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Figura 30 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visdo do decisor 6
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

d) Resultado relacionado as dimensdes para as trés fungdes (decisor 4, 5 e 6)

Para a funcdo do supervisor de obras, observa-se que o conhecimento em gestao
da qualidade possui maior valor de impacto para o decisor 4, o conhecimento em gestdo de
contratos aparece em destaque para o decisor 5 e 0 conhecimento de normas e leis para o
decisor 6, conforme Figura 31.

Na visdo do decisor 5, o conhecimento em gestdo de contratos é o saber em que o
supervisor mais atua com o engenheiro de obras, uma vez que ele participa da escolha dos
fornecedores, administra o0s contratos estabelecidos e documenta todas as etapas de
fornecimento. O decisor 6 considera que o conhecimento de normas e leis exerce influéncia
sobre 0s outros conhecimentos.
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Figura 31 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
supervisor de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Quanto as habilidades, vé-se que comunicacdo, influéncia interpessoal, habilidade
em negociacdo, visao sistétmica, criatividade e inovagdo possuem maior valor de impacto para
o0 decisor 4, visdo sistémica, trabalho em equipe e tomada de decisdo foram mais relevantes
para o decisor 5 e habilidade em negociacao e influéncia interpessoal possuem maior efeito

para o decisor 6, conforme Figura 32.

Figura 32 — Resultado relacionado & dimensdo habilidades para o
supervisor de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Quanto as atitudes, verifica-se que das 10 competéncias, 6 exercem maior impacto
para o decisor 4. Foco em resultados, dinamismo e foco no cliente s&o mais significativos para
o decisor 5 e foco no cliente e foco em resultados para o decisor 6, conforme Figura 33.
Percebe-se que foco em resultados e foco no cliente aparecem em destaque para os 3
decisores. Isso indica que o supervisor deve procurar entender e desenvolver meios para
atender as necessidades dos clientes de forma a superar as expectativas deles, uma vez que

essa atitude ira levar a sua fidelizacdo com a empresa.

Figura 33 — Resultado relacionado a dimensdo atitudes para o supervisor
de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Quanto a funcdo de engenheiro de obras, nota-se que leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em gestdo da qualidade e conhecimento de normas e leis sdao mais
representativos para o decisor 4, conhecimento em gestdo de contratos e em gestdo da
qualidade sdo mais influentes na avaliacdo do decisor 5 e conhecimento em planejamento e
controle de projetos e leitura e interpretacdo de projetos para o decisor 6, conforme Figura 34.

Em relacdo a dimensdo habilidades, nota-se que das 13 competéncias, 8
apresentam o maior grau impacto para o decisor 4. Verifica-se que comunicacao, influéncia
interpessoal, visdo sistémica, criatividade e inovacdo também aparecem em destaque para o
supervisor, pois a empresa deseja que 0s engenheiros também tenham essas competéncias a
fim de compensar a auséncia do supervisor. Trabalho em equipe obteve maior impacto para o
decisor 5 e inteligéncia emocional e visdo sistémica foram mais significativas para o decisor

6, conforme Figura 35.
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Figura 34 — Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
engenheiro de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Figura 35 — Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o
engenheiro de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo as atitudes, observa-se que das 10 competéncias, 8 possuem maior
impacto para o decisor 4, atualizacdo constante e foco na qualidade aparecem em destaque
para o decisor 5 e foco no cliente e foco na qualidade mostram-se relevantes para o decisor 6,
conforme Figura 36. Percebe-se que atualiza¢do constante tem efeito significativo tanto para o
decisor 4 quanto para o decisor 5. Isso mostra que o engenheiro deve procurar manter-se

atualizado com as tendéncias do mercado e buscar sempre novas metodologias de trabalho.
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Figura 36 — Resultado relacionado a dimensao atitudes para o engenheiro
de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

No que tange ao mestre de obras, observa-se que conhecimento sobre
administracdo de materiais, conhecimento em gestéo da qualidade e conhecimento em normas
de seguranca e saude apresentam-se significativos para o decisor 4, conhecimento em gestdo
da qualidade mostra-se relevante para o decisor 5 e conhecimento sobre administracdo de

materiais aparece em destaque o decisor 6, como mostra a Figura 37.

Figura 37 — Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
mestre de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Verifica-se que o conhecimento em gestdo da qualidade é primordial para o mestre

de obras, pois por meio do conhecimento dos procedimentos de qualidade estabelecidos pela
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empresa € possivel verificar a qualidade dos servigos pelo uso de inspe¢des. Ghoddousi et al.
(2015) mencionam que as inspe¢Oes dos servicos ajudam a reduzir o retrabalho e aumentar a
produtividade.

Ja em relacdo as habilidades, vé-se que comunicacdo, influéncia interpessoal,
habilidade em negociagéo, capacidade de trabalhar sob pressdo e criatividade obtiveram o
maior valor de impacto para o decisor 4, trabalho em equipe e habilidade em negociacéo
mostram-se relevantes para o decisor 5 e influéncia interpessoal e organizacdo do trabalho

apresentam-se significativas para o decisor 6, conforme a Figura 38.

Figura 38 — Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o mestre
de obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

No que se refere as atitudes, percebe-se que, exceto 0 senso critico, as demais
competéncias obtiveram elevado valor de impacto para o decisor 4, foco na qualidade e foco
no cliente aparecem em destaque para o decisor 5 e foco em resultados, foco no cliente, foco
na qualidade e comprometimento mostram-se relevantes para o decisor 6, conforme mostra a
Figura 39. Observa-se que foco no cliente e foco na qualidade apresentam-se como essenciais
para 0 mestre de obras, uma vez que ele é responsavel por garantir que 0s Servicos sejam
executados segundo o padrdo exigido pela empresa e dessa forma contribua para a satisfacdo

do cliente e para os resultados da organizagé&o.
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Figura 39 — Resultado relacionado a dimenséo atitudes para 0 mestre de
obras (decisores 4, 5 e 6)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

4.3.3 Hierarquia das competéncias da Empresa C

a) Viséo do decisor 7

Para a funcdo do supervisor de obras das 28 competéncias, 24 delas obtiveram o
maior valor de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais
conforme apresentado na Figura 40. Isso porque o valor atribuido a essas competéncias na
avaliacdo foi 10.

As competéncias com menor valor de impacto sdo: capacidade de enfrentar riscos
(0,420) e tomada de decisdo (0,000). Segundo o decisor 7, esse profissional ao lidar com
situacOes de risco e ao analisar problemas a fim de tomar decisdo, ndo age sozinho, ou seja,
precisa do apoio da direcdo ou dos seus liderados e por isso foi atribuida nota 8 em todos os
critérios.

Na visdo do decisor 7, todas as competéncias da dimensdo conhecimento sao
fundamentais para o exercicio da funcdo. Uma vez que, o supervisor é responsavel pela
contratagdo de servigos e pelo monitoramento dos servigos realizados em cada
empreendimento sob sua supervisdo. As habilidades apontadas como essenciais foram:
comunicagdo, relacionamento interpessoal, influéncia interpessoal, gestdo de conflitos,
inteligéncia emocional e resiliéncia. As atitudes foram: iniciativa, visdo estratégica,

flexibilidade, foco em resultados e comprometimento.
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Figura 40 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 7
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

No que se refere a funcdo do engenheiro de obras, percebe-se que das 28
competéncias, 25 apresentam o maior valor de impacto na lideranga, na produtividade e nos
objetivos organizacionais, como mostra a Figura 41. Observa-se que leitura e interpretacao de
projetos e conhecimento de normas e leis mostram-se comuns ao supervisor e engenheiro de
obras. Isso mostra que independente da posigdo hierarquica, esses dois profissionais devem
ter o conhecimento necessario para desenvolver as atividades no canteiro de obras.

As competéncias com menor influéncia na avaliagcdo sdo: atualizagdo constante
(0,416), conhecimento em planejamento e controle de projetos (0,355) e conhecimento em
gestdo de contratos (0,000), como mostra a Figura 41. Segundo o decisor 7, 0s cursos de pos-
graduacdo ou a participacdo em congressos, Seminarios e outros eventos na area ndo garantem
uma boa lideranca. Além disso, ele menciona que a influéncia do conhecimento em
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planejamento e controle de projetos € maior nos objetivos organizacionais e que a gestdo de

contratos é um item mais direcionado ao supervisor de obras.

Figura 41 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 7
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

A partir desse resultado, nota-se que o engenheiro de obras deve possuir 0
conhecimento necessario para desenvolver suas atividades. No entanto, percebe-se que ele
precisa apresentar caracteristicas comportamentais, como saber expor objetivos e metas de
forma clara, saber administrar conflitos, respeitar e aceitar pontos de vista diferentes, garantir
a qualidade dos servigos, criar um espirito de comprometimento nos liderados, buscar
alternativas que melhorem o processo produtivo e ter a capacidade de se recuperar diante de
situacOes adversas a fim de influenciar pessoas e contribuir para os resultados desejados pela
organizacao.

Para o decisor 7, as competéncias fundamentais para a fungdo do engenheiro de

obras sdo: leitura e interpretacdo de projetos, conhecimento em gestdo da qualidade,
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conhecimento de normas e leis, comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, influéncia interpessoal, habilidade em negociagdo, gestdo de conflitos, visdo
sistémica, criatividade, inovacdo, iniciativa, visdo estratégica, foco em resultados, foco no
cliente e comprometimento.

No que tange ao mestre de obras, dentre as 11 competéncias com maiores valores
de impacto, 6 delas pertencem a dimensdo habilidades, entre essas estdo: comunicagdo
(1,000), trabalho em equipe (1,000), relacionamento interpessoal (1,000), influéncia
interpessoal (1,000), habilidade em negociacdo (1,000), organizacdo do trabalho (1,000) e
iniciativa (1,000), conforme a Figura 42. Nota-se que da dimensdo conhecimento, apenas 0
conhecimento em gestéo da qualidade aparece na 12 colocagéo.

Figura 42 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visao do decisor 7
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

O resultado aponta que o mestre de obras precisa atender os requisitos de
qualidade propostos pela empresa, ter a capacidade de se comunicar de forma clara e precisa,
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saber trabalhar com diferentes profissionais, desenvolver um bom relacionamento com todos,
saber distribuir as tarefas de acordo com o perfil de cada colaborador e garantir que as
necessidades do cliente sejam atendidas.

As competéncias que obtiveram os menores valores de impacto sdo: leitura e
interpretacdo de projetos e de cronograma (0,000), conhecimento béasico de portugués e
matematica - nivel fundamental (0,000), inteligéncia emocional (0,000), criatividade (0,000),
flexibilidade (0,000), senso critico (0,000) e comprometimento (0,000), conforme mostra a
Figura 42. Embora essas caracteristicas sejam consideradas importantes para o decisor 7, ele
atribuiu nota 8, pois em sua opinido existem profissionais com pouca escolaridade e que sdo
grandes lideres. Além disso, ele ressalta que o mestre de obras ndo recebe a mesma pressao
que o engenheiro, por isso o controle das emocBes ndo é tdo influente nos critérios em
questao.

As competéncias consideradas fundamentais para o exercicio da fungdo, na visdo
do decisor 7 sdo: conhecimento em gestdo da qualidade, conhecimento de normas de
seguranca e saude, comunicacdo, relacionamento interpessoal, habilidade em negociacéo,
organizacédo do trabalho, capacidade de trabalhar sob pressao, iniciativa, foco em resultados e
foco no cliente. De acordo com ele, devido o contato diario com os profissionais no canteiro
de obras, o mestre deve ter o conhecimento das normas de seguranca a fim de ajudar nas

praticas seguras de trabalho.

b) Visao do decisor 8

A partir da analise da Figura 43, das 28 competéncias elencadas para o supervisor
de obras, 20 apresentam maior grau de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos
organizacionais. Por outro lado, as competéncias com menor valor de impacto sdo:
dinamismo (0,503), tomada de deciséao (0,411) e senso critico (0,000).

Nota-se que em relacdo a dimensdo conhecimento, apenas o0 conhecimento em
planejamento e controle de projetos aparece no 1° lugar, como pode ser visto na Figura 43.
Isso porque o0 supervisor precisa monitorar o prazo, o custo do empreendimento e avaliar a
qualidade dos servigos executados. Para o conhecimento de normas e leis, o decisor atribuiu
nota 9 na produtividade, visto que o supervisor de obras é auxiliado por profissionais de
seguranca do trabalho e do RH. Ja em relacdo ao conhecimento em gestdo de contratos, 0
supervisor tem como atribuicdo a contratacdo de servigos e ndo a compra de insumos e por

isso foi avaliado com nota 8 na produtividade.
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Figura 43 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 8
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Segundo o decisor 8, o profissional que se comunica bem e possui bom
relacionamento com outras pessoas, consegue trabalhar em grupo e aceitar pontos de vista
diferentes. Isso mostra que para ocupar o0 cargo de supervisor é necessario buscar desenvolver
essas competéncias. Além disso, o decisor ressaltou que para a equipe alcancar os resultados
pretendidos, o supervisor de obras precisa ter metas bem definidas e Rahimi¢, Resi¢ e Kozo
(2012) mencionaram que é um dos requisitos para aumentar a produtividade.

Quanto a leitura de projetos e conhecimento em gestdo da qualidade, a atribuicdo
dada a esse profissional é que ele tenha o conhecimento do que sera executado, ou seja, 0
responsavel por dominar essas competéncias é o engenheiro de obras devido o contato diario
com as atividades do canteiro. O resultado mostra que, embora o supervisor de obras tenha a
mesma formacdo técnica do engenheiro de obras, o grau de influéncia do conhecimento na
funcdo desempenhada por ele é diferente.
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O decisor 8 considerou importante para o supervisor, leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em gestdo de contratos, conhecimento de normas e leis, comunicagao,
relacionamento interpessoal, gestdo de conflitos, inteligéncia emocional, resiliéncia, visdo
sistémica, criatividade, inovacdo, iniciativa, foco em resultados, foco no cliente, foco na
qualidade e comprometimento. Nota-se que os conhecimentos apresentados pelo decisor
como essenciais ndo aparecem na 12 colocacdo, conforme Figura 43. Isso mostra que o
supervisor deve ter o conhecimento necessario para realizar suas atividades, mas seu papel é
monitorar, orientar, negociar e buscar novas solu¢des de melhoria.

Em relacdo ao engenheiro de obras, das 28 competéncias, 21 apresentam maior
influéncia na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais, como mostra a
Figura 44.

Figura 44 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 8
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Na viséo do decisor 8, todos os envolvidos com a obra devem ter o conhecimento
das normas de seguranca, pois ao perceber algum ato ou condicdo insegura, ndo € necessario
esperar pelo profissional da area de seguranca para tomar as medidas cabiveis. Outro ponto
citado é que todos os profissionais devem ter iniciativa independente do cargo ocupado.

Observa-se que conhecimento em planejamento e controle de projetos (0,259),
conhecimento em gestdo de contratos (0,000), capacidade de enfrentar riscos (0,000) e visao
sistémica (0,000) exercem menor influéncia nos critérios apresentados, como mostra a Figura
44. De acordo com o decisor, as trés ultimas competéncias possuem mais relagdo com as
atribuicBes do supervisor de obras e por isso atribuiu nota 8 aos critérios em questao.

Para o decisor 8 é essencial que o engenheiro de obras tenha as seguintes
competéncias: leitura e interpretacdo de projetos, conhecimento em gestdo da qualidade,
conhecimento de normas e leis, comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, gestdo de conflitos, inteligéncia emocional, resiliéncia, criatividade, inovagéo,
iniciativa, visdo estratégica e foco em resultados. Essas competéncias aparecem na 12
colocacdo, o que mostra que além do conhecimento técnico, € imprescindivel que o
engenheiro possua habilidades comportamentais, que seja capaz de agregar valores e de
buscar novas ideias a fim de impulsionar o crescimento da empresa. Segundo Boahin e
Hofman (2014), as empresas buscam profissionais que combinem o conhecimento com as
habilidades e atitudes.

O decisor 8 destacou que o perfil do candidato a vaga de supervisor ou de
engenheiro de obras depende do tipo de profissional que a empresa deseja. Ele salientou que
as pessoas que ocupam esses cargos, de uma forma geral possuem as mesmas capacidades
técnicas, mas o que diferencia o profissional do outro sdo as habilidades comportamentais.
Carvalho e Tonini (2017) verificaram que ndo basta apenas o conhecimento para exercer a
funcao, é preciso desenvolver habilidade e atitudes.

Referente a0 mestre de obras, as competéncias que apresentam o maior grau de
impacto na lideranga, na produtividade e nos objetivos organizacionais séo: conhecimento em
gestdo da qualidade, comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal,
habilidade em negocia¢do, organizagdo do trabalho, iniciativa, foco no cliente, foco na
qualidade e comprometimento, conforme a Figura 45.

As competéncias que exercem menor influéncia sd@o: influéncia interpessoal
(0,395), leitura e interpretacdo de projetos e de cronograma (0,000), conhecimento bésico de

portugués e matematica — nivel fundamental (0,000), inteligéncia emocional (0,000),
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flexibilidade (0,000) e senso critico (0,000). Isso porque as cinco Ultimas competéncias foram

avaliadas com nota 8 em todos os critérios.

Figura 45 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visdo do decisor 8
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Assim como o decisor 7, o decisor 8 mencionou que a capacidade de ler projetos e
de realizar célculos ndo exerce influéncia significativa nos critérios, visto que ja havia
trabalhado com profissionais que possuiam baixa escolaridade e que apresentaram grande
desenvoltura no exercicio da lideranga.

O decisor 8 relatou que conhecimento em gestdo da qualidade, conhecimento de
normas de seguranca e satde, comunicacéo, trabalho em equipe, relacionamento interpessoal,
habilidade em negociacdo, organizagdo do trabalho, iniciativa, foco no cliente, foco na
qualidade e comprometimento sdo competéncias necessarias para 0 mestre de obras. A
opinido dele pode ser confirmada pela aplicacdo do método, visto que todas as competéncias
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citadas, exceto conhecimento de normas de seguranca e salde, aparecem entre as
competéncias que possuem maior grau de impacto.

Segundo o participante, quando o mestre zela pela qualidade dos servicos, ele
consegue influenciar os seus liderados, e esses sdo motivados a produzir com qualidade e a
evitar o desperdicio dos materiais empregados nas atividades contribuindo para o resultado
almejado pela empresa.

d) Resultado relacionado as dimensdes para as trés funcdes (decisor 7 e 8)

Para a funcdo do supervisor de obras, no que concerne a dimensdo conhecimento,
verifica-se que conhecimento em planejamento e controle de projetos apresenta valor
significativo para os 2 decisores em relacdo a lideranca, produtividade e objetivos
organizacionais, conforme Figura 46. Isso indica que esse profissional precisa monitorar a
execugdo da obra, acompanhar o cronograma fisico-financeiro e assegurar que o0s objetivos

estabelecidos pela organizagédo sejam cumpridos.

Figura 46 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
supervisor de obras (decisores 7 e 8)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo as habilidades, verifica-se que das 13 competéncias, apenas tomada de
decisdo e capacidade de enfrentar riscos ndo estdo entre as que possuem maior valor de
impacto para os 2 decisores, conforme a Figura 47. Segundo eles, o supervisor depende de
outras profissionais para fazer a analise de problemas e, consequentemente isso € refletido na

capacidade de assumir riscos.
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Figura 47 - Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o

supervisor de obras (decisores 7 e 8)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Quanto a dimensdo atitude, observa-se que apenas o dinamismo e 0 senso critico

ndo apresentam o mesmo efeito para os 2 decisores, como mostra a Figura 48. O decisor 8
comentou que o supervisor ndo pode fazer ponderagdes sem considerar as variaveis

envolvidas na tomada de decisao.

Figura 48 - Resultado relacionado a dimenséo atitudes para o supervisor
de obras (decisores 7 e 8)

Iniciativa

1.000
Comprometimento 0.800_|- Dinamismo
0,600
Atualizacdo constante 0.400—- Visdo estratégica
/0,200,
i:),odo;. | ‘ ’
Foco na qualidade T ASenso critico
Foco no cliente Flexibilidade
Foco em resultados
== Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo a funcdo do engenheiro de obras, leitura e interpretacdo de projetos,

conhecimento em gestdo da qualidade e conhecimento de normas e leis apresentam valores de
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impacto significativos para os 2 decisores, conforme mostra a Figura 49. Percebe-se que, em
virtude do engenheiro estar mais presente no dia a dia da obra, ele deve procurar dominar 0s

conhecimentos citados.

Figura 49 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
engenheiro de obras (decisores 7 e 8)

Leitura ¢ interpretagio
de projetos
1,000

0,800
0,600 _
Conhecimento de 0,400 Conhec.unenro em
normas ¢ leis plane_]amentq e
0,200 controle de projetos
0,000
Conhecimentoem/  “/Conhecimento em
gestdo da qualidade gestdo de contratos
=—#—Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).

No tocante as habilidades, nota-se que apenas a capacidade de enfrentar riscos e a
visdo sisttmica ndo possuem valor de impacto significativo para o decisor 8, como mostra a
Figura 50. De acordo com o decisor 8, 0 engenheiro ndo pode tomar decisdes sem considerar

os fatores envolvidos na situacédo e a visao sistémica ndo é uma exigéncia para essa funcéo.

Figura 50 - Resultado relacionado & dimensdo habilidades para o
engenheiro de obras (decisores 7 e 8)

Comunicagio
1,000

Inovacdo Trabalho em equipe

0.800-

Criatividade 0.600 Relacionamento

interpessoal
0,400

. . 0,200 .

Viséo sistémicaq— /. / .\ " iInfluéncia interpessoal
' 0,000 -

Habilidade em

Resiliéncia - .
negociacio

Inteligéncia emocional f— Tomada de decisdo
Capacidade de¢—ono—

. Gestdo de conflitos
enfrentar riscos

=—4—Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Em relacéo as atitudes, percebe-se que todas as competéncias apresentam valores
significativos para o decisor 7, exceto atualizacdo constante. Para o decisor 8, senso critico,
flexibilidade e atualizacdo constante tiveram um impacto menor comparado as demais
competéncias, conforme Figura 51. Segundo o decisor 8, o engenheiro de obras deve ser
flexivel, mas existem situacdes que merecem ser analisadas criteriosamente. Tanto o decisor 7
quanto o decisor 8 consideram que o conhecimento obtido por meio de cursos de

especializacdo ndo exerce influéncia representativa na lideranca.

Figura 51- Resultado relacionado a dimensao atitudes para o engenheiro
de obras (decisores 7 e 8)

Iniciativa

1,000

Comprometimento 0.800 Dinamismo
0,600 '
0,400
0,200
,000

Atualizacdo constante Visdo estratégica

Foco na qualidade Senso critico

Foco no cliente lexibilidade

Foco em resultados

—#+—Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Por fim na funcdo do mestre de obras, observa-se que conhecimento em gestao da
qualidade revelou-se com o maior grau de impacto para os 2 decisores, conforme Figura 52.
Isso mostra que esse profissional deve prezar pelas qualidades dos servicos e estar
comprometido com o padrdo de qualidade estabelecido pela empresa. Nota-se que leitura e
interpretacdo de projetos e cronograma e conhecimento basico em portugués e matematica
ndo obtiveram efeito significativo nos critérios para os 2 decisores. Segundo eles, existem
profissionais que ndo dominam a leitura, mas que conseguem fazer com que os colaboradores

realizem suas atividades de maneira eficaz.
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Figura 52 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
mestre de obras (decisores 7 e 8)

Leitura e interpretagdo
de projetos e de

cronograma
1,000
0,800
Conhecimento bésico 0,600 .
em portugués ¢ 0.460 Conhecimento sobre
materndtica - nivel | 70,200 admlmstr?.g_a 0 de
R R SO materiais

fundamental \ 0,000

Conhecimento de
normas de seguranca e
saude

 Conhecimento em
gestdo da qualidade

== Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Referente as habilidades, a Figura 53 mostra que comunicacdo, trabalho em
equipe, relacionamento interpessoal, habilidade em negociacdo e organizacdo do trabalho
possuem o maior valor de influéncia sobre os critérios para 0s 2 decisores. De acordo com

eles, 0 mestre de obras que é organizado consegue influenciar a equipe a ter a mesma atitude.

Figura 53 - Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o mestre
de obras (decisores 7 e 8)

Comunicagao
000

1,000
Criatividade "'O.éOO Trabalho em equipe
C A . . 0,400 Relacionamento
Inteligéncia emocional . D " g
0,200 ‘ ! interpessoal

Capacidade de ‘ — N
trabalhar sob pressio

0[096" l| | ‘
— Influéncia interpessoal

Organizagdo do > Habilidade em
trabalho T— | negociacio

Tomada de decisdo

== Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Em relacdo as atitudes, nota-se que iniciativa, foco no cliente e foco na qualidade
possuem valor significativo para os 2 decisores, como mostra a Figura 54. Foco em resultados
obter maior valor de impacto para o decisor 7 e comprometimento aparece relevante para o
decisor 8. Observa-se que independente da funcdo é necessario ter uma atitude proativa diante

das situacdes que surgem e buscar atender as necessidades dos clientes.

Figura 54 - Resultado relacionado a dimens&o atitudes para 0 mestre de
obras (decisores 7 e 8)

Iniciativa
1,000

0,800 | .
Comprometimento . "0560(_) 1. ~_ - Flexibilidade

0,400 |

0,200 -

Foco na qualidade /7~ Senso eritico

Foco no cliente Foco em resultados

== Decisor 7 Decisor 8

Fonte: elaborada pela autora (2019).

4.3.4 Hierarquia das competéncias da Empresa D

Para funcéo do supervisor de obras, verifica-se que as competéncias que possuem
maior influéncia na lideranga, na produtividade e nos objetivos organizacionais sdo: leitura e
interpretacdo de projetos (1,000), conhecimento em planejamento e controle de projetos
(1,000), comunicacdo (1,000), tomada de decisdo (1,000), foco na qualidade (1,000),
atualizacao constante (1,000), criatividade (0,954), inteligéncia emocional (0,912), resiliéncia
(0,904), inovacdo (0,880) e foco em resultados (0,880), conforme Figura 55.

De acordo com o decisor 9, o supervisor de obras deve compreender 0s projetos
que serdo utilizados na obra, porque uma das suas atribuicbes € orientar o engenheiro
residente na execucdo do empreendimento e qualquer divergéncia no entendimento pode
prejudicar o andamento da obra. Além disso, acrescenta que esse profissional deve
acompanhar a evolucdo do cronograma e do orgamento da obra, a fim de comparar o que foi

previsto com o realizado.
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Outra observacao feita pelo decisor 9 é que a criatividade exerce forte influéncia
na lideranca e na produtividade, pois o0 supervisor de obras tem a oportunidade de viajar para
outros lugares, de participar de congressos e feiras a fim de conhecer as novidades do setor.

As ideias que sdo apresentadas nesses eventos devem ser divulgadas aos seus liderados.

Figura 55 — Hierarquia das competéncias do supervisor de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 9
0,000 0.100 0,200 0,300 0.400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000
Leitura e interpretagio de projetos | ——
Conhecimento em planej. e contr. de proj. | 1
Comunicagao | 1©
Tomada de decisio | 1
Foco na qualidade | 10
Atualizagao comnstante | 1°
Criatividadc | 20
Inteligéncia emocional I 30
Resiliéncia I 40
Inovagio I 5°
Foco em resultados I e 5°
Comprometimento I °
Visdo sistémica I 70
Senso critico I 70
Iniciativa I R
Trabalho em equipe I O°
Influéneia interpessoal N 9o
Flexibilidade | —— 100
Conhecimento em gestio de contratos  IEEN—————— 11°
Conhecimento em gestio da qualidade I ————— 11°
Dinamismo I 110
Visdo estratégica I 11¢
Gestdo de conflitos I ———— 120
Relacionamento interpessoal  IEN—————_— 13°
Capacidade de enfrentar riscos  INIIIINN————_ 14
Habilidade em negocia¢io I 15°
Conhecimento de normas e leis I 16°

. o
Foco no cliente M 17 m Valores do coeficiente de aproximagio

Fonte: elaborada pela autora (2019).

As competéncias com menores valores de impacto s&o: habilidade em negociacéo
(0,179), conhecimento de normas e leis (0,096) e foco no cliente (0,046), conforme Figura 55.
De acordo com o decisor, 0 supervisor deve ter o entendimento parcial da compra de
materiais, da contratacdo de servigcos, uma vez que quem participa do processo de negociacéo
no dia a dia da obra é o engenheiro residente e por isso essa a habilidade em negociacdo
obteve um valor menor nos critérios.

Ja em relagdo ao conhecimento de normas e leis, o supervisor deve ter nogdes das
medidas necessarias para garantir a seguranca nos canteiros de obras. Para o decisor esse
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conhecimento ndo interfere na forma como esse profissional lidera, visto que o responsavel
por garantir a obediéncia as normas de seguranca € o engenheiro auxiliado pelo técnico de
seguranca do trabalho.

Pelo resultado apresentado, nota-se que o supervisor de obras deve ser capaz de
ler e interpretar 0os projetos e ter o conhecimento em planejamento e controle de projetos,
visto que ele deve orientar 0s engenheiros e monitorar as atividades do canteiro de obras.
Além disso, precisa ter boa capacidade de comunicacdo, ou seja, transmitir as informacoes de
modo que os liderados compreendam o que ele quer que seja realizado. Também deve manter-
se atualizado, buscar novas técnicas e metodologias por meios de cursos de especializagdo,
palestras e seminérios.

O decisor 9 apontou as seguintes competéncias como fundamentais para o
supervisor: conhecimento em planejamento e controle de projetos, visdo sistémica, visdo
estratégica e foco em resultados. De acordo com ele, o supervisor tem o papel de gerenciar a
execucao das obras e por meio dos resultados apresentados deve fazer as analises dos dados,
visando cumprir com o que foi programado. Além disso, complementou ao dizer que as
estratégias utilizadas por esse profissional devem ter como foco atingir o objetivo da
organizacao.

No que se refere a fungdo do engenheiro de obras, nota-se pela Figura 56, que das
28 alternativas, 13 exercem maior grau de impacto na lideranca, na produtividade e nos
objetivos organizacionais, entre essas: leitura e interpretacdo de projetos (1,000),
conhecimento em planejamento e controle de projetos (1,000), conhecimento em gestdo de
contratos (1,000), conhecimento em gestdo da qualidade (1,000), comunicacdo (1,000) e
trabalho em equipe (1,000). Essas competéncias obtiveram nota maxima em todos os critérios.

Percebe-se que as competéncias que exercem menor impacto sdo:
comprometimento (0,544), capacidade de enfrentar riscos (0,406) e foco no cliente (0,405),
conforme Figura 56. Na visdo do decisor 9, a capacidade de assumir riscos tem mais
influéncia na produtividade do que na lideranca. Por exemplo, esse profissional ndo deve
assumir o risco de contratar pessoas que nao se enquadrem no perfil desejado pela empresa. Ja
o foco no cliente é um item que outros profissionais sdo responsaveis por satisfazé-lo. Por

IS0, as duas ultimas competéncias obtiveram menores valores.
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Figura 56 — Hierarquia das competéncias do engenheiro de obras por meio da aplicacdo do
método na viséo do decisor 9

0,000 0,100 0200 0300 0400 0500 0600 0700 0800 0900 1,000
1o
]0
1o
1o
1o
1o
]0
Ie
1o

Leitura ¢ interpretagdo de projetos
Conhecimento em planej. e contr. de proj.
Conhecimento em gestio de contratos
Conhecimento em gestdo da qualidade
Comunicagdo

Trabalho em equipe

Relacionamento interpessoal

Influéncia interpessoal

Habilidade em negociagio

Tomada de decisdo

10
10
10

Gestio de conflitos

Iniciativa

Foco na qualidade
Resiliéncia I 2°
Visdo estratégica | 2
Foco em resultados | 2
Inteligéncia emocional I 3©
Criatividade I 4
Flexibilidade | 4
Dinamismo I 5©
Visdo sistémica I °
Senso critico I 6©
Conhecimento de normas ¢ leis I 7°
Atualizagdo constante I B0
Inovacdo I 9
Comprometimento I 100
Capacidade de enfrentar riscos I ———— 110
Foco no cliente I —— 120

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Segundo o decisor 9, tanto o supervisor quanto o engenheiro da obra devem ter o
mesmo entendimento em relacdo aos projetos, pois ambos devem colocar em pratica o que
estd no papel. Ele acrescenta que o engenheiro deve ser capaz de analisar os dados obtidos
com o que foi planejado, a fim de discutir com o supervisor as melhores solugdes.

Além disso, a parte de gestdo de contratos faz parte das atribui¢cGes do engenheiro,
pois ele formaliza a contratacdo da méo de obra e dos servigos e 0 supervisor realiza 0
gerenciamento dos contratos. O entrevistado também ressalta que é responsabilidade do
engenheiro entregar o produto com a maxima qualidade, enquanto que o supervisor deve da
condicBes para que ele alcance esse objetivo.

As competéncias consideradas mais importantes foram: conhecimento em
planejamento e controle de projetos, comunicacéo, foco na qualidade e foco em resultados.

Segundo a percepcao do decisor 9, tanto o supervisor de obras quanto o engenheiro devem ter
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0 mesmo nivel de conhecimento, pois 0 supervisor realiza vérias visitas em diversos canteiros
em diferentes cidades e na sua auséncia, o engenheiro precisa tomar decisoes.

Além disso, acrescentou que o profissional que sabe comunicar-se, tem influéncia
sobre as pessoas, possui habilidade em negociacdo, consegue trabalhar em conjunto, ou seja,
tem a habilidade de lidar com pessoas. Assim, nota-se que a comunicagdo € essencial para o
bom desempenho do engenheiro, visto que essa caracteristica é refletida em outras habilidades
necessarias para o dia a dia da obra.

Pelo resultado apresentado, observa-se que tanto o supervisor quanto o engenheiro
de obras precisam ter o dominio da leitura de projetos e a capacidade de analisar o
cronograma fisico-financeiro a fim de tomar decisdes segundo os dados encontrados. Percebe-
gue além do conhecimento técnico, tem-se exigido desses profissionais caracteristicas como
comunicacdo, trabalho em equipe e foco na qualidade. Verifica-se que criatividade, inovacéo e
atualizacdo constante possuem relacdo direta com o supervisor, pelo fato de ter mais
oportunidade para buscar novidades em outros locais.

As competéncias que mais se destacam para a funcdo do mestre de obras sdo: foco
em resultados (1,000), conhecimento de normas de seguranca e saude (0,965), trabalho em
equipe (0,965), influéncia interpessoal (0,965), inteligéncia emocional (0,965), habilidade em
negociacédo (0,933), flexibilidade (0,933), leitura e interpretacéo de projetos e de cronograma
(0,902), senso critico (0,902), capacidade de trabalhar sob pressao (0,878) e foco na qualidade
(0,878), conforme Figura 57. As competéncias com menor valor de impacto sdo: criatividade
(0,666), organizacdo do trabalho (0,537) e foco no cliente (0,067).

Para o decisor 9 manter a ordem do canteiro e ter ideias criativas possuem elevado
grau de impacto na produtividade, enquanto que a influéncia na lideranca e nos objetivos
organizacionais 0 impacto € menor e por isso ocupam as Ultimas posicdes. Diante disso,
percebe-se que as acles realizadas pelo mestre de obras devem contribuir para a reducdo de
desperdicios e pela seguranca do local de trabalho observando as normas de seguranca.

Quanto as competéncias mais importantes, o decisor 9 considerou conhecimento
sobre administracdo de materiais, comunicacao, trabalho em equipe, foco em resultados e
comprometimento. Segundo ele, o conhecimento sobre os materiais utilizados no canteiro
influencia no uso adequado desses e, consequentemente na reducédo de custos. Além disso, o
mestre precisa saber comunicar-se para manter a ordem dentro da obra e motivar o grupo a

agir em busca dos resultados pretendidos pela empresa.
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Figura 57 — Hierarquia das competéncias do mestre de obras por meio da aplicacdo do método
na visdo do decisor 9

0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000
Foco em resultados | ¢
Conhecimento de normas
O N 2°
de seguranga e salide
Trabalho em equipe | 2°
Tnfluéncia interpessoal I >
Inteligéncia emocional I >
Habilidade em negociagso | 3¢
Flexibilidade | 3¢
e gl e e e s
de cronograma
Senso critico | -
Capacidade e trabalhar sob pressio [ 5
Foco na qualidade |G 5
Iniciativa |
0 SO N 7°
administragio de materiais
Comprometimento I <
Relacionamento interpessoal I o
Comunicacdo I | 0°
O D B DB € Y |19
matematica - nivel fundamental
Conhecimento em gestio da qualidade |GG 12°
Tomada de decisio |G 15°
Criatividade I |2
Organizagio do trabalho G | 5°

Foco no cliente [N 16°

m Valores do coeficiente de aproximagdo

Fonte: elaborada pela autora (2019).

d) Resultado relacionado as dimensdes para as trés fungdes (decisor 9)

Para a funcdo do supervisor de obras, em relacdo a dimensdo conhecimento,
verifica-se que leitura e interpretacdo de projetos e conhecimento em planejamento e controle
de projetos obtiveram o maior valor de impacto na lideranca, produtividade e nos objetivos
organizacionais, conforme Figura 58. Esse profissional tem como atribuicdo orientar os
engenheiros e monitorar as atividades que sdo realizadas nos canteiro de obras sob a sua
supervisdo, de modo que é importante o0 dominio desses conhecimentos.

Em relacdo a dimensdo habilidades, verifica-se que a comunicacdo e a tomada de
decisdo possuem o maior valor de impacto, conforme Figura 59. Segundo o decisor, o lider
precisa saber comunicar-se bem com todos os colaboradores para que aumente a interacéo
entre esses, contribuindo para o entendimento das informagdes e para o alcance dos resultados
pretendidos. Segundo Zulch (2014) essa habilidade representa a base para uma lideranca

eficaz.
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Figura 58 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
supervisor de obras (decisor 9)

Leitura e interpretagdo
de projetos
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0,800
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gestdo da qualidade gestdo de contratos

—t—19

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Figura 59 - Resultado relacionado & dimensdo habilidades para o
supervisor de obras (decisor 9)

Comunicacio
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Inovacdo _—
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Visdo sistémica & _\ " Influéncia interpessoal
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enfrentar riscos
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Quanto a dimensdo atitudes, observa-se que foco na qualidade e atualizacéo
constante obtiveram o maior valor de impacto, conforme Figura 60. De acordo com o decisor,
é importante que esse profissional busque obter novos conhecimentos a fim de trazer novas

ideias para as obras contribuindo para a melhoria dos processos.
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de obras (decisor 9)
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1,000
Comprometimento - ..0_800
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Para a funcéo do engenheiro de obras, em relacdo a dimensdo conhecimento, nota-

se que leitura e interpretacdo de projetos, conhecimento em planejamento e controle de

projetos, conhecimento em gestdo de contratos e conhecimento em gestdo da qualidade

obtiveram o maior valor de impacto, conforme Figura 61. Segundo o decisor, esse profissional

precisa dominar esses conhecimentos porque sao disciplinas que fazem parte da rotina e ele é

responsavel pela execucdo do empreendimento, por fazer o acompanhamento das atividades e

por verificar a qualidade dos servigos executados.

Figura 61 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o

engenheiro de obras (decisor 9)
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de projetos
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Conhecimento em

gestio da qualidade'

—t—D9

Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Quanto & dimensdao habilidades, percebe-se que comunicagdo, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, influéncia interpessoal, habilidade em negociacdo, tomada de
decisdo e gestdo de conflitos obtiveram o maior valor de impacto, conforme Figura 62.
Segundo o decisor, 0 engenheiro precisa saber transmitir as informacdes de forma clara e
compreensivel e deve saber lidar com os conflitos diarios da obra buscando sempre as
melhores alternativas para a solucdo, o que envolver saber negociar e ouvir as partes
envolvidas. Toor e Ofori (2008) mencionam que os profissionais que assumem cargos de

lideranca precisam saber resolver conflitos.

Figura 62 - Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o
engenheiro de obras (decisor 9)
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Inovagio Trabalho em equipe
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo a dimensédo atitudes, percebe-se que iniciativa e foco na qualidade
obtiveram o maior valor de impacto, conforme Figura 63. Esse profissional deve ter o foco na
qualidade, porque segundo o decisor o impacto dessa caracteristica € maior nos resultados da

empresa e construir com qualidade é um dos objetivos da organizacao.
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Figura 63 - Resultado relacionado a dimensdo atitudes para o engenheiro
de obras (decisor 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Para 0 mestre de obras, nota-se que conhecimento de normas de seguranca e salde
seguido da leitura e interpretacdo de projetos e cronograma obtiveram os maiores valores de
impacto, conforme Figura 64. De acordo com o decisor, embora a leitura de projetos seja uma
exigéncia para o engenheiro, 0 mestre também deve ter essa capacidade a fim de lidar com

duvidas que possam surgir durante a execu¢do da obra.

Figura 64 - Resultado relacionado & dimensdo conhecimento para o
mestre de obras (decisor 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).
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Na dimensdo habilidades, percebe-se que trabalho em equipe, influéncia
interpessoal e inteligéncia emocional foram consideradas relevantes, conforme Figura 65. 1sso
mostra que esse profissional deve saber controlar suas emocgoes e reagir de forma adequada
diante de situagdes de conflito, de modo a influenciar os seus liderados a agir em buscar dos
objetivos da empresa. Deve saber trabalhar com pessoas de diferentes personalidades e

formag&o e mostra-se comprometido com o trabalho a fim de servir como exemplo.

Figura 65 - Resultado relacionado a dimens&o habilidades para o mestre
de obras (decisor 9)

Comunicagio
1,000
Criatividade 7 goo Trabalho em equipe

Relacionamento

Inteligéncia emocional .
interpessoal

Capacidade de

Influéncia int 1
trabalhar sob pressdo nriuencia mierpessoa

Organizagdo do. ~¢ Habilidade em
trabalho i negociacio

Tomada de decisdo

—+—D9

Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em relacdo a dimensdo atitudes, nota-se que foco em resultados e flexibilidade
possuem os maiores valores de impacto, conforme Figura 66. Esse profissional precisa ter em
mente as metas propostas pela empresa com clareza a fim de garantir que os resultados sejam
alcancados conforme o esperado e mostrar aos colaboradores como podem contribuir para que
0s objetivos sejam atendidos. Além disso, deve esta disposto a lidar com mudancas e ser

capaz de se adaptar as novas circunstancias.
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Figura 66 - Resultado relacionado a dimenséo atitudes para o mestre de
obras (decisor 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

4.3.5 Analise comparativa entre as empresas

Essa parte da pesquisa tem como objetivo fazer uma analise comparativa entre as
empresas a fim obter as similaridades e as diferencas apresentadas pelos decisores por meio
da aplicacdo do método TOPSIS. Os resultados obtidos pelos 9 decisores para a fungdo do
supervisor, engenheiro e mestre de obras sdo apresentados quanto a dimensao conhecimento,
habilidades e atitudes. Apos essa etapa, analisou-se o resultado sob a visdo dos profissionais
de RH e dos profissionais com formacdo em engenharia civil (diretor, supervisor e o
engenheiro de obras).

Para a fungé@o do supervisor de obras na dimensdo conhecimento, observa-se que
conhecimento em planejamento e controle de projetos obteve o maior valor de impacto para
os decisores 3, 7, 8 e 9, conhecimento em gestdo de contratos aparece como importante para
os decisores 3, 7 e 8, conhecimento em gestdo da qualidade mostra-se representativo para 0s
decisores 3, 4 e 7 e conhecimento de normas e leis significativo para os decisores 2, 6 e 7,
conforme Figura 67. Quanto mais proxima a competéncia estiver do nimero 1 maior o

impacto na liderancga, na produtividade e nos objetivos organizacionais.
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Figura 67 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
supervisor de obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Esse resultado mostra que o supervisor de obras deve ser capaz de realizar o
gerenciamento das obras, ou seja, de verificar 0 andamento das atividades, acompanhar a
evolugdo do cronograma fisico-financeiro e controlar os custos mantendo-os dentro do
orcamento previsto. Segundo Shahraki, Saghatforoush e Ravasan (2018) esse profissional tem
o0 papel fundamental no monitoramento dos empreendimentos que estdo sob sua
responsabilidade.

Além disso, o supervisor de obras deve observar os padrdes de seguranca e satde
estabelecidos pela legislacdo e os regulamentos trabalhistas. De acordo com os estudos
realizados pelos autores Fernandez-Mufiiz, Montes-Pe6n e Vazquez-Ordas (2014),
Hoffmeister et al., (2014) e Wu, Li e Fang (2017) o exemplo dado pelo lider pode influenciar
no comportamento dos trabalhadores.

Quanto as habilidades, observa-se que as competéncias que aparecem com maior
valor de impacto sdo comunicagao para os decisores 3, 4, 7, 8 e 9 e habilidade em negociacgéo
para os decisores 3, 4, 6, 7 e 8. Ja influéncia interpessoal aparece em destaque para 0S
decisores 1, 4, 7 e 8, visdo sisttmica mostra-se relevante para os decisores 1, 3, 4, 7e 8 e
criatividade e inovacdo foram consideradas significativas para os decisores 3, 4, 7 e 8,

conforme a Figura 68.
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Figura 68 - Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o supervisor
de obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Nota-se que € fundamental que o supervisor possua a capacidade de comunicacéo,
visto que precisa transmitir as informacdes para diferentes niveis hierarquicos e essas devem
ser repassadas de forma clara, objetiva e consistente a fim de estimular os liderados a alcancar
0s objetivos estabelecidos pela empresa. Zulch (2014) observou que para 0 bom desempenho
na execucdo do projeto é essencial uma boa comunicacao.

Outra habilidade que apareceu em destaque foi a capacidade de negociacdo. O
supervisor de obras tem de lidar com diferentes interesses, buscar realizar acordos que sejam
satisfatorios para as partes envolvidas e influenciar as pessoas a colaborarem para atingir 0s
objetivos organizacionais. Shen e Jensen (2011), assim como Salvatierra, Funk e Alarcon
(2016) apontam que essa carateristica € uma das atribuicdes desse profissional.

Além disso, percebe-se que a inovacao apresenta efeito significativo na lideranca,
na produtividade e nos objetivos organizacionais, pois 0 supervisor tem mais oportunidades
de trazer melhorias para as obras, em virtude de realizar visitas em outros canteiros de obras,
de participar de eventos locais ou em outras cidades. No entanto, essa competéncia foi
considerada por alguns decisores como um desafio para os profissionais da construcao civil.

Com relacdo a dimenséo atitudes, verifica-se que foco no cliente obteve o maior

grau de impacto para os decisores 1, 3, 4, 6, 7 e 8, iniciativa, foco em resultados e
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comprometimento foram significativos para os decisores 1, 3, 4, 7 e 8, visdo estratégica e
flexibilidade foram importantes para os decisores 3, 4, 7 e 8 e foco na qualidade e atualizagédo
constante mostram-se representativos para os decisores 3, 7, 8 e 9, conforme mostra a Figura
69.

Figura 69 - Resultado relacionado & dimensao atitudes para o supervisor de
obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Observa-se que o supervisor de obras deve buscar alcancar os objetivos da
empresa, 0 que envolve ter a capacidade de identificar e priorizar agdes que contribuam para o
resultado pretendido e que atendam as expectativas dos clientes, mostrar-se disposto a apoiar
as ideias da organizacao e buscar formas de melhorar a execucédo das tarefas sem esperar que
seja solicitado.

Nota-se que para ser criativo e inovador esse profissional deve se manter
atualizado com as novidades do mercado e, assim, obter ideias que proporcionem mais
qualidade e produtividade as obras. No estudo realizado por Carvalho e Tonini (2017) foi
apontado pelos profissionais de engenharia que manter-se atualizado contribui para o melhor
desempenho na area. O supervisor também deve ter a capacidade de mudar quando necessario
e de se adaptar rapidamente a novos cenarios, o que envolve estar disposto a aprender com 0s

outros e saber lidar com as diferencas de opinides.
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Para a fungdo do engenheiro de obras, no que concerne ao conhecimento, é
possivel observar por meio da Figura 70 que leitura e interpretacdo de projetos possui 0 maior
grau de impacto para os decisores 4, 7, 8 e 9, conhecimento em planejamento e controle de
projetos aparece como importante para os decisores 1, 6 e 9, conhecimento em gestdo da
qualidade mostra-se significativo para os decisores 1, 3, 4, 7, 8 e 9 e conhecimento de normas
e leis tem efeito relevante para os decisores 4, 7 e 8.

Figura 70 - Resultado relacionado a dimensdo conhecimento para o
engenheiro de obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Esse resultado mostra que o engenheiro deve ser capaz de interpretar os projetos,
visto que é o responsavel por liderar a execucdo da obra e por isso precisa entender 0s
desenhos e planilhas a fim de antecipar-se a problemas que possam prejudicar o andamento da
construcdo. Por meio do planejamento da obra, esse profissional pode visualizar a construcao
e tomar decisGes adequadas de modo a ndo prejudicar o orgamento estabelecido e nem
comprometer o prazo de execuc¢do das atividades.

Em relacdo ao conhecimento em gestdo da qualidade, o engenheiro precisa
garantir a qualidade antes da execucdo do empreendimento, de modo que deve controlar os

processos que envolvem os fornecedores de materiais, 0s servigos prestados por terceirizados



146

e a mdo de obra que serd contratada com o objetivo de cumprir as metas e prazos
estabelecidos. Ainda deve durante as atividades observar se o padrdo de qualidade exigido
pela empresa esta sendo atendido.

Quanto as habilidades, conforme mostra a Figura 71, a comunicacdo e a tomada
de decisdo foram representativas nos resultados dos decisores 3, 4, 7, 8 e 9, o relacionamento
interpessoal mostra-se significativo para os decisores 1, 3, 7, 8 e 9, o trabalho em equipe e a
gestdo de conflitos possuem maior influéncia para os decisores 3, 7, 8 e 9, a influéncia
interpessoal aparece como importante para os decisores 4, 7, 8 e 9 e a inovacdo mostra-se

relevante para os decisores 3, 4, 7 e 8.

Figura 71 - Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o engenheiro
de obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Em funcdo do dia a dia da obra e do contato com pessoas de formacdes diferentes,
exige-se do engenheiro a capacidade de expressar-se com clareza, adequar-se a linguagem de
acordo com o ouvinte e fazer com que os seus liderados compreendam o que esta sendo
transmitido a fim de executar as atividades de forma correta. Por meio do levantamento
bibliografico realizado por Cardozo e Silva (2014) identificou-se que a falta de comunicacéo

esta entre os motivos que dificultam o convivio entre as pessoas.
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O resultado também mostra que o engenheiro precisa saber lidar com o0s
problemas que possam vir a se manifestar e possuir a capacidade de negociagdo a fim de
buscar solugdes que beneficiem os envolvidos. Carvalho e Tonini (2017) observaram que o
bom relacionamento interpessoal contribui no processo de negociacdo. Além disso, esse
profissional deve buscar melhorias nas metodologias de trabalho a fim de aumentar a
produtividade.

Quanto as atitudes, observa-se que o foco na qualidade aparece nos resultados dos
decisores 1, 2, 3, 4, 7, 8 € 9, a iniciativa exerce maior impacto para os decisores 2, 3,4, 7,8 e
9, o dinamismo aparece como significativo para os decisores 2, 3, 4, 7, 8, a visdo estratégica
possui maior influéncia para os decisores 3, 4, 7 e 8 e o foco em resultados, o foco no cliente e

0 comprometimento sdo relevantes para os decisores 1, 3, 4, 7 e 8, conforme a Figura 72.

Figura 72 - Resultado relacionado a dimensao atitudes para o engenheiro de
obras (decisores 1 a 9)

Iniciativa
1,000
0.900

Comprometimentos. =aDinamismo
3

Atualizacio constante ¢ Visio estratégica

Foco na qualidade®y Senso critico

Foco no clientéi —_ / ) Flexibilidade
J

LAY
Foco em resultados

=—4=D] =—E=D2 D3 =e=D4 ==D5 D6 D7 D8 D9

Fonte: elaborada pela autora (2019).

As empresas tém como compromisso construir com qualidade buscando atender a
todos os requisitos propostos a fim de oferecer a seus clientes o produto com qualidade. Dessa
forma, o engenheiro deve estd comprometido com a qualidade dos servigcos prestados e,

consequentemente, contribuir com a organizacdo para o alcance dos resultados desejados.
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Para isso, esse profissional deve estd disposto a buscar a satisfacdo dos clientes, visando
superar as suas exigéncias e expectativas em relacdo a qualidade do produto/servigo ofertado.

Nota-se que o engenheiro também deve buscar estabelecer estratégias para obter
resultados, antecipar-se a solucdo de questdes que podem comprometer 0s objetivos e ser
rapido e &gil na tomada de deciséo a fim de obter confianca por parte da equipe.

Por fim, para fungéo do mestre de obras no que tange ao conhecimento, observa-
se que conhecimento em gestdo da qualidade possui 0 maior valor de impacto para os
decisores 4, 7 e 8, conhecimento sobre administracdo de materiais apresenta-se relevante para
os decisores 1, 4 e 6 e conhecimento de normas de seguranca e salde mostra-se significativo

para os decisores 1, 3 e 9 como mostra a Figura 73.

Figura 73 - Resultado relacionado a dimenséo conhecimento para o mestre de
obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

O resultado mostra que esse profissional deve priorizar 0 uso consciente dos
insumos a fim de evitar o desperdicio de materiais e assegurar a qualidade dos servicos
executados, supervisionando-os segundo os procedimentos de inspecdo estabelecidos pela

empresa. Além disso, deve garantir que os colaboradores realizem as tarefas observando as
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normas de seguranca do trabalho de modo a evitar acidentes e para isso é importante que
conheca as normas referentes as diferentes etapas da obra.

Quanto as habilidades, nota-se que a comunicagdo possui maior influéncia para o0s
decisores 3, 4, 7 e 8, o trabalho em equipe mostra-se relevante para os decisores 3, 7 € 8, a
influéncia interpessoal aparece como importante para os decisores 1, 4 e 7, a habilidade em
negociacdo apresenta-se significativa para os decisores 4, 7 e 8 e a organizacdo do trabalho

possui maior impacto para os decisores 3, 7 e 8, conforme a Figura 74.

Figura 74 - Resultado relacionado a dimensdo habilidades para o mestre de
obras (decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Verifica-se que é essencial que o mestre de obras tenha uma boa comunicacdo
com os colaboradores, pois uma falha no processo de transmissdo de informacgdes pode
desmotivé-los, interferir na seguranca e na produtividade do trabalho. Esse profissional
precisa ter uma boa relagdo com todos para que os objetivos sejam alcancados conforme o
planejado.

Além disso, esse profissional deve procurar manter o bom andamento da obra por
dividir de forma adequadas as tarefas, por orientar os colaboradores a manterem o local de

trabalho limpo e por exigir qualidade nos servicos realizados. Os autores Ferndndez-Mufiiz,
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Montes-Pedn e Vazquez-Ordas (2014), Hoffmeister et al., (2014) e Wu, Li e Fang (2017)
verificaram que o exemplo do lider pode influenciar no comportamento dos trabalhadores.
Assim por meio do seu exemplo, 0 mestre de obras pode contribuir para que as tarefas sejam
realizadas da melhor forma possivel.

Em relacgdo as atitudes, a Figura 75 mostra que o foco na qualidade possui 0 maior
valor de impacto para os decisores 3, 4, 5, 7 e 8, a iniciativa e o foco no cliente mostram-se
significativos para os decisores 3, 4, 7 e 8, o foco em resultados aparece como importante para
os decisores 1, 3, 4, 7 e 9 e 0 comprometimento exerce maior influéncia os decisores 1, 3, 4 e
8.

Figura 75 - Resultado relacionado a dimensdo atitudes para o mestre de obras
(decisores 1 a 9)
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Fonte: elaborada pela autora (2019).

Pelo resultado apresentado, o mestre de obras deve incentivar 0s seus
colaboradores para que busquem, assim como ele, atender as necessidades dos clientes
contribuindo para os resultados desejados pela organizagdo. Além disso, deve prezar pela
qualidade dos servicos, o que envolve fazer o acompanhamento e recebimento das tarefas
conforme o padrdo estabelecido pela empresa. Segundo Ghoddousi et al. (2015) as inspe¢oes
de qualidade devem fazer parte dos processos de qualidade como forma de melhorar a

produtividade.
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b) Comparativo entre a viséo dos profissionais do RH e os engenheiros

A partir do resultado apresentado nas Figuras 67 a 75 foi realizado o comparativo
entre os profissionais do RH (decisor 1, 4, 7 e 9) e os profissionais da engenharia (decisor 2,
3,5,6¢e8).

Para a funcdo do supervisor de obras, considerando os resultados dos profissionais
do RH, leitura e interpretacdo de projetos e conhecimento em planejamento e controle de
projetos aparecem com um grau de impacto relevante para os decisores 7 e 9. Em relacao as
habilidades, nota-se que comunicacdo mostra-se significativa para os decisores 4, 7 e 9,
influéncia interpessoal e visdo sistémica apresentam-se relevantes para os decisores 1, 4e 7 e
criatividade e inovagédo foram consideradas influentes pelos decisores 4 e 7. No que tange as
atitudes, observa-se que iniciativa, foco em resultados, foco no cliente e comprometimento
foram relevantes para os decisores 1, 4 e 7, visdo estratégica e flexibilidade aparecem como
importantes para os decisores 4 e 7 e foco na qualidade e atualizagdo constante foram
significativas para os decisores 7 e 9.

No que se refere aos resultados dos profissionais da engenharia, verifica-se que o
conhecimento em planejamento e controle de projetos exerce maior influéncia para os
decisores 3 e 8. Quanto as habilidades, vé-se que habilidade em negociacdo mostra-se
relevante para os decisores 3, 6 e 8 e comunicagédo, trabalno em equipe, relacionamento
interpessoal, visdo sistémica, criatividade e inovacdo foram consideradas como importantes
para os decisores 3 e 8. Em relacdo as atitudes, percebe-se que foco no cliente teve efeito
significativo para os decisores 3, 6 e 8, iniciativa, visdo estratégica, flexibilidade, foco em
resultados, foco na qualidade, atualizacdo constante e comprometimento apresentam-se
influentes para os decisores 6 e 8.

Analisando os resultados dos dois grupos, em relacdo a funcdo do supervisor,
nota-se que houve uma similaridade no grau de impacto nas seguintes competéncias:
conhecimento em planejamento e controle de projetos, comunicagdo, Visdo sistémica,
criatividade, inovacdo, iniciativa, visdo estratégica, flexibilidade, foco em resultados, foco no
cliente, foco na qualidade, atualizacdo constante e comprometimento. No entanto, verifica-se
que leitura e interpretacdo de projetos e influéncia interpessoal aparecem relevantes apenas
para os profissionais de RH.

Para a funcdo do engenheiro de obras, no resultado dos profissionais do RH,
observa-se que conhecimento em gestdo da qualidade possui maior valor de impacto para os 4
decisores e leitura e interpretacdo de projetos foi considerada representativa pelos decisores 4,

7 e 9. Em relacdo as habilidades, nota-se que comunicacéo, influéncia interpessoal e tomada
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de deciséo aparecem como importantes para os decisores 4, 7 e 9, relacionamento interpessoal
mostra-se relevante para os decisores 1, 7 e 9, trabalho em equipe, habilidade em negociacéo
e gestdo de conflitos foram relevantes para os decisores 7 e 9, capacidade de enfrentar riscos,
resiliéncia, visdo sistémica, criatividade e inovacdo apresentam-se significativas para o0s
decisores 4 e 7. Quanto as atitudes, percebe-se que foco na qualidade teve um efeito
significativo para os 4 decisores, iniciativa obteve maior influéncia para os decisores 4, 7 e 9,
foco em resultados, foco no cliente e comprometimento foram representativos para 0s
decisores 1, 4 e 7 e dinamismo e visdo estratégica foram relevantes para os decisores 4 e 7.

Quanto aos resultados dos profissionais de engenharia, verifica-se que
conhecimento em gestdo da qualidade mostra-se significativo para os decisores 3 e 8. Em
relacdo as habilidades, nota-se que comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, tomada de decisdo, gestdo de conflitos e inovacdo foram relevantes para os
decisores 3 e 8. No que tange as atitudes, percebe-se que iniciativa, dinamismo e foco na
qualidade foram significativos para os decisores 2, 3 e 8, visdo estratégica, foco em
resultados, foco no cliente e comprometimento aparecem como importantes para 0s decisores
3 e 8 e atualizacdo constante para os decisores 3 e 5.

Observa-se que conhecimento da gestdo da qualidade, comunicagéo, trabalho em
equipe, relacionamento interpessoal, tomada de decisdo, gestdo de conflitos, inovacéo,
iniciativa, dinamismo, visdo estratégica, foco em resultados, foco no cliente, foco na
qualidade e comprometimento mostram-se relevantes para os dois grupos. De acordo com 0s
participantes, por estd mais presente no dia a dia da obra, o engenheiro tem a responsabilidade
de assegurar que cada atividade seja executada segundo os requisitos de qualidade
estabelecidos pela empresa e de transmitir de forma clara e objetiva as informacdes aos
colaboradores a fim de alcancar 0s objetivos estabelecidos pela organizacao.

No que concerne a funcdo do mestre de obras, os resultados dos profissionais do
RH mostram que o conhecimento em gestdo da qualidade é significativo para os decisores 4 e
7 e 0 conhecimento de normas de seguranca e salde mostra-se relevante para os decisores 1, 4
e 9. Em relacdo as habilidades, nota-se que comunicacéo e habilidade em negociacdo possuem
maior influéncia para os decisores 4 e 7, trabalho em equipe obteve maior destaque para 0s
decisores 7 e 9 e influéncia interpessoal foi considerada significativa para os decisores 1, 4 e
7. No que tange as atitudes, observa-se que foco em resultados apresentou maior valor de
impacto para os 4 decisores, iniciativa, foco no cliente e foco na qualidade aparecem

relevantes para os decisores 4 e 7 e comprometimento para os decisores 1 e 4.
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Para os profissionais de engenharia, verifica-se que o conhecimento em gestéo da
qualidade obteve o maior grau de impacto para os decisores 5 e 8. Quanto as habilidades,
percebe-se que comunicacgdo, trabalho em equipe e organizacdo do trabalho apresentam-se
significativos para os decisores 3 e 8. No que tange as atitudes, vé-se que iniciativa, foco no
cliente e comprometimento mostram-se relevantes para os decisores 3 e 8 e foco na qualidade
possui 0 maior valor de influéncia para os decisores 3, 5 e 8.

Observa-se que para os dois grupos o0 conhecimento em gestdo da qualidade
aparece significativo, ou seja, 0 conhecimento nos processos de gestdo da qualidade permite
que os trabalhos sejam realizados dentro dos padrdes requeridos pela empresa o que é
traduzido no aumento da produtividade e na reducgdo de custos e desperdicios. Nota-se que a
comunicacdo e o trabalho em equipe também exercem impacto nos critérios, isso mostra que
as informacdes precisam estar alinhadas para que se alcance os resultados esperados.

As similaridades e diferencas entre os resultados dos decisores tém relacdo com as
atividades desenvolvidas por esses profissionais, da experiéncia com canteiros de obras, do
conhecimento da competéncia necessaria para exercer as funcdes em questdo e do que a
empresa considera como importante para o cargo. Por exemplo, a gestdo de contratos em uma
das empresas é uma das atribuicdes do engenheiro, enquanto nas demais o supervisor é
responsavel pela administragdo dos contratos. Conforme Neves et al. (2017) essa variacdo de
responsabilidades ocorre segundo a necessidade da empresa.

4.4 Analise de sensibilidade

Ap6s obter a hierarquizacdo das competéncias foi realizada a analise de
sensibilidade, a fim de observar o comportamento das alternativas em um cenério distinto do
inicial, por meio da atribuicdo de novos valores para os critérios. A anélise foi realizada com
base nos resultados obtidos de dois cenérios diferentes, o cenario 2 e o cenario 3. Fez-se a
simulacdo, alterando os valores dos pesos atribuidos pelos participantes a lideranca, a
produtividade e aos objetivos organizacionais nas funcdes estudadas, de modo a verificar a
influéncia desses critérios nas competéncias.

Os resultados obtidos na ordenacgéo principal formam o cenario 1. Em seguida,
novas matrizes foram calculadas, bem como as distancias positivas e negativas, os valores
positivos e negativos e, 0s coeficientes de aproximagdo para a ordenacdo final das
alternativas. Com os resultados encontrados, fez-se a comparagdo entre os 3 cendrios. Os

resultados dos célculos da analise de sensibilidade estdo nos Apéndices C a K.
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A seguir sdo apresentados os resultados das andlises de sensibilidade das 04

empresas.

4.4.1 Resultados da andlise de sensibilidade da Empresa A

A andlise de sensibilidade foi realizada como forma de avaliar a robustez dos
resultados obtidos pela aplicacdo do método TOPSIS. Para isso os valores dos pesos foram
alterados, ou seja, variou-se o0 grau de importancia dos critérios em cada func¢do. O somatdrio

dos novos valores permaneceu igual a 1.

a) Cenarios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 1 (D1)

Inicialmente, para a fungdo do supervisor de obras, os valores dos pesos
considerados pelo decisor foram: lideranca (0,40), produtividade (0,30) e objetivos
organizacionais (0,30). No cenario 2 foram atribuidos novos valores para a lideranca (0,50) e
objetivos organizacionais (0,20), permanecendo constante o valor da produtividade (0,30). Ja
no cenario 3 o valor para a lideranca (0,40) permaneceu constante, enquanto que os valores da
produtividade (0,40) e dos objetivos organizacionais (0,20) foram alterados.

Apds a variacdo nos pesos dos critérios nos cenarios 2 e 3, € possivel observar a
estabilidade das alternativas, ou seja, as competéncias que ocupam 1°, 2° do 8° ao 12° lugar
continuam nas mesmas posi¢cdes nos trés cenarios conforme mostra o Quadro 12. As demais
competéncias do cenario tanto no cenario 2 quanto no cendrio 3 sofreram algumas variacfes
nas colocaces, mas ndo houve uma mudanca significativa no resultado. Isso quer dizer que

as competéncias ndo sao sensiveis as mudancgas.

Quadro 12 — Resultados da analise de sensibilidade para o supervisor de obras (D1)

Ordem Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
Influéncia interpessoal, viséo Influéncia interpessoal, viséo Influéncia interpessoal, visao
1 sistémica, iniciativa, foco em sistémica, iniciativa, foco em sistémica, iniciativa, foco em
resultados, foco no cliente, resultados, foco no cliente, resultados, foco no cliente,
comprometimento comprometimento comprometimento
2 Tomada de decisao Tomada de decisdao Tomada de decisdao
3 Habilidade em negociagéo Habilidade em negociagéo Inovagéo
4 Inovagdo Inovagdo Habilidade em negociacdo
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Quadro 12 — Resultados da andlise de sensibilidade para o supervisor de obras (D1) continua

Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestéo de
5 contratos, conhecimento em Relacionamento interpessoal contratos, conhecimento em
gestdo da qualidade gestdo da qualidade
Trabalho em equipe, gestdo de Trabalho em equipe, gestdo de
conflitos, capacidade de conflitos, capacidade de
enfrentar riscos, inteligéncia Conhecimento em gestdo de enfrentar riscos, inteligéncia
6 emocional, visdo estratégica, contratos, conhecimento em emocional, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco gestdo da qualidade senso critico, flexibilidade, foco
na qualidade, atualizacdo na qualidade, atualizagédo
constante constante
Trabalho em equipe, gestdo de
conflitos, capacidade de
enfrentar riscos, inteligéncia
7 Relacionamento interpessoal emocional, visdo estratégica, Relacionamento interpessoal
senso critico, flexibilidade, foco
na qualidade, atualizagdo
constante
8 Comunicacdo, resiliéncia, Comunicacdo, resiliéncia, Comunicacdo, resiliéncia,
dinamismo dinamismo dinamismo
9 Criatividade Criatividade Criatividade
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
10 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projeto projeto projeto
11 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis
12 Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacdo de
projetos projetos projetos

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Em relacdo a funcdo do engenheiro de obras, os valores considerados foram:

lideranca (0,30), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,30). No cenario 2, 0s

novos valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,10)

e no cenario 3 todos os valores foram modificados: lideranca (0,50), produtividade (0,30) e

objetivos organizacionais (0,20).

Apbs a variacdo nos pesos dos critérios no cenario 2, verifica-se que as

competéncias mantém as mesmas colocacdes conforme Quadro 13. No entanto, percebe-se

que no cenario 3 a capacidade de enfrentar riscos, a resiliéncia e a inteligéncia emocional

ocupam o0 6°, 4° e 5° lugar, respectivamente. Apesar dessa variagdo, ndo houve uma mudanca

significativa no resultado. Isso quer dizer que as competéncias ndo séo sensiveis as mudangas.
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Quadro 13 — Resultados da andlise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D1)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
1 gestdo da qualidade, gestdo da qualidade, gestdo da qualidade,
relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal,
foco em resultados, foco no foco em resultados, foco no foco em resultados, foco no
cliente, foco na qualidade, cliente, foco na qualidade, cliente, foco na qualidade,
comprometimento comprometimento comprometimento
2 Visdo estratégica Visdo estratégica Visdo estratégica
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
gestdo de contratos, gestdo de contratos, gestdo de contratos,
comunicagdo, trabalho em comunicagdo, trabalho em comunicagdo, trabalho em
3 equipe, gestdo de conflitos, equipe, gestdo de conflitos, equipe, gestao de conflitos,
inovagdo, iniciativa, inovagdo, iniciativa, inovagdo, iniciativa,
dinamismo, senso critico, dinamismo, senso critico, dinamismo, senso critico,
flexibilidade, atualizagéo flexibilidade, atualizagdo flexibilidade, atualizagéo
constante constante constante
4 Capacidade de enfrentar riscos | Capacidade de enfrentar riscos Resiliéncia
5 Resiliéncia Resiliéncia Inteligéncia emocional
6 Inteligéncia emocional Inteligéncia emocional Capacidade de enfrentar riscos
Influéncia interpessoal, Influéncia interpessoal, Influéncia interpessoal,
7 habilidade em negociagéo, habilidade em negociagéo, habilidade em negociagéo,
tomada de deciséo, visdo tomada de deciséo, viséo tomada de decisdo, viséo
sistémica sistémica sistémica
8 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis
9 Criatividade Criatividade Criatividade

Fonte: elaborado pela autora (2019).

No que tange ao cargo de mestre de obras, os valores adotados no cenario 1

foram: lideranca (0,40), produtividade (0,30) e objetivos organizacionais (0,30). No cenario 2,

os novos valores foram: lideranca (0,30), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais

(0,20). No cenario 3 o valor para a lideranca (0,40) permaneceu constante, ja os valores para

produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20) foram alterados.

Observa-se que tanto no cendrio 2 quanto no cenario 3 que as competéncias

continuam na mesma posi¢do, conforme Quadro 14. 1sso mostra que as competéncias ndo sdo

sensiveis as variagoes.
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Quadro 14 — Resultados da analise de sensibilidade para 0 mestre de obras (D1)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
Influéncia interpessoal, senso Influéncia interpessoal, senso Influéncia interpessoal, senso
1 critico, foco em resultados, critico, foco em resultados, critico, foco em resultados,
comprometimento comprometimento comprometimento
2 Trabalho em equipe Trabalho em equipe Trabalho em equipe
Conhecimento sobre Conhecimento sobre Conhecimento sobre
administracéo de materiais, administracdo de materiais, administracdo de materiais,
conhecimento em gestdo da conhecimento em gestdo da conhecimento em gestdo da
qualidade, conhecimento de qualidade, conhecimento de qualidade, conhecimento de
normas de seguranca e salde, normas de seguranca e salde, normas de seguranca e salde,
3 comunicacdo, habilidade em comunicacdo, habilidade em comunicacdo, habilidade em
negociacao, organizacdo do negociacao, organizacdo do negociacao, organizacdo do
trabalho, capacidade de trabalho, capacidade de trabalho, capacidade de
trabalhar sob presséo, trabalhar sob presséo, trabalhar sob presséo,
iniciativa, flexibilidade, foco no | iniciativa, flexibilidade, foco no | iniciativa, flexibilidade, foco no
cliente, foco na qualidade cliente, foco na qualidade cliente, foco na qualidade
4 Inteligéncia emocional Inteligéncia emocional Inteligéncia emocional
Conhecimento basico em Conhecimento basico em Conhecimento basico em
5 portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel | portugués e matemaética - nivel
fundamental, relacionamento fundamental, relacionamento fundamental, relacionamento
interpessoal interpessoal interpessoal
Tomada de deciséo, Tomada de deciséo, Tomada de deciséo,
criatividade criatividade criatividade
7 Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma projetos e de cronograma projetos e de cronograma

Fonte: elaborado pela autora (2019).

b) Cenarios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 2 (D2)

Para a funcdo do supervisor de obras os valores considerados no cenério 1 foram:
lideranca (0,50), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30). No cenéario 2 0s
valores para a lideranca (0,40) e a produtividade (0,30) foram alterados, permanecendo
constante o valor dos objetivos organizacionais (0,30). No cenario 3 todos os valores foram
modificados: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20).

A analise do Quadro 15 permite concluir que, mesmo com as variagdes dos
valores dos pesos tanto no cenario 2 quanto no 3, as competéncias da 12 a 3? colocacdo ainda
se mantém entre as que mais impactam na lideranca, na produtividade e nos objetivos
organizacionais. Nota-se que houve variacdo na ordenacdo das competéncias que ocupam da
4% a 82 112 e 122 posicdo, ou seja, essas competéncias podem ser avaliadas como sensiveis as
variacoes.
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Quadro 15 — Resultados da analise de sensibilidade para o supervisor de obras (D2)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
1 Comprometimento Comprometimento Conhecimento de normas e leis
2 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis Comprometimento
Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestéo de Conhecimento em gestao de
3 contratos, conhecimento em contratos, conhecimento em contratos, conhecimento em
gestdo da qualidade, tomada de | gestdo da qualidade, tomada de | gestdo da qualidade, tomada de
decisdo, foco na qualidade decisdo, foco na qualidade decisdo, foco na qualidade
Conhecimento em Conhecimento em Relacionamento interpessoal
4 planejamento e controle de planejamento e controle de PN ’
. . influéncia interpessoal
projetos projetos
N Relacionamento interpessoal, e
5 Comunicacéo PR Viséo sistémica, iniciativa
influéncia interpessoal
Relacionamento interpessoal, L L
6 S AL Viséo sistémica, iniciativa Comunicagao
influéncia interpessoal
Conhecimento em
7 Habilidade em negociagéo Comunicacéo planejamento e controle de
projetos
8 Visdo sistémica, iniciativa Habilidade em negociagéo Habilidade em negociagéo
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos, trabalho em equipe, projetos, trabalho em equipe, projetos, trabalho em equipe,
9 gestdo de conflitos, resiliéncia, | gestdo de conflitos, resiliéncia, | gestdo de conflitos, resiliéncia,
foco em resultados, foco no foco em resultados, foco no foco em resultados, foco no
cliente cliente cliente
10 Capacidade de enfrentar riscos | Capacidade de enfrentar riscos | Capacidade de enfrentar riscos
11 Atualizacdo constante Dinamismo, viségestratégica, Dinamismo, visép_estratégica,
senso critico Senso critico
12 Dinamismo, V|sa9.estrateg|ca, Atualizacdo constante Atualizacdo constante
senso critico
Inteligéncia emocional, Inteligéncia emocional, Inteligéncia emocional,
13 criatividade, inovacdo, criatividade, inovacdo, criatividade, inovagdo,
flexibilidade flexibilidade flexibilidade

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Em relacdo a fungdo do engenheiro de obras, os valores dos pesos no cenario 1
foram: lideranca (0,30), produtividade (0,35) e objetivos organizacionais (0,35). No cenério 2
aumentaram-se os valores da lideranga (0,40) e produtividade (0,40) e diminuiu o valor dos
objetivos organizacionais (0,20). No cenario 3 os valores foram: lideranca (0,35),
produtividade (0,45) e objetivos organizacionais (0,20).

Ap0s as alteragdes dos valores dos pesos, é possivel verificar que as competéncias
mantém as mesmas colocag6es conforme o Quadro 16. O que mostra que as competéncias nao

sdo sensiveis as mudancas.
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Quadro 16 — Resultados da andlise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D2)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
1 Iniciativa, dinamismo, foco na | Iniciativa, dinamismo, foco na | Iniciativa, dinamismo, foco na
qualidade qualidade qualidade
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
2 projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos projetos projetos
3 Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
qualidade qualidade qualidade
Comunicacdo, tomada de Comunicacéo, tomada de Comunicacéo, tomada de
3 decisdo, inteligéncia emocional, | decisdo, inteligéncia emocional, | decisdo, inteligéncia emocional,
foco em resultados, foco em resultados, foco em resultados,
comprometimento comprometimento comprometimento
Trabalho em equipe, Trabalho em equipe, Trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal,
4 visdo sistémica, criatividade, visdo sistémica, criatividade, viséo sistémica, criatividade,
inovacao, senso critico, inovacao, senso critico, inovacao, senso critico,
flexibilidade, atualizagéo flexibilidade, atualizagéo flexibilidade, atualizagéo
constante constante constante
5 Foco no cliente Foco no cliente Foco no cliente
Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestéo de
contratos, conhecimento de contratos, conhecimento de contratos, conhecimento de
normas e leis, influéncia normas e leis, influéncia normas e leis, influéncia
6 interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em
negociacdo, gestdo de conflitos, | negociagdo, gestdo de conflitos, | negociacéo, gestdo de conflitos,
capacidade de enfrentar riscos, | capacidade de enfrentar riscos, | capacidade de enfrentar riscos,
resiliéncia, visdo estratégica resiliéncia, visdo estratégica resiliéncia, visdo estratégica

Fonte: elaborado pela autora (2019).

No que concerne a funcdo do mestre de obras, os valores dos pesos foram:
lideranca (0,20), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,30). No cenério 2
aumentou-se o valor da lideranca (0,30) e diminuiu os valores da produtividade (0,45) e dos
objetivos organizacionais (0,25). No cenario 3 os valores adotados foram: lideranca (0,40),
produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20).

Pode ser observado que, apesar da variacdo nos valores dos pesos nos dois
cenarios, as competéncias mantém as mesmas coloca¢fes como mostra 0 Quadro 17. Isso

mostra que as competéncias ndo sdo sensiveis as mudangas.
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Quadro 17 — Resultados da andlise de sensibilidade para o mestre de obras (D2)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
1 Foco na qualidade Foco na qualidade Foco na qualidade
2 Comprometimento Comprometimento Comprometimento
3 Trabalho em equipe, foco em Trabalho em equipe, foco em Trabalho em equipe, foco em
resultados, foco no cliente resultados, foco no cliente resultados, foco no cliente
4 Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma projetos e de cronograma projetos e de cronograma
Influéncia interpessoal, tomada | Influéncia interpessoal, tomada | Influéncia interpessoal, tomada
5 de deciséo, organizagdo do de deciséo, organizagdo do de deciséo, organizagdo do
trabalho, criatividade, iniciativa | trabalho, criatividade, iniciativa | trabalho, criatividade, iniciativa
6 Conhecimento sobre Conhecimento sobre Conhecimento sobre
administracdo de materiais administracdo de materiais administracdo de materiais
7 Comunicacéo, relacionamento | Comunicag&o, relacionamento | Comunicagdo, relacionamento
interpessoal interpessoal interpessoal
Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestéo da
qualidade, conhecimento de qualidade, conhecimento de qualidade, conhecimento de
normas de seguranca e salde, normas de seguranca e salde, normas de seguranca e salde,
conhecimento basico em conhecimento basico em conhecimento basico em
8 portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel | portugués e matemaética - nivel
fundamental, habilidade em fundamental, habilidade em fundamental, habilidade em
negociacdo, capacidade de negociacédo, capacidade de negociacéo, capacidade de
trabalhar sob pressao, trabalhar sob pressao, trabalhar sob pressao,
inteligéncia emocional, inteligéncia emocional, inteligéncia emocional,
flexibilidade, senso critico flexibilidade, senso critico flexibilidade, senso critico

Fonte: elaborado pela autora (2019).

¢) Cenarios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 3 (D3)

Para a funcdo supervisor de obras, os valores dos pesos no cenario 1 foram:
lideranca (0,50), produtividade (0,30) e objetivos organizacionais (0,20). No cenario 2, 0s
novos valores foram: lideranca (0,50), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30).
No cenario 3 os valores da lideranca (0,40) e dos objetivos organizacionais (0,30) foram
alterados e o valor da produtividade (0,30) permaneceu constante.

Analisando os resultados, percebe-se que ndo houve mudancga na ordenagédo das
competéncias mesmo com as alteracdes nos valores dos pesos, conforme Quadro 18. Isso
porque o grau de impacto atribuido as competéncias foi constante na lideranca, produtividade
e objetivos organizacionais. Por exemplo, a leitura e interpretacdo de projetos foi avaliada
com nota 7 e a comunicacgdo nota 10 nos trés critérios. Assim independente de aumentar,

diminuir ou deixar constante o valor do peso, o resultado permanece 0 mesmo.
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Ordem

Cenario 1

Cenario 2

Cenério 3

Conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em

gestdo de contratos,
conhecimento em gestdo da

qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
habilidade em negociacéo,
tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, capacidade de
enfrentar riscos, visao
sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa,
dinamismo, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, atualizacdo
constante, comprometimento

Conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em

gestdo de contratos,
conhecimento em gestéo da
qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
habilidade em negociacéo,
tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, capacidade de
enfrentar riscos, visdo
sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa,
dinamismo, visdo estrategica,
senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, atualizacdo
constante, comprometimento

Conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em

gestdo de contratos,
conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
habilidade em negociagéo,
tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, capacidade de
enfrentar riscos, viséo
sistémica, criatividade,
inovag&o, iniciativa,
dinamismo, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, atualizacdo
constante, comprometimento

Influéncia interpessoal,
inteligéncia emocional,
resiliéncia

Influéncia interpessoal,
inteligéncia emocional,
resiliéncia

Influéncia interpessoal,
inteligéncia emocional,
resiliéncia

3

Conhecimento de normas e leis

Conhecimento de normas e leis

Conhecimento de normas e leis

4

Leitura e interpretacdo de
projetos

Leitura e interpretacdo de
projetos

Leitura e interpretacdo de
projetos

Fonte: elaborado pela autora (2019).

No que se refere a funcdo engenheiro de obras, no cenario 1 os valores dos pesos

foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No cenério 2
a variacdo dos pesos ocorreu na produtividade (0,35) e nos objetivos organizacionais (0,25)
permanecendo constante o valor da lideranga. No cenario 3 o valor do peso da lideranga

continuou constante e o valor da produtividade (0,50) e dos objetivos organizacionais (0,10)

foram alterados.
Nota-se que ndo houve uma mudanca na ordenacdo das competéncias como

mostra 0 Quadro 19. Isso mostra que as competéncias ndo sdo sensiveis as mudangas.
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Quadro 19 — Resultados da andlise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D3)

inovacdo, iniciativa,
dinamismo, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, atualizacéo

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe, trabalho em equipe, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal,
tomada de decisdo, gestdo de tomada de decisdo, gestdo de tomada de decisdo, gestdo de
1 conflitos, visdo sistémica, conflitos, visdo sistémica, conflitos, visdo sistémica,

inovacdo, iniciativa,
dinamismo, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, atualizacdo

inovacdo, iniciativa,
dinamismo, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, atualizacdo

constante, comprometimento constante, comprometimento constante, comprometimento

2 Resiliéncia Resiliéncia Resiliéncia

Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em

3 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos projetos projetos
4 Habilidade em negociagdo Habilidade em negociagéo Habilidade em negociagéo

Influéncia interpessoal,
capacidade de enfrentar riscos,

Influéncia interpessoal,
capacidade de enfrentar riscos,

Influéncia interpessoal,
capacidade de enfrentar riscos,

inteligéncia emocional, inteligéncia emocional, inteligéncia emocional,
criatividade criatividade criatividade
6 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis

Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em
gestdo de contratos

Leitura e interpretacdo de
7 projetos, conhecimento em
gestdo de contratos
Fonte: elaborado pela autora (2019).

Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em
gestdo de contratos

Na funcdo do mestre de obras, os valores dos pesos no cenario 1 foram: lideranca
(0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No cenario 2 foram atribuidos
novos valores para a lideranca (0,30) e produtividade (0,50), permanecendo constante o valor
dos objetivos organizacionais. No cenario 3 o valor do peso da lideranca permaneceu
constante, enquanto os valores dos pesos da produtividade (0,30) e dos objetivos
organizacionais (0,30) foram alterados.

Verifica-se que as competéncias no cendrio 3 mantém as mesmas posicoes,
conforme Quadro 20. No entanto, no cenario 2 o relacionamento interpessoal foi para o 2°
lugar e habilidade em negociagéo, tomada de decisdo, inteligéncia emocional e criatividade
foram para o 3° lugar. Observa-se que mesmo com essa variagdo, ndo houve uma mudanca

significativa no resultado.
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Quadro 20 — Resultados da analise de sensibilidade para 0 mestre de obras (D3)

emocional, criatividade

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Comunicacéo, trabalho em Comunicacdo, trabalho em Comunicacdo, trabalho em
equipe, organizagdo do equipe, organizagdo do equipe, organizagdo do
trabalho, capacidade de trabalho, capacidade de trabalho, capacidade de
1 trabalhar sob presséo, trabalhar sob presséo, trabalhar sob presséo,
iniciativa, flexibilidade, foco iniciativa, flexibilidade, foco iniciativa, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente, | em resultados, foco no cliente, | em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, foco na qualidade, foco na qualidade,
comprometimento comprometimento comprometimento
Habilidade em negociacédo, Habilidade em negociacéo,
2 tomada de decisdo, inteligéncia | Relacionamento interpessoal | tomada de deciséo, inteligéncia

emocional, criatividade

Habilidade em negociacéo,

portugués e matematica - nivel
fundamental

3 Relacionamento interpessoal | tomada de decisdo, inteligéncia | Relacionamento interpessoal
emocional, criatividade
4 Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma projetos e de cronograma projetos e de cronograma
Conhecimento sobre Conhecimento sobre Conhecimento sobre
administracdo de materiais, administracdo de materiais, administracdo de materiais,
5 conhecimento em gestéo da conhecimento em gestdo da conhecimento em gestdo da
qualidade, influéncia qualidade, influéncia qualidade, influéncia
interpessoal, senso critico interpessoal, senso critico interpessoal, senso critico
Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de
seguranga e salde, seguranca e saude, seguranca e saude,
6 conhecimento basico em conhecimento basico em conhecimento basico em

portugués e matematica - nivel
fundamental

portugués e matematica - nivel
fundamental

Fonte: elaborado pela autora (2019).

4.4.2 Resultados da analise de sensibilidade da Empresa B

a) Cenarios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 4

Para a funcdo do supervisor de obras, os valores dos pesos no cenario 1 foram:

lideranca (0,35), produtividade (0,25) e objetivos organizacionais (0,40). No cenéario 2 0s

novos valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20).

No cenario 3 todos os valores foram alterados: lideranca (0,50), produtividade (0,30) e

objetivos organizacionais (0,20).

Analisando os resultados, percebe-se que as competéncias que ocupam a 12

colocagdo mantém a mesma ordem, conforme mostra 0 Quadro 21. No entanto, observa-se

que nas demais competéncias houve variagdo nas posi¢ées, mas ndo foram significativas.
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Quadro 21 — Resultados da andlise de sensibilidade para o supervisor de obras (D4)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo,
influéncia interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia interpessoal,
habilidade em negociacéo, habilidade em negociacéo, habilidade em negociacéo,
1 visdo sistémica, criatividade, viséo sistémica, criatividade, viséo sistémica, criatividade,
inovacdo, iniciativa, visao inovacdo, iniciativa, visao inovacdo, iniciativa, visao
estratégica, flexibilidade, foco | estratégica, flexibilidade, foco | estratégica, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente, | em resultados, foco no cliente, | em resultados, foco no cliente,
comprometimento comprometimento comprometimento
2 Relacionamento mte_rEJessoaI, Trabalho em equipe Trabalho em equipe
tomada de deciséo
3 Trabalho em equipe Foco na qualidade Relacionamento mtgrgessoal,
tomada de decisdo
. Relacionamento interpessoal, | Gestdo de conflitos, inteligéncia
4 Foco na qualidade L . o
tomada de decisdo emocional, dinamismo
x ... . . | Capacidade de enfrentar riscos,
Gestdo de conflitos, inteligéncia A A .
5 . : . resiliéncia, atualizacéo Foco na qualidade
emocional, dinamismo
constante
Capac@gge Qe enfrer_1tar MISCOS, | Gesto de conflitos, inteligéncia o
6 resiliéncia, atualizacdo emocional. dinamismo Senso critico
constante '
Capacidade de enfrentar riscos,
7 Senso critico Senso critico resiliéncia, atualizacdo
constante
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
8 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos, conhecimento de projetos, conhecimento de projetos, conhecimento de
normas e leis normas e leis normas e leis
9 Leitura e interpretacéo de Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de
projetos contratos contratos
10 Conhecimento em gestdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
contratos projetos projetos

Fonte: elaborado pela autora (2019).

No que tange a funcdo do engenheiro de obras, no cenario 1 os valores dos pesos

foram: lideranca (0,40), produtividade (0,30) e objetivos organizacionais (0,30). No cenario 2

0 valor do peso da lideranga (0,40) permaneceu constante, enquanto que os valores da

produtividade (0,50) e dos objetivos organizacionais (0,10) foram alterados. No cenario 3 os

valores dos pesos da lideranca (0,30) e da produtividade (0,40) mudaram e o valor dos

objetivos organizacionais (0,30) permaneceu constante.

Verifica-se que apds a variacdo dos pesos as competéncias que ocupam o 1° lugar

permanecem na mesma ordem, conforme o Quadro 22. No entanto, houve uma variagdo na

colocacdo das competéncias do cenario 2 e 3. Isso quer dizer que as competéncias sdo

sensiveis as mudancas.



165

Quadro 22— Resultados da anélise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D4)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
gestdo da qualidade, gestdo da qualidade, gestdo da qualidade,
conhecimento de normas e leis, | conhecimento de normas e leis, | conhecimento de normas e leis,
comunicacdo, influéncia comunicacdo, influéncia comunicacdo, influéncia
interpessoal, tomada de interpessoal, tomada de interpessoal, tomada de
decisdo, capacidade de decisdo, capacidade de decisdo, capacidade de
1 enfrentar riscos, resiliéncia, enfrentar riscos, resiliéncia, enfrentar riscos, resiliéncia,
visdo sistémica, criatividade, visdo sistémica, criatividade, viséo sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa, inovagdo, iniciativa, inovagdo, iniciativa,
dinamismo, viséo estratégica, dinamismo, viséo estratégica, dinamismo, viséo estratégica,
foco em resultados, foco no foco em resultados, foco no foco em resultados, foco no
cliente, foco na qualidade, cliente, foco na qualidade, cliente, foco na qualidade,
atualizacdo constante, atualizacdo constante, atualizacdo constante,
comprometimento comprometimento comprometimento
Conhecimento em Conhecimento em
planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
gestdo de contratos, trabalho gestdo de contratos, trabalho
2 Flexibilidade em equipe, relacionamento em equipe, relacionamento
interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em
negociacéo, gestdo de conflitos, | negociacéo, gestdo de conflitos,
inteligéncia emocional, senso inteligéncia emocional, senso
critico critico
Conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em
gestdo de contratos, trabalho
3 em equipe, relacionamento Flexibilidade Flexibilidade
interpessoal, habilidade em
negociacéo, gestdo de conflitos,
inteligéncia emocional, senso
critico

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Na funcdo do mestre de obras, os valores dos pesos considerados no cenario 1
foram: lideranca (0,45), produtividade (0,35) e objetivos organizacionais (0,20). No cenario 2
0s novos valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais
(0,10). No cenério 3 os valores adotados foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e
objetivos organizacionais (0,20).

Observa-se que, tanto no cenario 2 quanto no cenario 3 as competéncias
permaneceram na mesma colocacdo conforme mostra 0 Quadro 23. Isso mostra que as

competéncias ndo séo sensiveis as mudangas.
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Ordem

Cenario 1

Cenario 2

Cenério 3

Conhecimento sobre
administracéo de materiais,
conhecimento em gestdo da
qualidade, conhecimento de

normas de seguranca e salde,
comunicacdo, influéncia
interpessoal, habilidade em
negociacédo, capacidade de
trabalhar sob presséo,
criatividade, iniciativa,
flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco
na qualidade,
comprometimento

Conhecimento sobre
administracdo de materiais,
conhecimento em gestdo da
qualidade, conhecimento de

normas de seguranca e salde,
comunicacdo, influéncia
interpessoal, habilidade em
negociacao, capacidade de
trabalhar sob presséo,
criatividade, iniciativa,
flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco
na qualidade,
comprometimento

Conhecimento sobre
administracdo de materiais,
conhecimento em gestdo da
qualidade, conhecimento de

normas de seguranca e salde,
comunicacdo, influéncia
interpessoal, habilidade em
negociacao, capacidade de
trabalhar sob presséo,
criatividade, iniciativa,
flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco
na qualidade,
comprometimento

Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
tomada de decisdo, organizacao
do trabalho, inteligéncia
emocional

Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
tomada de decisdo, organizacao
do trabalho, inteligéncia
emocional

Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
tomada de decisdo, organizacao
do trabalho, inteligéncia
emocional

Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel
fundamental, senso critico

Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel
fundamental, senso critico

Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel
fundamental, senso critico

Fonte: elaborado pela autora (2019).

b) Cenérios 1, 2 e 3 na viséo do decisor 5 (D5)
Para a funcdo do supervisor de obras, no cenario 1 os valores dos pesos foram:
lideranca (0,50), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30). No cenéario 2 foram
alterados os valores dos pesos da lideranca (0,40) e produtividade (0,30), permanecendo
constante o valor do peso dos objetivos organizacionais. No cenario 3 os novos valores dos
pesos foram: liderancga (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20).

Apbs a variacdo dos valores dos pesos dos critérios nos cenarios 2 e 3, percebe-se

que o foco em resultados mantém a mesma colocacao conforme Quadro 24. No entanto, nota-

se que houve variacdo na ordem das competéncias nos cenarios 2 e 3. 1sso mostra que essas

competéncias sdo sensiveis as alteracoes.
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Quadro 24 — Resultados da analise de sensibilidade para o supervisor de obras (D5)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
1 Foco em resultados Foco em resultados Foco em resultados
2 Visdo sistémica, dinamismo Visdo sistémica, dinamismo Inovacgdo
3 Foco no cliente Inovagdo Vis8o sistémica, dinamismo
Trabalho em equipe, tomada de . Conhecimento em gestao de
4 A Foco no cliente contratos, relacionamento
decisdo . N .
interpessoal, gestdo de conflitos
x Trabalho em equipe, tomada de .
5 Inovacéo - Foco no cliente
decisdo
6 Atualizagdo constante Atualizagio constante Trabalho em dggili,g): tomada de
Conhecimento em gestdo de
7 Viséo estratégica contratos, relacionamento Atualizagdo constante
interpessoal, gestdo de conflitos
Conhecimento em gestdo de
8 contratos, relacionamento Visdo estratégica Criatividade
interpessoal, gestdo de conflitos
Conhecimento em
9 Flexibilidade, foco na qualidade Criatividade planejamento e controle de
projetos
Comunicacéo, habilidade em
10 negociacao, inteligéncia Flexibilidade, foco na qualidade | Flexibilidade, foco na qualidade
emocional
Conhecimento em
11 Criatividade planejamento e controle de Visdo estrategista
projetos
Influéncia interpessoal, . Conhecimento em gestéo da
12 A Comprometimento -
resiliéncia qualidade
Comunicacéo, habilidade em
13 Comprometimento negociacao, inteligéncia Comprometimento
emocional
Conhecimento em A Comunicacao, habilidade em
. Influéncia interpessoal, SO
14 planejamento e controle de e negociacao, inteligéncia
. resiliéncia :
projetos emocional
15 Iniciativa Iniciativa InfluenCIa_l !Qter_pessoal,
resiliéncia
. . Conhecimento em gestdo da S
16 Capacidade de enfrentar riscos qualidade Iniciativa
17 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis Senso critico
18 Senso critico Senso critico Leitura e Interpretagao te
projetos
19 Conhecmsﬁjr;tlci) dzrgegestao da Capacidade de enfrentar riscos | Capacidade de enfrentar riscos
20 Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Conhecimento de normas e leis
projetos projetos

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Em relagdo ao cargo do engenheiro de obras, no cenario 1 os valores dos pesos
foram: lideranca (0,45), produtividade (0,35) e objetivos organizacionais (0,25). No cenério 2

0s novos valores foram: lideranga (0,35), produtividade (0,45) e objetivos organizacionais
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(0,20). No cenario 3, o valor do peso da lideranca permaneceu constante e os valores dos
pesos da produtividade (0,40) e dos objetivos organizacionais (0,20) variaram.

De acordo com o resultado apresentado, percebe-se que as competéncias do 1° ao
4° lugar e 0 16° lugar mantiveram a mesma ordem no cenario 2 e 3 e nas demais posi¢cdes ndo

houve mudanga significativa no resultado conforme mostra o Quadro 25.

Quadro 25 — Resultados da analise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D5)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
1 Atualizacdo constante Atualizacdo constante Atualizacdo constante
2 Trabalho em equipe, foco na Trabalho em equipe, foco na Trabalho em equipe, foco na
qualidade qualidade qualidade
3 Gestédo de conflitos, resiliéncia, | Gestdo de conflitos, resiliéncia, | Gestdo de conflitos, resiliéncia,
inovagdo, dinamismo inovagdo, dinamismo inovagdo, dinamismo
Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de
4 contratos, habilidade em contratos, habilidade em contratos, habilidade em
negociacdo negociacdo negociacao
Conhecimento em gestéo da R —
5 - Iniciativa Iniciativa
qualidade
6 Inteligéncia emocional Visdo sistémica Inteligéncia emocional
A Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
7 Iniciativa : i
qualidade qualidade
Comunlca_gao, capac_u!a_de de Conhecimento em Conhecimento em
enfrentar riscos, flexibilidade, . .
8 planejamento e controle de planejamento e controle de
foco em resultados, r0ietos roietos
comprometimento proj proj
9 Visdo sistémica Inteligéncia emocional Viséo sistémica
Comunicacéo, capacidade de
10 Visdo estratégica Criatividade enfrentar riscos, flexibilidade,
foco em resultados,
comprometimento
. Comunicagéo, capacidade de
Conhecimento em - S
. enfrentar riscos, flexibilidade, .
11 planejamento e controle de Criatividade
roietos foco em resultados,
proj comprometimento
Relacionamento interpessoal, Relacionamento interpessoal,
12 Criatividade tomada de deciséo, senso tomada de deciséo, senso
critico critico
Relacionamento interpessoal,
13 tomada de decisdo, senso Visdo estratégica Visdo estratégica
critico
Leitura e interpretacdo de
14 Foco no cliente projetos, conhecimento de Foco no cliente
normas e leis
Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacdo de
15 projetos, conhecimento de Foco no cliente projetos, conhecimento de
normas e leis normas e leis
16 Influéncia interpessoal Influéncia interpessoal Influéncia interpessoal

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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No que tange a fungdo do mestre de obras, no cenério 1 os valores dos pesos
foram: lideranga (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No cenario 2,
o valor do peso da lideranca permaneceu constante e os valores da produtividade (0,50) e
objetivos organizacionais (0,10) foram alterados. No cenario 3 0s pesos assumiram novos
valores: liderancga (0,30), produtividade (0,60) e objetivos organizacionais (0,10).

ApoOs a variacdo dos pesos, as competéncias no cenario 2 mantiveram a mesma
colocacdo, conforme o Quadro 26. Por outro lado, no cenario 3 observa-se que leitura e
interpretacdo de projetos e de cronograma, inteligéncia emocional, iniciativa, relacionamento
interpessoal, flexibilidade e comprometimento tiveram suas ordens alteradas. Apesar dessa

variacdo, ndo houve uma mudanca significativa.

Quadro 26— Resultados da analise de sensibilidade para o mestre de obras (D5)

Ordem Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
1 Foco na qualidade Foco na qualidade Foco na qualidade
2 Foco no cliente Foco no cliente Foco no cliente
3 Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestéo da
qualidade qualidade qualidade
Trabalho em equipe, habilidade | Trabalho em equipe, habilidade | Trabalho em equipe, habilidade
4 em negociacédo, foco em em negociacédo, foco em em negociacédo, foco em
resultados resultados resultados
5 Capacidade de trabalhar sob Capacidade de trabalhar sob Capacidade de trabalhar sob
pressao pressdo pressdo
6 Criatividade Criatividade Criatividade
7 Comunicacgéo Comunicacéo Comunicacéo
8 Inteligéncia emocional, Inteligéncia emocional, Leitura e interpretacdo de
iniciativa iniciativa projetos e de cronograma
9 Relacionamento interpessoal, Relacionamento interpessoal, Inteligéncia emocional,
flexibilidade, comprometimento | flexibilidade, comprometimento iniciativa
10 Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacdo de Relacionamento interpessoal,
projetos e de cronograma projetos e de cronograma flexibilidade, comprometimento
11 Conhecimento sobre Conhecimento sobre Conhecimento sobre
administracdo de materiais administracdo de materiais administracdo de materiais
12 Organizacédo do trabalho, senso | Organizagdo do trabalho, senso | Organizagdo do trabalho, senso
critico critico critico
13 Tomada de decisdo Tomada de decisdo Tomada de deciséo
14 Influéncia interpessoal Influéncia interpessoal Influéncia interpessoal
Conhecimento basico em Conhecimento basico em Conhecimento basico em
15 portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel
fundamental fundamental fundamental
16 Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de
seguranca e saude seguranca e saude seguranca e saude

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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c) Cenérios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 6 (D6)

Para a funcdo do supervisor de obras, os valores atribuidos aos pesos foram:
lideranca (0,50), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30). No cenario 2 0s
novos valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20).
No cenédrio 3 os valores foram: lideranca (0,35), produtividade (0,25) e objetivos
organizacionais (0,40).

Verifica-se que habilidade em negociacdo, foco no cliente, conhecimento de
normas e leis e influéncia interpessoal ocupam os mesmos lugares nos trés cenarios, conforme
mostra o Quadro 27. Percebe-se que, nas demais competéncias existem uma mudanga

significativa no resultado, o que mostra que elas s&o sensiveis as mudancas.

Quadro 27— Resultados da analise de sensibilidade para o supervisor de obras (D6)

Ordem Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
1 Habilidade em negociacéo, foco | Habilidade em negociagéo, foco | Habilidade em negociacdo, foco
no cliente no cliente no cliente
2 Conhecimento de normas e leis, | Conhecimento de normas e leis, | Conhecimento de normas e leis,
influéncia interpessoal influéncia interpessoal influéncia interpessoal
3 Foco em resultados Conhecimento em gestdo de Foco em resultados
contratos
4 Comunicacéo Inteligéncia emocional Comunicacéo
5 Trabalho em equipe, Foco em resultados Iniciativa
relacionamento interpessoal
6 Conhecimento em gestdo de Trabalho em equipe, Conhecimento em gestdo de
contratos relacionamento interpessoal contratos
7 Atualizacdo constante Inovagéo T_rabalho em equipe,
relacionamento interpessoal
8 Inteligéncia emocional Gestdo de conflitos Resiliéncia
9 Gestao de conflitos, resiliéncia Resiliéncia Atualizacdo constante
10 Tomada de decisédo Iniciativa Inteligéncia emocional
Conhecimento em Conhecimento em
11 Vis8o sistémica, iniciativa planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos projetos
12 Leitura e interpretagdo de Comunicagédo Foco na qualidade
projetos
13 Conheumentg em gestao da Atualizacdo constante Gestdo de conflitos
qualidade
Conhecimento em
14 planejamento e controle de Tomada de deciséo Inovacéo
projetos
15 Visdo estratégica Visdo estratégica Visao sistémica
16 Foco na qualidade Criatividade Tomada de decisédo
x Conhecimento em gestdo da Leitura e interpretacdo de
17 Inovagdo . .
qualidade projetos
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Quadro 27— Resultados da analise de sensibilidade para o supervisor de obras (D6) continua

Capacidade de enfrentar riscos,

18 - Visdo sistémica Visdo estratégica
comprometimento
19 Criatividade Leiturae interpretacéo de Conheumentc_) em gestdo da
projetos qualidade

20 Senso critico, flexibilidade Capacidade de enfrentar riscos, | Capacidade de enfrentar riscos,
comprometimento comprometimento

21 Dinamismo Foco na qualidade Criatividade

22 - Senso critico, flexibilidade Dinamismo

23 - Dinamismo Senso critico, flexibilidade

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Referente a funcdo do engenheiro de obras, os valores iniciais foram: lideranca

(0,30), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,30). No cenéario 2 aumentou-se 0

valor do peso da lideranca (0,40) e foram diminuidos os valores dos pesos da produtividade

(0,35) e objetivos organizacionais (0,25). No cenario 3 os novos valores foram: lideranca

(0,40), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,10).

Apos a variacdo dos pesos, verifica-se que o conhecimento em planejamento e

controle de projeto mantem a mesma colocacdo conforme Quadro 28. No entanto, algumas

competéncias, como por exemplo, 0 conhecimento de normas e leis que no cenario 1 ocupa o

11° lugar indo para o 21° lugar no cenario 3, podem ser avaliadas como sensiveis as

mudangas.

Quadro 28— Resultados da analise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D6)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
1 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos projetos projetos
Leitura e interpretacéo de Leitura e interpretacdo de . .
2 . . Dinamismo
projetos projetos
3 Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
qualidade qualidade qualidade
Conhecimento em gestdo de Relacionamento interpessoal, s
4 ea Comunicacao
contratos resiliéncia
5 Inteligéncia emocional, visdo Trabalho em equipe, foco na Inteligéncia emocional, viséo
sistémica, foco no cliente qualidade sistémica, foco no cliente
6 Relacionamento interpessoal Conhecimento em gestdo de Iniciativa, foco em resultados
contratos
7 Resiliéncia Comunicagédo Criatividade
8 Comunicacgéo Dinamismo Leitura e Interpretagao de
projetos
9 Trabalho em equipe, foco na Inteligéncia emocional, visdo Trabalho em equipe, foco na
qualidade sistémica, foco no cliente qualidade
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Quadro 28— Resultados da anélise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D6) continua

Conhecimento em gestdo de

10 Dinamismo Iniciativa, foco em resultados
contratos
11 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis Inovagdo
12 Iniciativa, foco em resultados Influéncia mte_rpessoal, Senso critico
comprometimento
- o Relacionamento interpessoal,
13 Tomada de decisdo Criatividade resiliencia
14 Criatividade Tomada de decisao Influéncia mte_rpessoal,
comprometimento
15 Inovagdo Inovacgdo Gestdo de conflitos
16 Habilidade em negociagdo Gestdo de conflitos Tomada de deciséo
17 Influéncia mtgrpessoal, Senso critico Habilidade em negociagdo
comprometimento
18 Senso critico Habilidade em negociagéo Visdo estratégica
19 Viséo estratégica Flexibilidade Flexibilidade
20 Gestao Qe_ 9°nﬂ'tos’ Visdo estratégica Capacidade de enfrentar riscos
flexibilidade
21 Atualizacdo constante Atualizacdo constante Conhecimento de normas e leis
22 Capacidade de enfrentar riscos | Capacidade de enfrentar riscos Atualizacdo constante

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Por fim, para a funcdo do mestre de obras, os valores iniciais dos pesos foram:

lideranca (0,30), produtividade (0,60) e objetivos organizacionais (0,10). No cenéario 2 0s

novos valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20).

No cenario 3 o valor do peso da lideranca (0,30) permaneceu constante e os valores dos pesos

da produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,20) foram alterados.

Observa-se a partir do Quadro 29 que tanto no cenario 2 quanto no cenario 3, as

competéncias que ocupam 1°, 2°, 11° e 17° lugar mantiveram as mesmas posi¢cdes. As demais

competéncias, ap0s a variacdo dos pesos tiveram alteracdo na ordem. Isso mostra que essas

competéncias sdo sensiveis as mudancas.



173

Quadro 29— Resultados da anélise de sensibilidade para o mestre de obras (D6)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
1 Foco em resultados Foco em resultados Foco em resultados
2 Foco no cliente, foco na Foco no cliente, foco na Foco no cliente, foco na
qualidade, comprometimento qualidade, comprometimento qualidade, comprometimento
Conhecimento sobre S Conhecimento sobre
3 L x - Iniciativa L x L.
administracdo de materiais administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da .
. IR Conhecimento sobre —
4 qualidade, influéncia L x L Iniciativa
. administracdo de materiais
interpessoal
. . x Conhecimento em gestdo da
L Leitura e interpretacdo de . S
5 Iniciativa . qualidade, influéncia
projetos e de cronograma .
interpessoal
Conhecimento em gestdo da
6 Organizacéo do trabalho qualidade, influéncia Organizacédo do trabalho
interpessoal
7 Leitura e interpretacao de Elexibilidade Leitura e interpretacao de
projetos e de cronograma projetos e de cronograma
Conhecimento bésico em
8 Flexibilidade portugués e matematica - nivel Flexibilidade
fundamental, capacidade de
trabalhar sob pressao
Conhecimento bésico em Conhecimento bésico em
9 portugués e matematica - nivel Inteligéncia emocional portugués e matematica - nivel
fundamental, capacidade de g fundamental, capacidade de
trabalhar sob presséo trabalhar sob presséo
10 Inteligéncia emocional Organizacdo do trabalho Inteligéncia emocional
11 Comunicagéo Comunicagéo Comunicagéo
12 Trabalho em equipe Trabalho em equipe Senso critico
13 Rﬁ?&'ﬁg:&?&f I:g;eorggssggl’ Senso critico Trabalho em equipe
14 Senso critico Criatividade Relac_lc_)namento |nterp_ess9 al,
habilidade em negociagéo
15 Criatividade Relacionamento interpessoal, Criatividade
habilidade em negociagéo
16 Tomada de deciséo Tomada de deciséo Tomada de deciséo
17 Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de
seguranca e saude seguranca e saude seguranca e saude

Fonte: elaborado pela autora (2019).

4.4.3 Resultados da analise de sensibilidade da Empresa C

a) Cenarios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 7 (D7)

Para a funcdo do supervisor de obras, os valores considerados foram: lideranca
(0,50), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30). No cenéario 2 os novos valores

foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No cenério 3
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os valores adotados foram: lideranca (0,50), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais
(0,10).

E possivel observar a estabilidade das alternativas, pois as competéncias que
ocupam a 1% e a 5% posi¢do continuam na mesma colocacdo nos cenarios 2 e 3 conforme
Quadro 30. Percebe-se uma variacdo na ordenacdo da capacidade de enfrentar riscos,

conhecimento em gestdo de contratos, conhecimento em gestdo da qualidade e dinamismo no

cenario 2, porém essa variacao ndo é significativa.

Quadro 30— Resultados da anélise de sensibilidade para o supervisor de obras (D7)

gestéo de conflitos, inteligéncia
emocional, resiliéncia, visdo
sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa, visdo
estratégica, senso critico,
flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco
na qualidade, atualizagdo
constante, comprometimento

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3

Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de

projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de

projetos, conhecimento de projetos, conhecimento de projetos, conhecimento de
normas e leis, comunicagéo, normas e leis, comunicagéo, normas e leis, comunicacéo,

trabalho em equipe, trabalho em equipe, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal,
influéncia interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia interpessoal,
1 habilidade em negociac&o, habilidade em negociagéo, habilidade em negociagéo,

gestéo de conflitos, inteligéncia
emocional, resiliéncia, visdo
sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa, visdo
estratégica, senso critico,
flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco
na qualidade, atualizagdo
constante, comprometimento

gestdo de conflitos, inteligéncia
emocional, resiliéncia, visdo
sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa, visdo
estratégica, senso critico,
flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco
na qualidade, atualizagéo
constante, comprometimento

Conhecimento em gestdo de

Conhecimento em gestdo de

2 contratos, conhecimento em Capacidade de enfrentar riscos contratos, conhecimento em
gestdo da qualidade gestdo da qualidade
Conhecimento em gestdo de
3 Dinamismo contratos, conhecimento em Dinamismo
gestdo da qualidade
4 Capacidade de enfrentar riscos Dinamismo Capacidade de enfrentar riscos
5 Tomada de deciséo Tomada de deciséo Tomada de deciséo

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Em relacdo a funcdo do engenheiro de obras, os valores foram: lideranca (0,50),

produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30). No cenario 2 os novos valores dos
pesos foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No
cenario 3 o valor do peso da lideranca (0,50) permaneceu constante e os valores dos pesos da

produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,10) foram alterados.
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Apo6s a variacdo dos valores dos pesos, verifica-se que as competéncias

mantiveram as mesmas colocagfes conforme mostra 0 Quadro 31. Isso mostra que as

competéncias ndo sao sensiveis as mudancas.

Quadro 31— Resultados da anélise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D7)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
gestdo da qualidade, gestdo da qualidade, gestdo da qualidade,
conhecimento de normas e leis, | conhecimento de normas e leis, | conhecimento de normas e leis,
comunicagcdo, trabalho em comunicagcdo, trabalho em comunicacdo, trabalho em
equipe, relacionamento equipe, relacionamento equipe, relacionamento
interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia
interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em
negociacdo, tomada de decisdo, | negociagédo, tomada de deciséo, | negociagdo, tomada de decisdo,
1 gestdo de conflitos, capacidade | gestdo de conflitos, capacidade | gestdo de conflitos, capacidade
de enfrentar riscos, inteligéncia | de enfrentar riscos, inteligéncia | de enfrentar riscos, inteligéncia
emocional, resiliéncia, visdo emocional, resiliéncia, visdo emocional, resiliéncia, visdo
sistémica, criatividade, sistémica, criatividade, sistémica, criatividade,
inovagdo, iniciativa, inovagdo, iniciativa, inovagdo, iniciativa,
dinamismo, visdo estratégica, dinamismo, visdo estratégica, dinamismo, visdo estratégica,
senso critico, flexibilidade, foco | senso critico, flexibilidade, foco | senso critico, flexibilidade, foco
em resultados, foco no cliente, | em resultados, foco no cliente, | em resultados, foco no cliente,
foco na qualidade, foco na qualidade, foco na qualidade,
comprometimento comprometimento comprometimento
2 Atualizacdo constante Atualizacdo constante Atualizacdo constante
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
3 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos projetos projetos
4 Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de
contratos contratos contratos

Fonte: elaborado pela autora (2019).

No que concerne a funcdo do mestre de obras, os valores dos pesos foram:
lideranca (0,50), produtividade (0,30) e objetivos organizacionais (0,20). No cenéario 2 0s
novos valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,10).
No cenéario 3 os valores adotados foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos
organizacionais (0,20).

Como pode ser visto no Quadro 32, ndo houve variacdo na posicdo das

competéncias, isso quer dizer que elas ndo sdo sensiveis as mudancas.
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Quadro 32— Resultados da anélise de sensibilidade para o mestre de obras (D7)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe, trabalho em equipe, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal,
1 influéncia interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia interpessoal,
habilidade em negociacéo, habilidade em negociacéo, habilidade em negociacéo,
organizacdo do trabalho, organizacdo do trabalho, organizacdo do trabalho,
iniciativa, foco em resultados, | iniciativa, foco em resultados, | iniciativa, foco em resultados,
foco no cliente, foco na foco no cliente, foco na foco no cliente, foco na
qualidade qualidade qualidade
Conhecimento sobre Conhecimento sobre Conhecimento sobre
administracéo de materiais, administracdo de materiais, administracdo de materiais,
2 conhecimento de normas de conhecimento de normas de conhecimento de normas de
seguranga e salide, tomada de | seguranca e salde, tomada de | seguranca e salde, tomada de
decisdo decisdo decisdo
3 Capacidade de trabalhar sob Capacidade de trabalhar sob Capacidade de trabalhar sob
pressao pressao pressao
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma, projetos e de cronograma, projetos e de cronograma,
conhecimento basico em conhecimento basico em conhecimento basico em
4 portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel
fundamental, inteligéncia fundamental, inteligéncia fundamental, inteligéncia
emocional, criatividade, emocional, criatividade, emocional, criatividade,
flexibilidade, senso critico, flexibilidade, senso critico, flexibilidade, senso critico,
comprometimento comprometimento comprometimento

Fonte: elaborado pela autora (2019).

b) Cenérios 1, 2 e 3 na visdo do decisor 8

Para a funcdo do supervisor de obras, os valores dos pesos foram: lideranca

(0,50), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,30). No cenario 2 0s novos valores

foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No cenério 3

0 valor do peso dos objetivos organizacionais (0,30) permaneceu constante e os demais foram
alterados: lideranca (0,40), produtividade (0,30).

As competéncias que ocupam o 1° 2° 7° 8° e 9° lugar mantiveram a mesma

colocacdo nos cenarios 2 e 3, conforme o Quadro 33. Em relacdo as demais competéncias,

nota-se que nao houve uma mudanga significativa no resultado.
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Quadro 33— Resultados da anélise de sensibilidade para o supervisor de obras (D8)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos, comunicacdo, trabalho | projetos, comunicagdo, trabalho | projetos, comunicacdo, trabalho
em equipe, relacionamento em equipe, relacionamento em equipe, relacionamento
interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia
interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em
negociacado, gestdo de conflitos, | negociacdo, gestdo de conflitos, | negociacdo, gestao de conflitos,
1 inteligéncia emocional, inteligéncia emocional, inteligéncia emocional,
resiliéncia, visdo sistémica, resiliéncia, visdo sistémica, resiliéncia, visao sistémica,
criatividade, inovacdo, criatividade, inovacdo, criatividade, inovacéo,
iniciativa, visdo estratégica, iniciativa, visdo estratégica, iniciativa, visdo estratégica,
flexibilidade, foco em flexibilidade, foco em flexibilidade, foco em
resultados, foco no cliente, foco | resultados, foco no cliente, foco | resultados, foco no cliente, foco
na qualidade, atualizacdo na qualidade, atualizacdo na qualidade, atualizacdo
constante, comprometimento constante, comprometimento constante, comprometimento
2 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis
Conhecimento em gestdo de . . Conhecimento em gestdo de
3 Capacidade de enfrentar riscos
contratos contratos
4 Leiturae int_erpretagéo de Conhecimento em gestdo de Capacidade de enfrentar riscos
projetos contratos
5 Conhecimento em gestdo da Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacao de
qualidade projetos projetos
. . Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
6 Capacidade de enfrentar riscos X X
qualidade qualidade
7 Dinamismo Dinamismo Dinamismo
8 Tomada de deciséo Tomada de deciséo Tomada de deciséo
9 Senso critico Senso critico Senso critico

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Referente a funcdo do engenheiro de obras, no cenario 1 os valores dos pesos

foram: lideranca (0,40), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,20). No cenério 2

foram atribuidos novos valores para a produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,10),

permanecendo constante o valor do peso da lideranca (0,40). Por fim no cenario 3, os valores

foram: lideranca (0,50), produtividade (0,40) e objetivos organizacionais (0,10).

Observa-se que as competéncias do cenario 2 e as que ocupam 0 1°, 4° e 5° lugar

no cendrio 3 permaneceram na mesma colocacdo. Apesar da variacdo das demais

competéncias, ndo houve uma mudanca significativa no resultado como mostra o Quadro 34.
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Quadro 34— Resultados da analise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D8)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
gestdo da qualidade, gestdo da qualidade, gestdo da qualidade,
conhecimento de normas e leis, | conhecimento de normas e leis, | conhecimento de normas e leis,
comunicagcdo, trabalho em comunicagcdo, trabalho em comunicacdo, trabalho em
equipe, relacionamento equipe, relacionamento equipe, relacionamento
interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia interpessoal, influéncia
1 interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em interpessoal, habilidade em
negociacdo, tomada de decisdo, | negociacdo, tomada de decisdo, | negociacdo, tomada de deciséo,
gestéo de conflitos, inteligéncia | gestdo de conflitos, inteligéncia | gestdo de conflitos, inteligéncia
emocional, resiliéncia, emocional, resiliéncia, emocional, resiliéncia,
criatividade, inovacdo, criatividade, inovacdo, criatividade, inovacéo,
iniciativa, dinamismo, visao iniciativa, dinamismo, visao iniciativa, dinamismo, viséo
estratégica, foco em resultados, | estratégica, foco em resultados, | estratégica, foco em resultados,
foco no cliente, foco na foco no cliente, foco na foco no cliente, foco na
qualidade, comprometimento qualidade, comprometimento qualidade, comprometimento
2 Atualizacdo constante Atualizacdo constante Senso critico, flexibilidade
3 Senso critico, flexibilidade Senso critico, flexibilidade Atualizagdo constante
Conhecimento em Conhecimento em Conhecimento em
4 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos projetos projetos
Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de
5 contratos, capacidade de contratos, capacidade de contratos, capacidade de
enfrentar riscos, visdo sistémica | enfrentar riscos, visao sistémica | enfrentar riscos, visao sistémica

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Para o cargo de mestre de obras, no cenario 1 os valores dos pesos foram:

lideranca (0,30), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,20). No cenario 2 foram

atribuidos novos valores para os pesos da lideranca (0,40) e produtividade (0,40),

permanecendo constante o valor dos objetivos organizacionais (0,20). No cenario 3 0S novos

valores foram: lideranca (0,40), produtividade (0,45) e objetivos organizacionais (0,15).

E possivel perceber que ndo houve variacdes na posicdo das competéncias, como

mostra o Quadro 35. Isso quer dizer que essas competéncias ndo sdo sensiveis as mudancas.
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Quadro 35— Resultados da anélise de sensibilidade para o mestre de obras (D8)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da Conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo, qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe, trabalho em equipe, trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal, relacionamento interpessoal,
1 habilidade em negociacéo, habilidade em negociacéo, habilidade em negociacéo,
organizacgdo do trabalho, organizacdo do trabalho, organizacdo do trabalho,
iniciativa, foco no cliente, foco | iniciativa, foco no cliente, foco | iniciativa, foco no cliente, foco
na qualidade, na qualidade, na qualidade,
comprometimento comprometimento comprometimento
2 Tomada de deciséo Tomada de decisdo Tomada de decisdo
Conhecimento sobre Conhecimento sobre Conhecimento sobre
administracdo de materiais, administracdo de materiais, administracdo de materiais,
3 conhecimento de normas de conhecimento de normas de conhecimento de normas de
seguranga e salde, foco em seguranca e saude, foco em seguranca e saude, foco em
resultados resultados resultados
4 Capacidade de trabalhar sob Capacidade de trabalhar sob Capacidade de trabalhar sob
pressdo, criatividade pressdo, criatividade pressdo, criatividade
5 Influéncia interpessoal Influéncia interpessoal Influéncia interpessoal
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos e de cronograma, projetos e de cronograma, projetos e de cronograma,
conhecimento basico em conhecimento basico em conhecimento basico em
6 portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel | portugués e matematica - nivel
fundamental, inteligéncia fundamental, inteligéncia fundamental, inteligéncia
emocional, flexibilidade, senso | emocional, flexibilidade, senso | emocional, flexibilidade, senso
critico critico critico

Fonte: elaborado pela autora (2019).

4.4.4 Resultados da analise de sensibilidade da Empresa D

Para a funcdo do supervisor de obras, no cenario 1 os valores dos pesos foram:
lideranca (0,70), produtividade (0,20) e objetivos organizacionais (0,10). No cenéario 2 os
novos valores foram: lideranca (0,50), produtividade (0,30) e objetivos organizacionais (0,20).
No cenario 3 outros valores foram estabelecidos: lideranca (0,40), produtividade (0,30) e
objetivos organizacionais (0,30).

Verifica-se que as competéncias que ocupam o 1° 2° 5° 16° e 17° lugar
mantiveram a colocacdo tanto no cenario 2 quanto no cenario 3, conforme mostra o0 Quadro
36. Nota-se que houve uma varia¢do na ordem das demais competéncias, iSso mostra que elas
sdo sensiveis a modificacOes. Apesar disso, ndo houve uma mudanga significativa no

resultado.
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Quadro 36 — Resultados da analise de sensibilidade para o supervisor de obras (D9)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenario 3
Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em projetos, conhecimento em
1 planejamento e controle de planejamento e controle de planejamento e controle de
projetos, comunicacdo, tomada | projetos, comunicacdo, tomada | projetos, comunicacdo, tomada
de decisdo, foco na qualidade, | de deciséo, foco na qualidade, | de decisdo, foco na qualidade,
atualizacdo constante atualizacdo constante atualizacdo constante
2 Criatividade Criatividade Criatividade
3 Inteligéncia emocional Resiliéncia Resiliéncia
4 Resiliéncia Inteligéncia emocional Inteligéncia emocional
5 Inovagdo, foco em resultados Inovagdo, foco em resultados Inovagdo, foco em resultados
6 Comprometimento Comprometimento Iniciativa
7 Visdo sistémica, senso critico Iniciativa Comprometimento
L o e Trabalho em equipe, influéncia
8 Iniciativa Visdo sistémica, senso critico interpessoal
Trabalho em equipe, influéncia | Trabalho em equipe, influéncia C (-
9 . . Viséo sistémica, senso critico
interpessoal interpessoal
10 Flexibilidade Flexibilidade Capacidade de enfrentar riscos
Conhecimento em gestdo de
11 contrato§ ' conheu_mento em Capacidade de enfrentar riscos Flexibilidade
gestdo da qualidade,
dinamismo, visdo estratégica
Conhecimento em gestdo de Conhecimento em gestdo de
12 Gestio de conflitos contratos, conhecimento em contratos, conhecimento em
gestdo da qualidade, gestdo da qualidade,
dinamismo, visdo estratégica dinamismo, visdo estratégica
13 Relacionamento interpessoal Gestdo de conflitos Habilidade em negociagéo
14 Capacidade de enfrentar riscos Habilidade em negociagdo Gestdo de conflitos
15 Habilidade em negociagéo Relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal
16 Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis | Conhecimento de normas e leis
17 Foco no cliente Foco no cliente Foco no cliente

Fonte: elaborado pela autora (2019).

Para a funcdo do engenheiro de obras, no cenario 1 os valores dos pesos foram:
lideranca (0,50), produtividade (0,30) e objetivos organizacionais (0,20). No cenério 2 foram
alterados os valores dos pesos da lideranca (0,30) e da produtividade (0,50), permanecendo
constante o valor dos objetivos organizacionais (0,20). No cenario 3 também foram variados
os valores dos pesos da lideranca (0,40) e da produtividade (0,40), mantendo constante o valor

dos objetivos organizacionais (0,20).
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Percebe-se que as competéncias que ocupam o 1° e 2° lugar mantiveram a ordem

nos cenarios 2 e 3 e que as posicOes das demais competéncias foram alteradas. Apesar disso,

ndo houve uma mudanca significativa no resultado, conforme o Quadro 37.

Quadro 37 — Resultados da andlise de sensibilidade para o engenheiro de obras (D9)

Ordem

Cenario 1

Cenario 2

Cenério 3

Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em

gestdo de contratos,
conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
influéncia interpessoal,
habilidade em negociagéo,
tomada de deciséo, gestdo de
conflitos, iniciativa, foco na
qualidade

Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em

gestdo de contratos,
conhecimento em gestéo da
qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
influéncia interpessoal,
habilidade em negociagéo,
tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, iniciativa, foco na
qualidade

Leitura e interpretacdo de
projetos, conhecimento em
planejamento e controle de
projetos, conhecimento em
gestdo de contratos,
conhecimento em gestdo da
qualidade, comunicacéo,
trabalho em equipe,
relacionamento interpessoal,
influéncia interpessoal,
habilidade em negociacéo,
tomada de decisdo, gestdo de
conflitos, iniciativa, foco na
qualidade

Resiliéncia, visdo estratégica,
foco em resultados

Resiliéncia, visdo estratégica,
foco em resultados

Resiliéncia, visdo estratégica,
foco em resultados

Inteligéncia emocional

Dinamismo

Inteligéncia emocional

Criatividade, flexibilidade

Inteligéncia emocional

Dinamismo

Dinamismo

Inovagdo

Visdo sistémica, criatividade,
Senso critico

Visdo sistémica, senso critico

Visdo sistémica, senso critico

Conhecimento de normas e leis

Conhecimento de normas e leis

Conhecimento de normas e leis

Inovagdo

Atualizacdo constante

Criatividade, flexibilidade

Atualizacdo constante

Inovagdo

Atualizacdo constante

Comprometimento

10

Comprometimento

Capacidade de enfrentar riscos

Capacidade de enfrentar riscos

11

Capacidade de enfrentar riscos

Comprometimento

Foco no cliente

12

Foco no cliente

Foco no cliente

Fonte: elaborado pela autora (2019).

alterado.

Em relagdo ao mestre de obras, no cenério 1 os valores dos pesos foram: lideranga
(0,40), produtividade (0,50) e objetivos organizacionais (0,10). No cenario 2 foram atribuidos
novos valores para a lideranca (0,30) e objetivos organizacionais (0,20), permanecendo
constante o valor para a produtividade (0,50). No cenario 3 foram variados os valores da

lideranca (0,50) e produtividade (0,40) e o valor dos objetivos organizacionais (0,10) ndo foi
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E possivel observar que as competéncias que ocupam o 1°, 2°, 12°, 15° e 16° lugar

mantiveram a mesma ordem. Apesar das alteracdes na colocagdo das demais competéncias,

ndo houve variacgdo significativa como mostra o Quadro 38.

Quadro 38— Resultados da anélise de sensibilidade para o mestre de obras (D9)

Ordem Cenério 1 Cenério 2 Cenério 3
1 Foco em resultados Foco em resultados Foco em resultados
Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de Conhecimento de normas de
2 seguranca e sadde, trabalho em | seguranca e salde, trabalho em | seguranca e salde, trabalho em
equipe, influéncia interpessoal, | equipe, influéncia interpessoal, | equipe, influéncia interpessoal,
inteligéncia emocional inteligéncia emocional inteligéncia emocional
3 Habilidade em negociacéo, Capacidade de trabalhar sob Habilidade em negociacéo,
flexibilidade pressdo, foco na qualidade flexibilidade
Leitura e interpretacéo de . - Leitura e interpretacdo de
. Habilidade em negociagéo, .
4 projetos e de cronograma, senso N projetos e de cronograma, senso
e flexibilidade Py
critico critico
Capacidade de trabalhar sob Conhecimento sobre C L
5 N . A o L. Iniciativa
pressao, foco na qualidade administracdo de materiais
Leitura e interpretacdo de
6 Iniciativa projetos e de cronograma, senso | Relacionamento interpessoal
critico
Conhecimento sobre . . -
7 . x - Relacionamento interpessoal Comunicagéo
administracdo de materiais
8 Comprometimento Comprometimento Capacldade . trabalh_ar sob
pressdo, foco na qualidade
Conhecimento basico em .
. . N Lo . Conhecimento sobre
9 Relacionamento interpessoal | portugués e matematica - nivel L x -
administracdo de materiais
fundamental
10 Comunicagdo Iniciativa Comprometimento
Conhecimento basico em Conhecimento basico em
11 portugués e matematica - nivel Comunicagéo portugués e matematica - nivel
fundamental fundamental
12 Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestéo da Conhecimento em gestdo da
qualidade qualidade qualidade
13 Tomada de decisdo Criatividade Tomada de decisdo
14 Criatividade Tomada de decisao Criatividade
15 Organizacao do trabalho Organizacéo do trabalho Organizacéo do trabalho
16 Foco no cliente Foco no cliente Foco no cliente

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral conhecer as competéncias relacionadas as
funcBes do supervisor, engenheiro e mestre de obras que exercem maior grau de impacto na
lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais por meio da aplicagdo do método
de analise multicritério em um conjunto de competéncias em empresas construtoras, no
subsetor de edificacGes, na cidade de Fortaleza - CE.

A aplicacdo do metodo de apoio a decisdo multicritério TOPSIS possibilitou
identificar as competéncias mais significativas para as trés funcdes abordadas nesse trabalho.
A vantagem desse método é que procura priorizar as alternativas que possuem os melhores
valores alcancados durante a avaliacdo em relacdo aos critérios de deciséo.

Apds a analise das competéncias por decisor, fez-se o estudo comparativo entre as
empresas e foram feitas observacGes gerais quanto as competéncias identificadas com o maior
efeito na lideranga, na produtividade e nos objetivos organizacionais.

Os resultados mostraram que as competéncias que obtiveram os maiores valores
de impacto na lideranca, na produtividade e nos objetivos organizacionais para o supervisor,
engenheiro e mestre de obras foram: conhecimento em gestdo da qualidade, comunicagéo,
trabalho em equipe, influéncia interpessoal, habilidade em negociacéo, iniciativa, foco em
resultados, foco no cliente, foco na qualidade e comprometimento. Isso mostra que
independente do cargo ocupado nas empresas construtoras é fundamental que esses
profissionais desenvolvam essas caracteristicas, uma vez que precisam influenciar pessoas
para que sejam capazes de gerar resultados para a organizagdo. Nota-se, também, que a gestdo
da qualidade exige o comprometimento e a participacdo de todos os envolvidos na execucao
de um projeto.

Em relacdo as competéncias mais relevantes tanto para o supervisor quanto para o
engenheiro de obras foram destacadas: conhecimento em planejamento e controle de projetos,
conhecimento em gestdo da qualidade, comunicacdo, trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, influéncia interpessoal, habilidade em negociacdo, gestdo de conflitos, visdo
sistémica, criatividade, inovacéo, iniciativa, visdo estratégica, foco em resultados, foco no
cliente, foco na qualidade e comprometimento.

Percebe-se que, embora possuam a mesma formagéo técnica e ocupem cargos
diferentes na empresa, o supervisor e engenheiro de obras devem demonstrar essas
capacidades para que tenham melhor desempenho nas atividades. Com isso, percebe-se que,

além do conhecimento técnico, faz-se necessario que esses profissionais desenvolvam
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competéncias comportamentais para que consigam obter um projeto que atenda os requisitos
estabelecidos e que esteja dentro do custo e prazo previsto, bem como influenciar os
colaboradores a alcancarem os objetivos propostos.

Além desses resultados, foram identificadas competéncias que sdo mais
requisitadas segundo a funcgéo exercida na empresa. Em relagdo ao supervisor, nota-se que
existe uma relacdo entre criatividade, inovacédo e atualizacdo constante. 1sso mostra que esse
profissional deve buscar manter-se atualizado com as tendéncias e exigéncias do mercado e
buscar ideias para implementar melhorias contribuindo para atingir os objetivos. Tais
competéncias também sdo essenciais para o engenheiro de obras, visto que enfrenta diversas
questdes diariamente e para resolvé-las é necessario ser criativo para obter solugdes. No
entanto, essas competéncias sdo mais exigidas para 0 supervisor, visto que tem mais
oportunidades de trazer novos conhecimentos a empresa.

Verifica-se, ainda, que o engenheiro de obras deve saber tomar decisdo, ou seja,
entre as varias alternativas apresentadas deve ser capaz de realizar a escolha julgando adotar
aquela mais adequada a situacdo. Além disso, deve ter a capacidade de agir com assuntos e
atribuicoes diferentes ao mesmo tempo, sendo rapido e apresentando solucdes, ser capaz de se
adaptar as mudancas e reagir de forma positiva e produtiva diante das dificuldades
encontradas no ambiente de trabalho. Percebe-se, também, que o engenheiro precisa
desenvolver as competéncias que séo cobradas ao supervisor de obras, visto que sao requisitos
essenciais para assumir essa funcdo. Diante desse contexto, nota-se que as empresas tém
buscado alinhar as competéncias desses dois profissionais.

No caso do mestre de obras, nota-se que ele deve dominar conhecimentos sobre
administracdo de materiais, fiscalizar a execucdo das atividades, incentivar a pratica de
medidas de seguranca do trabalho e ter a capacidade de organizar seu proprio trabalho e
distribuir as tarefas de forma a cumprir as metas apresentadas pelo engenheiro. Esse resultado
mostra que, assim como o supervisor e 0 engenheiro de obras, esse profissional é responsavel
por apresentar resultados e que deve mostra-se comprometido com a empresa.

Por meio da pesquisa, verificou-se que cada empresa possui particularidades e que
dependendo da necessidade, sdo exigidas caracteristicas especificas para cada fun¢do como,
por exemplo, a gestdo de contratos. Essa competéncia pode ser atribuida tanto para o
supervisor quanto para o engenheiro de obras, uma vez que a atribuicdo dependera do que a
empresa deseja do profissional. Outro ponto observado é que as competéncias
comportamentais obtiveram maior valor de impacto nas avaliagbes e que sdo aquilo que

diferencia um profissional do outro em termos de desempenho.
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Em suma, percebe-se que tanto o supervisor quanto o engenheiro de obras
precisam do conhecimento técnico para desenvolver seus papéis de maneira a reduzir o0s
custos, realizar as atividades dentro do prazo previsto e entregar o produto final com
qualidade. No entanto, nota-se que as competéncias comportamentais S0 necessarias para
gerir pessoas e influencia-las a atingir o objetivo da organizacdo. Isso mostra que a
competéncia técnica ja € um requisito desses profissionais, mas para que obtenham melhores
resultados é fundamental que busquem novas habilidades e conhecimento, sejam capazes de
compartilhar novas informacdes e de se adaptar as constantes transformacdes do mercado.

Em relacdo ao mestre de obras, verifica-se que ele tem como responsabilidade
garantir que os servicos sejam realizados dentro do padrdo de qualidade exigido pela empresa
e por ser um lider precisa ter facilidade de comunicacéo e organizacgdo, além de ser capaz de
incentivar seus liderados para garantir que as metas tracadas sejam alcancadas.

A partir das analises dos participantes, percebeu-se que o contato pessoal foi
fundamental, pois as informacdes fornecidas colaboraram para o estudo e andlise dos
guestionarios. Notou-se também que deve ser estabelecida e respeitada a duracdo do tempo de
realizacdo da entrevista, visto que os profissionais que aceitam participar da pesquisa
geralmente estdo no horario de trabalho.

As limitagdes encontradas para esse trabalho foram a selecdo das competéncias
para o estudo, por haver muitas similaridades entre os termos, a disponibilidade das empresas,
pois a coleta de dados iniciou-se na transicdo do ano de 2018 para 2019 e os profissionais
estavam encerrando suas atividades em virtude do nimero reduzido de obras. Além disso, 0s
resultados sdo baseados nas percepcbes de profissionais no contexto de empresas que
possuem um porte maior, logo os dados podem ndo representar a visdo das empresas
construtoras da cidade de Fortaleza.

Com base nos resultados obtidos na pesquisa, a seguir sdo apresentadas sugestdes
para trabalhos futuros que poderdo complementar esse trabalho.

a) Aplicar o modelo obtido em outras empresas construtoras para comparagao
com os resultados deste estudo.

b) Criar novo modelo a partir das competéncias demandadas pelo mercado de
trabalho.

c) Desenvolver estudos a fim de identificar as barreiras encontradas para o
desenvolvimento das competéncias no mercado atual.

d) Propor indicadores de desempenho que associem aspectos comportamentais a

caracteristicas consideradas importantes para a organizagao.
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e) Propor modelos que somem as opinides individuais de modo a gerar elementos

para apoiar a selecdo das competéncias necessarias para o desempenho da funcao.
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A matriz de deciséo, a seguir, tem por objetivo identificar o grau de impacto das competéncias do funcionario na produtividade, lideranca e objetivos organizacionais. Para isso,
as competéncias foram divididas em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Por favor, leia atentamente cada item e responda qual o grau de impacto que vocé
considera para cada uma das competéncias em relagdo a cada um dos critérios, ja citados, utilizando a seguinte escala:

Pouca influéncia-1- 2- 3- 4- 5-6- 7- 8- 9-10 - Exerce total influéncia

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOS a competéncia avaliada expressa o impacto no critério analisado.

Quanto mais préximo do nimero DEZ vocé se posicionar, MAIS a competéncia avaliada expressa o impacto no critério analisado.

Matriz de decisdo - Fungéo:

Critérios
Produtividade Lideranca Obj.etl\{OS .
Organizacionais
Dimens&o |ltem| Competéncias Defini¢do E o resuitado qu.e se . Capfiudade de
espera do profissional, | influenciar pessoas de
; . . - Correspondem aos
ou seja, esté relacionada |forma a atingir ou superar .
. L resultados desejados em
aos objetivos alcancados 0s objetivos o
N o T uma organizagéo.
pela atuacdo do individuo organizacionais
de forma competente. propostos.
.S . . . .
g Capacidade de interpretar os principais projetos
-‘g Leitura e necessarios para a execucdo de uma edificagao,
% 1 interpretacdo de  |através do entendimento de representacdes graficas
® projetos apresentadas em plantas, cortes, vistas e
o
uT

perspectivas, suas convengdes e simbolos.

Conhecimento em
2 planejamento e
controle de projetos

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

Conhecimento em
gestao de contratos

Capacidade de planejar a compra dos insumos para|
a obra, as contratagdes, a sele¢do dos fornecedores
e a administracdo dos contratos até o encerramento
formal das entregas dos itens adquiridos.

Conhecimento em
gestéo da qualidade

Capacidade de conhecer politicas, processos e
servigos prestados, materiais e recursos necessarios
para a realizagdo da obra a fim de garantir um
produto final com qualidade.

Conhecimento de
normas e leis

Conhecimentos: referem-se a informagdes, conceitos e percepcdes adquiridos por meio de educag

Capacidade de buscar ferramentas a fim de
familiariza-se com a regulamentacdo, cédigos de
pratica e normas técnicas impostas, com questdes
relativas a Seguranca, Meio Ambiente e Sadde a fim|
de ter uma visdo critica dos riscos e perigos
existentes no mundo do trabalho, bem como
assegurar os direitos e deveres dos trabalhadores.

Por favor, no espago a seguir, em relagdo a dimensdo Conhecimento registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a

escala utilizada anteriormente:

Conhecimento

Produtividade

Lideranga

Objetivos
Organizacionais
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Critérios
Produtividade Lideranca Ob!etl\{os .
Organizacionais
Di 50 |t e tenci Defiriica E o resultado que se Capacidade de
imensao | ftem ompetencias efinicao espera do profissional, | influenciar pessoas de Correspondem aos
ou seja, esta relacionada |forma a atingir ou superar p R
o L resultados desejados em
aos objetivos alcancados 0s objetivos o
« Lo L uma organizagao.
pela atuacdo do individuo organizacionais
de forma competente. propostos.
Capacidade de transmitir a informagdo de forma
6 Comunicacéo clara, objetiva e compreensivel a qualquer pessoa e
em qualquer ambiente.
Capacidade de trabalhar cooperativamente com
. loutros, mantendo uma postura  profissional
7| Trabalho em equipe participativa e colaboradora, aceitando a premissa de
que cada individuo tem uma contribuicéo a oferecer.
Capacidade de lidar com outras pessoas
8 Relacionamento  |independentemente do nivel hierarquico, profissional
interpessoal ou social, influenciando construtivamente e
demonstrando respeito a individualidade.
- Capacidade de discutir e influenciar positivamente as
Habilidade em . NP
9 L pessoas para a obtengdo de resultados satisfatorios
negociagao .
para as partes envolvidas.
Capacidade para enfrentar e resolver as situacdes de
| conflito com equilibrio e seguranga, analisando as
10 | Gestéo de confiitos . grang

varidveis envolvidas na situacdo, identificando as
causas e buscando os meios para a solugéo.

11 | Tomada de decisao

Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas na|
busca de solucdes adequadas, considerando os
riscos e limites.

Habilidade: capacidade de um individuo desenvolver determinadas tarefas.

12 Capacidade de  |Capacidade de assumir riscos e de se adaptar a|
enfrentar riscos  [mudangas na busca de melhoria.
Capacidade de adotar novas formas de pensar e
13 Criatividade agir, criar ideias inovadoras e (teis para o
desenvolvimento do trabalho e da empresa.
Capacidade de o individuo aprender a lidar com as
14 |Inteligéncia emocional|préprias emocdes, bem como compreender os

sentimentos e comportamentos de outros.

15 | Comprometimento

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

Por favor, no espaco a seguir, em relagéo a dimensdo Habilidade registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala

utilizada anteriormente:

Habilidades

Produtividade

Lideranga

Objetivos
QOrganizacionais
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Critérios
Produtividade Lideranca Obj.etlv_os .
QOrganizacionais
) N L. L E o resultado que se Capacidade de
Dimensdo [Item| Competéncias Definicdo . . 5
espera do profissional, | influenciar pessoas de
. . . . Correspondem aos
ou seja, esta relacionada |forma a atingir ou superar .
S L resultados desejados em
aos objetivos alcancados 0s objetivos .
~ O T uma organizagao.
pela atuacdo do individuo organizacionais
de forma competente. propostos.
Capacidade do individuo de tomar uma agdo para
16 Iniciativa prevenir e/ou resolver problemas, bem como criar
oportunidades, antes de ser requisitado.
Capacidade de definir e disseminar alternativas
estratégicas criativas alinhadas as necessidades e
\ X - objetivos  especfficos,  visualizando  condicdes
17 | Viséo estratégica o P . N
favoraveis a acdes taticas, criando e ampliando os
meios necessarios e otimizando recursos, pessoas e
oportunidades.
Capacidade para encarar situagdes/mudangas sem
18 Flexibilidade at_ltude_s~pre—_conceb|das ou rigidas, demonstrando
disposicdo, interesse e abertura para entender as
situacdes e adotar, ou ndo, novas posicdes.
Capacidade do individuo atuar com determinagéo
19 | Foco em resultados |P2™ alcancar os resultados pretendidos pela

organizagdo, envolvendo assumir riscos e eliminagao
de obstaculos.

pessoas e nas suas escolhas.

20 Foco no cliente

Capacidade de identificar e atender os requisitos dos
clientes.

Atualizagdo constante

Capacidade de complementar o conhecimento em

Atitudes: conjunto de estimulos, relativamente estaveis, sobre algo e que exercem influéncia sobre as avaliacfes das

21 (busca pelo . )
conhecimento) determinada area.
Capacidade de realizar julgamentos corretos e
2 Senso critico ponderados segund_o padrdes estabeleudos_ !)(_alo
senso comum, ou ainda fundamentados em critérios
determinados pelo bom senso.
23 Motivagio Impulso que leva o individuo a agir de determinada

forma.

Por favor, no espaco a seguir, em relacdo a dimensdo Atitude registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala

utilizada anteriormente:

Atitudes

Produtividade

Lideranca

Objetivos
Organizacionais
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A matriz de decisdo, a seguir, tem por objetivo identificar o grau de impacto das competéncias do funcionario na produtividade, lideranga e objetivos organizacionais. Para isso,
as competéncias foram divididas em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Por favor, leia atentamente cada item e responda qual o grau de impacto que vocé
considera para cada uma das competéncias em relagdo a cada um dos critérios, ja citados, utilizando a seguinte escala:

Pouca influéncia-1- 2- 3- 4- 5-6- 7- 8- 9-10- Exerce total influéncia

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOS a competéncia avaliada expressa o impacto no critério analisado.

Quanto mais préximo do nimero DEZ vocé se posicionar, MAIS a competéncia avaliada expressa o impacto no critério analisado.

Matriz de decis&o - Fungdo: Mestre de obras

Critérios
Produtividade Lideranca Obj_etlv_os .
Organizacionais
Dimensédo | Item| Competéncias Defini¢do E o resultado ql{e se . Capfxcndade de
espera do profissional, | influenciar pessoas de
K : . o Correspondem aos
ou seja, esta relacionada |forma a atingir ou superar .
. L resultados desejados em
aos objetivos alcancados 0s objetivos i,
M L T uma organizagéo.
pela atuagao do individuo organizacionais
de forma competente. propostos.
Capacidade de interpretar os principais projetos
necessarios para a execugdo de uma edificacéo,
Leitura e através do entendimento de representacdes graficas
1 interpretacdo de  |apresentadas em plantas, cortes, vistas e
projetos e de perspectivas, suas convengdes e simbolos; bem
cronograma como conhecer todas as atividades e o

Conhecimentos: referem-se a informacdes, conceitos e percepgdes adquiridos por meio de educagao
experiéncias.

relacionamento entre elas, de forma a atender o
prazo para a concluséo da obra.

Conhecimento sobre
2 administracéo de
materiais

Capacidade de usar os materiais de forma que
atendam a necessidade do cliente e da empresa
(quantidade e qualidade), o que envolve a
disponibilidade do material e a sua localizagdo a fim|
de que possam ser utilizados contribuindo para a
diminuicdo do custo e aumento da economia em|
relacéo a logistica.

Conhecimento em

Capacidade de conhecer politicas, processos e
servicos prestados, materiais e recursos necessarios

3 - - X
gestdo da qualidade [para a realizagdo da obra a fim de garantir um|
produto final com qualidade.
. Capacidade de aplicar normas de seguranga
Conhecimento de P P p_ . _g ¢
4 normas de sequranca necessarias no canteiro de obras evidenciando as
gurang condicdes de trabalho especfficas.
Conhecimento bésico Capacidade de Iel_tura, compreensacg e |nterprgta_1cao
N de textos; conhecimento de operagBes matematicas,
em portugués e . . . S
5 sistemas de medida, gréficos e tabelas, incluindo a

matematica - nivel
fundamental

habilidade de entender, interpretar e resolver
problemas do cotidiano por meio da matematica.

Por favor, no espago a seguir, em relacéo a dimensdo Conhecimento registre outras capacidades
utilizada anteriormente:

que julgar importante. Em

seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala

Conhecimento

Produtividade

Objetivos

Lideranca A
Organizacionais
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Dimensao

Item

Competéncias

Defini¢do

Critérios

Produtividade

Lideranca

Objetivos
QOrganizacionais

E o resultado que se
espera do profissional,
ou seja, esta relacionada
aos objetivos alcangados
pela atuagdo do individuo
de forma competente.

Capacidade de
influenciar pessoas de
forma a atingir ou superar|
0s objetivos
organizacionais
propostos.

Correspondem aos
resultados desejados em
uma organizagéo.

Habilidade: capacidade de um individuo desenvolver determinadas tarefas.

Senso espacial

Capacidade de orientar-se no espago e de visualizar
objetos antecipadamente.

Comunicagéo

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

Trabalho em equipe

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

Relacionamento
interpessoal

Capacidade de lidar com outras pessoas
independentemente do nivel hierarquico, profissional
ou social, inflienciando  construtivamente e
demonstrando respeito a individualidade.

10

Habilidade em
negociagdo

Capacidade de discutir e influenciar positivamente as
pessoas para a obtencdo de resultados satisfatrios
para as partes envolvidas.

11

Tomar deciséo

Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas na
busca de solugbes adequadas, considerando os
riscos e limites.

12

Criatividade

Capacidade de adotar novas formas de pensar e
agir, criar ideias inovadoras e (teis para 0
desenvolvimento do trabalho e da empresa.

13

Inteligéncia emocional

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

14

Comprometimento

Capacidade do individuo de identificar-se e envolver
se com uma determinada organizagdo. Tal relacdo
pode ser caracterizada por estar disposto a apoiar a
empresa, acreditar e aceitar 0s objetivos e valores
propostos por ela e um forte desejo de permanecer
nela.

Por favor, no espago a seguir, em relagdo a dimensdo Habilidade registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala
utilizada anteriormente:

Habilidades

Produtividade

Lideranga

Objetivos
QOrganizacionais
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Critérios
Produtividade Lideranca Obj_etlv_os .
Organizacionais
Di %5 | 1 c o Definica E o resultado que se Capacidade de
imensdo | ftem ompetencias etinicao espera do profissional, | influenciar pessoas de
. . . - Correspondem aos
ou seja, esta relacionada |forma a atingir ou superar R
o L resultados desejados em
aos objetivos alcancados 0s objetivos .
" L S uma organizacéo.
pela atuagdo do individuo organizacionais
de forma competente. propostos.
Capacidade do individuo de tomar uma acéo para
15 Iniciativa prevenir e/ou resolver problemas, bem como criar
oportunidades, antes de ser requisitado.
Capacidade para encarar situacdes/mudancas sem
16 Flexibilidade at_ltude_s ~pre—_concebldas ou rigidas, demonstrando
disposicdo, interesse e abertura para entender as
situacdes e adotar, ou ndo, novas posicoes.
Capacidade do individuo atuar com determinagdo
17 | Foco em resultados para _alc?ngar 0s resultados_ _pretendldgs_ pe:la
organizagao, envolvendo assumir riscos e eliminagéo
de obstéculos.
. Capacidade de identificar e atender os requisitos dos
18 Foco no cliente

Atitudes: conjunto de estimulos, relativamente estaveis, sobre algo e qu
exercem influéncia sobre as avaliacdes das pessoas e nas suas escolhas,

clientes.

Atualizagéo constante

Capacidade de complementar o conhecimento em

1 (buscia pelo determinada area.
conhecimento)
Capacidade de realizar julgamentos corretos e
20 Serso critico ponderados segund_o padrdes estabelemdos_ pglo
senso comum, ou ainda fundamentados em critérios
determinados pelo bom senso.
21 Motivagio Impulso que leva o individuo a agir de determinadal

forma.

Por favor, no espago a seguir, em relacéo a dimenséo Atitude registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala

utilizada anteriormente:

Atitudes

Produtividade

Lideranca

Objetivos
QOrganizacionais
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APENDICE B - ROTEIRO DE APLICACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA CIVIL

Esta ferramenta tem por objetivo coletar informacdes para o desenvolvimento da pesquisa de
dissertacdo de mestrado cuja finalidade € propor um modelo de competéncias para o
desempenho das funcbes de supervisor, engenheiro e mestre de obras por meio da analise do
grau de impacto das competéncias na lideranga, produtividade e objetivos organizacionais em

empresas do setor da construcao civil na cidade de Fortaleza/CE.

Parte 1 - Caracterizacio da empresa

A primeira parte da entrevista tem por objetivo conhecer melhor a organizacao.

1- Nome da empresa:

2- Ano de fundacéo:

3- Tipo de obras que a empresa constroi:
() Residencial ( ) Comercial ( ) Industrial

() outro - especifique:

4- N° de funcionarios:
( ) até 19 empregados () de 100 a 499 empregados
( ) de 20 a 99 empregados () 500 ou mais empregados

5- Quantidade de obras em andamento:
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Parte 2 - Caracterizagdo do (a) entrevistado (a)

A segunda parte da entrevista diz respeito a identificacdo do perfil do participante cujo

objetivo € obter informacdes relacionadas ao desempenho da funcao.

1-  Nome do entrevistado (a):
2-  Funcao:
3-  Escolaridade:
( ) Graduacdo incompleta ( ) Pos-Graduacao incompleta () Mestrado incompleto
( ) Graduacdo completa ( ) Pés-Graduagdo completa () Mestrado completo
() outra - especifique
4-  Formacdo académica:
() Administracao () Engenharia Civil () Psicologia
() outra - especifique
5-  Tempo de experiéncia:
6- Tempo que trabalha na empresa:
7-  Quais os setores da construgdo civil que trabalhou?
() Residencial ( ) Comercial () Industrial
() outro — especifique
8-  Com base na questdo anterior, quais as atividades que foram desenvolvidas?
9-  Quais as atividades desempenhadas na funcao atual?
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Parte 3 - Identificagdo do grau de impacto das competéncias versus lideranca, produtividade e objetivos organizacionais
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A terceira parte tem por finalidade identificar o grau de impacto das competéncias na funcéo do supervisor de obras, engenheiro de obras e mestre de obras em relacéo a lideranca,
produtividade e objetivos organizacionais de empresas construtoras. Para isso, as competéncias foram divididas nas dimensdes conhecimento, habilidades e atitudes.

Por favor, leia atentamente cada item e utilizando a escala abaixo, responda: qual o grau de impacto que vocé considera em cada uma das competéncias nos trés critérios listados

para a fungéo de

?

Pouca influéncia-1- 2- 3- 4- 5-6- 7- 8- 9-10 - Exerce total influéncia

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR o impacto da competéncia avaliada no critério analisado.
Quanto mais proximo do nimero DEZ vocé se posicionar, MAIOR o impacto da competéncia avaliada no critério analisado.

Definicdo

Critérios

Lideranca

Produtividade

Capacidade de influenciar pessoas de
forma a atingir ou superar os objetivos
organizacionais propostos.

E o resultado que se espera do
profissional, ou seja, esté relacionada aos
objetivos alcangados pela atuacdo do
individuo de forma competente.

Capacidade de interpretar 0s projetos necessérios|
para a execucdo de uma edificacdo, através do
entendimento de representagdes gréficas
apresentadas em plantas, cortes, fachadas,
perspectivas e detalhes, suas convengdes e simbolos.

123 456 7 8 910

12 3 45 6 7 8 9 10

Capacidade de identificar as atividades a serem|
executadas por meio da andlise dos elementos e
informacGes disponiveis (projetos); quantificar os
recursos necessarios (méo de obra, materiais,
equipamentos) para a execucdo e saber dividi-los ao
longo das atividades que compdem o projeto; orcar|
0s custos envolvidos; e comparar o que foi planejado
com os resultados obtidos e, se necessario, corrigir
0s desvios ocorridos com o objetivo de o projeto ser|
concluido o mais préximo do valor inicialmente
orcado.

123 4546 78910

123 456 7 8 910

Capacidade de planejar a compra de insumos para a

obra, as cor de servicos, a selecdo dos
fornecedores, de administrar os contratos até o
encerramento  formal das entregas dos itens
adquiridos.

123 4546 78910

123 456 7 8 910

Capacidade de conhecer politicas, processos e
servicos prestados, materiais e recursos necessarios|
para a realizagdo da obra a fim de garantir um|
produto final com qualidade.

123 456 7 8 910

12 3 45 6 7 8 9 10

Assinale com um “x”
Dimenséo | Item| Competéncias
§ Leitura e
& 1 | interpretagdo de
2 projetos
&
@
8
&
E
©
3
@
3
o -
‘T Conhecimento em
£ .
5 2 planejamento e
> controle de
k] projetos
3
=
3
8
P
S
g
8
1=
g Conhecimento em
g 3 gestéo de
s contratos
38
]
%
£ .
S Conhecimento em
= 4 gestdo da
3 qualidade
£
o
)
15
@
k=1
<
g
£ Conhecimento de
] 5 ;
2 normas e leis
5
8]

Capacidade de buscar ferramentas que auxiliem a
aplicacdo de normas referentes a salide e seguranca
do trabalhador, ao meio ambiente e sustentabilidade,
a melhoria dos processos, a fim de ter uma visdo
critica dos riscos e perigos existentes no ambiente de
trabalho, bem como assegurar os direitos e deveres
dos funcionérios.

123 456 7 8 910

123 456 7 8 910

o numero que melhor representa a sua opinido quanto a influéncia das competéncias no desempenho da fungéo nos critérios escolhidos para a pesquisa.

Por favor, no espaco a seguir, em relacéo a dimenséo Conhecimento registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

Conhecimento

Lideranga

Produtividade

Objetivos Organizacionais

123 456 78910

123 456 7 8 910

123 456 7 8 910

123 4546 78910

123 456 7 8 910

123 456 7 8 910

123 456 78910

123 456 7 8 910

123 456 7 8910
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Critérios
Lideranca Produtividade
Dimensé&o |Item| Competéncias Definicdo £ o resultado que se espera do
Capacidade de influenciar pessoas de } By 5
forma a atingir ou superar os objetivos FICL O S L TR
o rr:i!;acionag 0 ostos] objetivos alcancados pela atuagéo do
@ prop ) individuo de forma competente.
Capacidade de transmitir a informagdo de forma
6 Comunicagdo |clara, objetiva e compreensivel a qualquer pesscael1 2 3 4 5 6 7 8 9 10({1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
em qualquer ambiente.
Capacidade de trabalhar cooperativamente com
Trabalho em |outros, mantendo uma postura p
7 equipe participativa e colaboradora, aceitando a premissa de| 1234567 8 9 10/[OuzusuiUCUERCR
que cada individuo tem uma contribuicéo a oferecer.
Capacidade de lidar com outras pessoas
s Re_lacsonarrento mdeperde_nten‘e_nte do_mvel hlerarqulco_, profissionall 1 2345678 910/12345¢67489 10
interpessoal  [ou  social, influenciando  construtivamente e
demonstrando respeito a individualidade.
|nfiuéncia Capacidade de incentivar os outros a agir a fim de
9 . adaptarem seu comportamento a diferentes situacbes| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. interpessoal s
g de modo a alcangar o resultado desejado.
15
s
% Habilidade em Capacidade de discutir e influenciar positivamente as
£ 10 e pessoas para a obtencéo de resultados satisfatérios| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
= negociacéo .
£ para as partes envolvidas.
g
§ Tomada de Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas na
S 11 s busca de solugdes adequadas, considerando os|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
£ decisdo s .
o riscos e limites.
]
E}
2 Capacidade para enfrentar e resolver as situagdes de
] Gestdo de  [conflito com equilibrio e seguranca, analisando as|
e 12 confiitos  |varidveis envolvidas na situagdo, identificando as| 234567 8 9 10[putEL U RO
> causas e buscando os meios para a solugéo.
3
z
8 Capacidade de |Capacidade de assumir riscos e de se adaptar a|
=3 4
? 1 enfrentar riscos |mudancas na busca de melhoria. t2s N 2248067 00®
@
E
H Intelioéncia Capacidade do individuo aprender a lidar com as
£ 14 lge préprias emocdes, bem como compreender os/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
emocional .
sentimentos e comportamentos de outros.
Capacidade de se recuperar de forma positiva diante
15 | Resiiencia  |0€ Pressoes, de mudangas, de situagdes conflitosas| -, 5 4 5 g 7 g 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e adversas, mantendo o equilibrio emocional e a
calma.
Capacidade para entender a empresa como um todo,
observando como funcionam e se integram seus
16 | Visdo sistémica |processos internos, assim como eles se relacionam| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
com o ambiente externo, a fim de fazer anélises paral
a tomada de deciséo.
Capacidade de adotar novas formas de pensar e
17 Criatividade |agir, criar ideias inovadoras e Uteis para faciitar ol 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
desenvolvimento do trabalho e da empresa.
Capacidade de apresentar ideias ou novos processos|
" que tragam melhorias as praticas de gestdo e de
18 Inovacéo rabalho, afetando o desempenho futuro de uml 2 3 456 7 8 9101 2 3 456 7 8 9 10

Por favor, no espaco a seguir, em relacéo a dimenséo Habilidade registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

Habilidades

Lideranca

Produtividade

123 4546 78910

123 456 7 8 910

123 456 78910

123 456 7 8 910

123 4546 78910

123 456 7 8 910
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Critérios

Lideranca

Produtividade

Dimensé&o |Item| Competéncias Definicdo . . . £ o resultado que se espera do
Capacidade de influenciar pessoas de } By 5
forma a atingir ou superar os objetivos i ESTHEL) @ S iR s
o rr:i!;acionag 0 ostos] objetivos alcancados pela atuacdo do
@ prop ) individuo de forma competente.
Capacidade do individuo de tomar uma agéo paral
19 Iniciativa prevenir efou resolver problemas, bem comocriary1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
g oportunidades, antes de ser requisitado.
g
2 . . ; .
a 20 | Diramism  |CaPacHade para lidar de forma &l comsivagdes| ; , 3 4 5 5 7 g 9 0|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
= diferentes a0 mesmo tempo.
8
e
§ Capacidade de definir e disseminar alternativas
2 criativas alinhadas as idades e
8 " . isuali e
a | 21 | Vistoestraggica objetivos  especificos, visualizando condigles| ;) 5, o 6 7 g g 19l1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
= favorveis a acOes taticas, criando e ampliando os
é meios necessarios e otimizando recursos, pessoas e
g oportunidades.
s
&
f Capacidade de realizar julgamentos, anélises e
S 5 liag indo padrd tabelecid lo
38 22 | Sensocriico |r o aG08S SEQUICO pacibes esabeecidos pEloSemso) ;5 5 4 5 5 7 g 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
.E comum ou ainda fundamentados em critérios
§ determinados pelo bom senso.
£ . . -
8 Capacidade para aceitar com facilidade a novas
% situagdes efou mudangas sem atitudes pré-
[ 23 Flexibilidade |concebidas ou rigidas, demonstrando disposicdo,f1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
o interesse e abertura para compreender pontos de
k=) vista diferentes e adotar ou ndo novas posicdes.
3
4
§ Capacidade de o individuo atuar com determinagéo
£ 2 Foco em para'alcancar 0s resultad0§ 'pretendld?s‘ pelal 2 3456 78 910[1 23456789 10
2 resultados  [organizago, envolvendo assumir riscos e eliminagéo
] de obstaculos.
]
é Capacidade de identificar e atender aos requisitos
S 25 | Foco no cliente [dos clientes, incluindo a disposicdo emajudareservirf 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
k=l 0s OUtros.
[
g
= . .
E | 26 |Foco naqualidade|C3Pacidade de buscar constantemente a qualidade) ; 5 4 5 g 7 g 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 dos produtos e servicos prestados.
3
=}
E Aalizacio Capacidade de buscar novos conhecimentos por|
5 27 5 meio da obtencdo de mais informacdes sobrel1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(=} constante . 4
w determinada area.
8
=]
:"3 Capacidade do individuo de identificar-se e envolver
< se com uma determinada organizagdo, tal relagéo
28 Comprometi- podesercaractgrlzadapqrestardlqustoaaponara 2345678 910/1 23456789 10
mento empresa, acreditar e aceitar os objetivos e valores

organizacionais e um forte desejo de permanecer na

instituigio.

Por favor, no espaco a seguir, em relagdo a dimenséo Atitude registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

Atitudes

Lideranca

Produtividade

123 456 7 8 910

12 3 45 6 7 8 9 10

123 456 7 8 910

12 3 45 6 7 8 9 10

123 456 7 8 910

12 3 45 6 7 8 9 10
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22 versdo — Matriz de decisdo do supervisor de obras / engenheiro de obras

Parte 3 - Identificagéo do grau de impacto das competéncias versus lideranca, produtividade e objetivos organizacionais

A terceira parte tem por finalidade identificar o grau de impacto das competéncias na fungéo de supervisor de obras, engenheiro de obras e mestre de obras em relacéo a lideranca,
produtividade e objetivos organizacionais de empresas construtoras. Para isso, as competéncias foram divididas nas dimensdes conhecimentos, habilidades e atitudes.

Por favor, leia atentamente cada item e utilizando a escala abaixo, responda: qual o grau de impacto que vocé considera em cada uma das competéncias nos trés critérios listados
para a fungdo de Supervisor de Obras (SO) e Engenheiro de Obras (EO)?

Pouca influéncia-1- 2- 3- 4- 5-6- 7- 8- 9-10- Exerce total influéncia

Quanto mais préximo do niimero UM vocé se posicionar, MENOR o impacto da competéncia avaliada no critério analisado.
Quanto mais préximo do niimero DEZ vocé se posicionar, MAIOR o impacto da competéncia avaliada no critério analisado.

Assinale com um “x” o niimero que melhor representa a sua opinido quanto a influéncia das competéncias no desempenho da fungdo nos critérios escolhidos para a pesquisa.

Critérios
F SO EO SO EO
u Lideranca Produtividade
Dimenséo | Item| Competéncias Definicdo ’(\;
A Capacidade de influenciar pessoas de E_o resultadq ae s,e espe_ra @
o . L profissional, ou seja, esta relacionada aos
forma a atingir ou superar os objetivos o
organizacionais propostos. objetivos alcancados pela atuagdo do
! prop . individuo de forma competente.
- Capacidade de interpretar os projetos necessarios
3 . para a execucdo de uma edificagio, através do[SO{1 2 3 4 5 6 7 8 9 10{1 2 3 4 5 6 7 8 9
s Leitura e " ~ ]
@ 1 | interpretacio de entendimento  de  representagBes  gréficas
;-’- pro'etcos apresentadas em plantas, cortes, fachadas,
> prol perspectivas e detalhes, suas convencles eEO(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
2 simbolos.
2 Capacidade de identificar as atividades a serem|
3 executadas por meio da anélise dos elementos e
2 informagdes disponiveis (projetos); quantificar os[SO[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9
E . recursos necessarios (mdo de obra, materiais,
5] Conhecimento em| "“* " .
=3 " lequipamentos) para a execugdo e saber dividi-los
@ planejamento e L .
3 2 controle de a0 longo das atividades que compdem o projeto;
5 roietos orcar 0s custos envolvidos; e comparar o que foi
§ proj planejado com os resultados obtidos e, se
é necessério, corrigir os desvios ocorridos comolegl1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
§ objetivo de o projeto ser concluido o mais
2 préximo do valor inicialmente orgado
=
Z Capacidade de planejar a compra de insumos para
3 Conhecimento em|a obra, as contratagdes de servicos, a selegdo dos|SO| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101 2 3 4 5 6 7 8 9
g 3 gestdo de fornecedores, de administrar 0s contratos até o
g contratos encerramento  formal das entregas dos itenslepl1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
'g, adquiridos.
£ . .
S Conhecirremoemcap.amade de conhecer polr_tlt_:as, processos €spl1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
£ servicos  prestados, materiais e  recursos|
«© 4 gestdo da . "
8 Lalidade necessarios para a realizagdo da obra a fim de;
£ d garantir um produto final com qualidade. EO[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
b
“_9:’. Capacidade de buscar ferramentas que auxiliem a
] aplicagdo de normas referentes a saide eso|1 2 3 4 5 6 7 8 9 101 2 3 4 5 6 7 8 9
S . seguranca do trabalhador, ao meio ambiente e
E 5 Conheumemc_b de sustentabilidade, a melhoria dos processos, a fim|
o normas e leis | s o ) -
£ de ter uma visdo critica dos riscos e perigos
S existentes no ambiente de trabakho, bem como|EO|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
assegurar os direitos e deveres dos funcionarios.

Por favor, no espaco a seguir, em relagdo a dimenséo Conhecimento registre outras capacidades que julgar importante.

Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

Conhecimento

o mwo 3 T

Lideranca

Produtividade

EO!

10

10

SO

EO!

10

10
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Dimenséo

Item

Competéncias

Definicdo

o mwo 5 cm

Critérios

Lideranca

Produtividade

Capacidade de infiuenciar pessoas de
forma a atingir ou superar os objetivos

organizacionais propostos.

E o resuitado que se espera do
profissional, ou seja, esta relacionada aos
objetivos alcancados pela atuacéo do
individuo de forma competente.

Habilidade: capacidade de um individuo desenvolver determinadas tarefas.

Capacidade de transmitir a informagdo de forma|SO|1 2 3 4 5 6 7 8 10011 2 3 4 5 6 7 8 9
6 Comunicacdo |clara, objetiva e compreensivel a qualquer pessoa
e em qualquer ambiente. EO|1 2 3 4 5 6 7 8 10/1 2 3 456 7 89
Capacidade de trabalhar cooperativamente com|
outros, mantendo uma  postura pmﬁssiona|80 1 2 3 45 6 7 8 1001 2 3 4 5 6 7 8 9
Trabalho em L ) s
7 equine participativa e colaboradora, aceitando a premissal
qup de que cada individuo tem uma contriblicio alegl1 2 3 4 5 6 7 8 101 2 3456 7 809
oferecer.
Capacidade de lidar com outras pessoas
) independentemente  do  nivel  hierarquico,[SO| 1 2 3 4 5 6 7 8 0j1 2 3456789
Relacionamento 5 5 . :
8 nterpessoal profissional ou social, influenciando
comstniv e dem respeito dgpl1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9
individualidade.
Capacidade de incentivar os outros a agir a fim de
9 Influéncia adaptarem seu comportamento a diferemesSO 12345678 gl 224667868
interpessoal sntuagﬁes de modo a alcancar o resultado Eol1 2 3 456 7 8 0/1 2 345674809
desejado.
- Capacidade de discutir e influenciar positivamente(SO| 1 2 3 4 5 6 7 8 1001 2 3 4 5 6 7 8 9
Habilidade em
10 negociagio as pessoas para a obtencdo de resultados
90 satisfatorios para as partes envolvidas. EO|1 2 3 4 5 6 7 8 1001 2 3 4 5 6 7 8 9
Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas|SO| 1 2 3 4 5 6 7 8 1011 2 3 45 6 7 8 9
Tomada de o .
11 decisio na busca de solugdes adequadas, considerando os|
riscos e limites. EO|1 2 3 4 5 6 7 8 101 2 3 456 7 89
Capacidade para enfrentar e resolver as situagdeslso| 1 2 3 4 5 6 7 8 10/1 2 3 456 7 89
12 Gestdo de  [de conflito com equilibrio e seguranca, analisando
conflitos as varidveis envolvidas na situagao, identificando as
causas e buscando os meios para a solugo. EO|1 2 3 4 5 6 7 8 10/1 23 456 7 89
Capacidade de |Capacidade de assumir riscos e de se adaptaraso 12345678 |2 2845670868
8 enfrentar riscos [mudancas na busca de melhoria.
ng : EO|1 2 3 4 5 6 7 8 101 2 3 4 5 6 7 8 9
L Capacidade do individuo aprender a lidar comas[SO|1 2 3 4 5 6 7 8 10(1 2 3 4 56 7 8 9
Inteligéncia - =
14 emocional préprias emogOes, bem como compreender 0s|
sentimentos e comportamentos de outros. EO|1 2 3 4 5 6 7 8 1011 2 3 4 5 6 7 8 9
Capacidade de se recuperar de forma positvalso|1 2 3 4 5 6 7 8 10/1 2 345 6 7 8 9
15 Resiliéncia diante de pressdes, de mudancas, de situacdes
conflituosas e adversas, mantendo o equilibrio
lemocional e a calma. EO[1 2 3 4 5 6 7 8 101 2 3 4 5 6 7 8 9
Capacidade para entender a empresa como um|
todo,observandocomoﬁmciommeseimegramso 12345678 101 23456789
16 | Visdo sistémica |seus processos internos, assim como eles se
relatfbnamcomoan\blemee)fterm,aﬁmdefazerEO 1 23456 78 01 2 34567809
andlises para a tomada de deciséo.
Capacidade de adotar novas formas de pensar ¢[SO|1 2 3 4 5 6 7 8 01234586789
17 Criatividade  (agir, criar ideias inovadoras e Uteis para facilitar o
desenvolvimento do trabalho e da empresa. EOl1 2 3 456 7 8 10/1 2 3 456 7 89
Capacidade de apresentar ideias ou novos|spl1 2 3 4 5 6 7 8 10/1 2 3 456 789
processos que tragam melhorias as praticas de:
18 Inovagéo gestdo e de trabalho, afetando o desempenho
EO[1 2 3 4 5 6 7 8 10(1 2 3 4 56 7 8 9

futuro de uma organizacéo.

Por favor, no espaco a seguir, em relagéo a dimensédo Habilidade registre outras capacidades

que julgar importante. Em seguida, avalie o

grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

F
u

Habilidades 2 Lideranca Produtividade
a
o
SOf1 2 3 4 5 6 7 8 10(1 2 3 45 6 7 8 9
EO|1 2 3 4 5 6 7 8 1011 2 3 4 56 7 8 9
SO|1 2 3 456 7 8 1011 2 3 4 56 7 8 9
EO|1 2 3 4 56 7 8 10(1 2 3 45 6 7 89
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Dimenséo

Item

Competéncias

Definicao

o mw 3 cm

Critérios

Lideranca

Produtividade

Capacidade de influenciar pessoas de
forma a atingir ou superar os objetivos

organizacionais propostos.

E o resultado que se espera do
profissional, ou seja, esta relacionada aos
objetivos alcangados pela atuacéo do
individuo de forma competente.

Atitudes: conjunto de estimulos, relativamente estaveis, sobre algo e que exercem influéncia sobre as avaliagdes das pessoas e nas suas escolhas.

19

Iniciativa

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

10

10

12 3 456 789

123 456 789

20

Dinamismo

Capacidade para lidar de forma agil com situagdes
diferentes a0 mesmo tempo.

10

10

123 456 789

2

g

Visdo estratégica

Capacidade de definir e disseminar alternativas
estratégicas criativas alinhadas as necessidades e
objetivos  especificos, visualizando  condices
favoraveis a acdes téticas, criando e ampliando os
meios necessarios e otimizando recursos, pessoas|
e oportunidades.

EO

10

10

22

Senso critico

Capacidade de realizar julgamentos, andlises e
avaliages segundo padrdes estabelecidos pelo
senso comum ou ainda fundamentados em critérios|

)s pelo bom senso.

EO!

10

10

23

Flexibilidade

Capacidade para aceitar com facilidade a novas
situagdes e/ou mudangas sem atitudes pré-
concebidas ou rigidas, demonstrando disposicdo,
interesse e abertura para compreender pontos de;
vista diferentes e adotar ou ndo novas posicdes.

SO

EO!

10

10

24

Foco em
resultados

Capacidade do individuo atuar com determinagéo
para alcancar os resultados pretendidos pelal
organizagdo, envolvendo  assumir  riscos e
eliminagdo de obstaculos.

10

10

25

Foco no cliente

Capacidade de identificar e atender aos requisitos
dos clientes, incluindo a disposicdo em ajudar e
servir 0s outros.

10

10

26

Foco na
qualidade

Capacidade de buscar constantemente a qualidade
dos produtos e servigos prestados.

10

10

27

Atualizagéo
constante

Capacidade de buscar novos conhecimentos por
meio da obtencdo de mais informacdes sobre:
determinada area.

10

10

28

Comprometi-
mento

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

[

o}

EO!

10

10

Por favor, no espaco a seguir, em relacéo a dimensdo Atitude registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

F
u

Atitudes 2 Lideranca Produtividade
i
0
sol1 2 3456 78 910123456789
EO[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 56 7 8 9
so[1 2 3456 78 910123456789
EO[1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 456 7 8 9
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Parte 3 - Identificagdo do grau de impacto das competéncias versus lideranga, produtividade e objetivos organizacionais

A terceira parte tem por finalidade identificar o grau de impacto das competéncias na fungo de supervisor de obras, engenheiro de obras e mestre de obras em relagéo a lideranga,
produtividade e objetivos organizacionais de empresas construtoras. Para isso, as competéncias foram divididas nas dimensdes conhecimentos, habilidades e atitudes.

Por favor, leia atentamente cada item e utilizando a escala abaixo, responda: qual o grau de impacto que vocé considera em cada uma das competéncias nos trés critérios listados
para a fungéo de Mestre de Obras?

Pouca influéncia-1- 2- 3- 4- 5-6- 7- 8- 9-10- Exerce total influéncia

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR o impacto da competéncia avaliada no critério analisado.
Quanto mais préximo do nimero DEZ vocé se posicionar, MAIOR o impacto da competéncia avaliada no critério analisado.

s}

Assinale com um “x” 0 numero que melhor representa a sua opinio quanto a influéncia das competéncias no desempenho da fungdo nos critérios escolhidos para a pesquisa.

Critérios
Lideranca Produtividade
Dimenséo |Item| Competéncias Definicao -
Capacidade de influenciar pessoas de e resultado_ ae sle eslpe_ra dl?
. . pi ou seja, esta aos
forma a atingir ou superar os objetivos o N
orgaNiZaCionais Propostos objetivos alcancados pela atuagéo do
N prop . individuo de forma competente.
g Capacidade de interpretar os projetos necessarios
2 para a execugdo de uma edificacéo, através do
§ Leitura e entendimento  de representagdes  gréficas|
3 - 5
° 1 |merp'retat;ao de apresent:?tdas em plantas, cortes, fa}chadas. 1 2345678 910/12345¢678 910
S projetos e de  |perspectivas e detalhes, suas convencdes e simbolos,
§ cronograma  |bem como conhecer todas as atividades e o
3 relacionamento entre elas, de forma a atender o
3 prazo para a concluséo da obra.
5 Capacidade de usar os materiais de forma que
> atenda a necessidade do cliente e da empresal
S Conhecimento |(quantidade e qualidade), o que envolve a
5 sobre disponibilidade, a localizagdo, a reducdo do
2 - ) 12 4 7 1011 2 4 7 1
‘5 administracéo de |desperdicio tanto no P! quanto na 3 56 8 910 g 5 6 80 W
,g materiais do servico, a fim de que possam ser tilizados|
§ contribuindo para a diminuigdo do custo e aumento
S da economia em relagdo a logistica.
o
o
P . "
3 Comesierto el s« e s
g 3| gestioda 160s prestacos, * 23456 7891012345678 0910
8 Lalidade P2 @ realizacdo da obra a fim de garantir um|
g g produto final com qualidade.
154 -
E COI:Zefgr:z de Capacidade de supervisionar as atividades realizadas
E 4 sequranca e pelos operérios no canteiro de obra, segundo asj1 2 3 4 5 6 7 8 9 10{1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
s 9 Ing normas de salde e seguranca.
8 satide
=
5 Capacidade de leitura, compreenséo e interpretacdo
e Conhecimento |de textos; conhecimento de operacdes matematicas,
§ bésico em [sistemas de medidas, gréficos e tabelas, incluindo a|
5 5 portugués e  [habilidade de entender, interpretar e resoherf1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
% matemética - nivel|problemas do cotidiano por meio da matematica,
-?é) além de i s especificos associados 4|
S funcao, como nogdes basicas de informética.
Por favor, no espaco a seguir, em relagéo a dimensdo Conhecimento registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:
Conhecimento Lideranca Produtividade
1 23 456 7 8 9101 2 3 456 7 8 9 10
1 23 456 7 8 911 2 3 456 7 8 9 10
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Critérios
Lideranca Produtividade
Dimenséo |Item| Competéncias Definicao -
Capacidade de influenciar pessoas de 50 resul!ado_ ae s,e efpeya d!?
forma a atingir ou superar os objetivos | COESHEE a0s
organizackonals propostos objetivos alcancados pela atuacéo do
prop ' individuo de forma competente.
Capacidade de transmitir a informagédo de formal
6 Comunicacéo |[clara, objetiva e compreensivel a qualquer pessoael 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
em qualquer ambiente.
Capacidade de trabalhar cooperativamente com|
7 | Trabahoem foutros, mantendo uma postua profissional ; 3, 5 ¢ 7 g 9 10/1 2 3 4 56 7 8 9 10
equipe participativa e colaboradora, aceitando a premissa de
que cada individuo tem uma contribuicéo a oferecer.
4 Capacidade de lidar com outras pessoas
b 8 Rglacmnamento ndepends:-meme_me do.nlvel hlerarqux:q, profissional 1 23456 78 910/12345¢678 910
8 interpessoal |ou  social, influenciando  construtivamente e
§ demonstrando respeito a individualidade.
<
c
£
£ Infiuéneia Capacidade de incentivar os outros a agir a fim de
< 9 . adaptarem seu comportamento a diferentes situagdes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10{1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(4 interpessoal d y
2 le modo a alcancar o resultado desejado.
z
&
'g Habilidade em Capacidade de discutir e influenciar positivamente as|
2 10 e pessoas para a obtencdo de resultados satisfatériosf 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 negociagéo .
2 para as partes envolvidas.
£
§ Tomada de Capacidade de fazer escolhas entre as alternativas na
8 11 . busca de solugbes adequadas, considerando osf1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e decisdo s .
3 riscos e limites.
=1
8
g . . .
8 Organizagio do (;apgcgade de organizar seu‘ proprio trabalho,
kY 12 distribuindo de forma adequada as tarefase otempoj 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10{1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
k] trabalho L A
ks necessario para executa-las.
% Capacidade de executar o trabalho nos padrdes de
T Capacidade de |[resultados esperados mesmo sob fortes pressdes
13 trabalhar sob  |exercidas por clientes internos ou externos, mantendof 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10{1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
presséo o equilibrio emocional e o comportamento estavel e
maduro.
nteligencia Capacidade do individuo aprender a lidar com as
14 lge proprias emogBes, bem como compreender osf1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
emocional .
sentimentos e comportamentos de outros.
Capacidade de adotar novas formas de pensar e
15 Criatividade ~ |agir, criar ideias inovadoras e (teis para of1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

desenvolvimento do trabalho e da empresa.

Por favor, no espaco a seguir, em relacéo a dimensdo Habilidade registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie

o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

Habilidades

Lideranca

Produtividade

123 456 7 8 910

123 456 78 910

123 456 7 8 910

123 456 7 8 910
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Critérios
Lideranca Produtividade
Dimenséo |Item| Competéncias Definicao -
Capacidade de influenciar pessoas de 50 resul!adq ae s,e efpeya d!?
forma a atingir ou superar os objetivos | Qe e aos
organizackonals propostos, objetivos alcancados pela atuacéo do
prop ' individuo de forma competente.

8 . L "
@ Capacidade do individuo de tomar uma ag&o paral
'§ 16 Iniciativa prevenir e/ou resolver problemas, bem como criarf 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
g oportunidades, antes de ser requisitado.
£ Capacidade para aceitar com facilidade a novas|
g situacdes e/fou mudancas sem atitudes pré-
§ 17 Flexibilidade |concebidas ou rigidas, demonstrando disposicio,|1 2 3 4 5 6 7 8 9 10({1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
o interesse e abertura para compreender pontos de|
3 4 vista diferentes e adotar ou ndo novas posi¢oes.
@ o
o=
%’% Capacidade de realizar julgamentos, anélises e
> o - .
22 o avaliagdes segundo padrdes estabelecidos pelo senso
:%3 18 Senso critico comum ou ainda fundamentados em critériosl 2 3 456 7 8 9101 2 3 456 7 8 9 10
] @ determinados pelo bom senso.
1?; § Capacidade do individuo atuar com i )
8 N
2§ | 9| Focoem para alcangar os resutados pretendidos pelal ; , 5 4 5 g 7 g g 19/1 2 3 4 56 7 8 9 10
g S resultados  |organizagéo, envolvendo assumir riscos e eliminagéo!
E & de obstaculos.
B lg Capacidade de identificar e atender aos requisitos
e e 20 | Foco no cliente |dos clientes, incluindo a disposicdo emajudareservif 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10/1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
é K| 05 outros.
E°
g . N
8 21 Foc_ona Capacidade de bm_car constantemente a qualidade 1 2345678 910/12345%678 910
= qualidade dos produtos e servigos prestados.
€
%‘ Capacidade do individuo de identificar-se e envolver
; se com uma determinada organizagdo, tal relagio
] " . . N
S 2 Comprometi-  |pode ser caractfenzada pqrestardlqustoaapoara 2 3 456 78 910/1 2345678910
£ mento empresa, acreditar e aceitar os objetivos e valores
<

organizacionais e um forte desejo de permanecer nal
instituicdo.

Por favor, no espaco a seguir, em relacéo a dimensao Atitude registre outras capacidades que julgar importante. Em seguida, avalie o grau de impacto aplicando a escala utilizada anteriormente:

Atitudes

Lideranca

Produtividade

123 4546 7 8 910

123 456 7 8 910

123 4546 7 8 910

12 3 456 7 8 910
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APENDICE C - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 1

Matriz de decisdo — Supervisor e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 7 8 9 9 9 9
projetos
Conhecimento em
planejamento e 8 8 9 10 10 10
controle de projetos
ConNhemmento em 9 9 10 9 9 9
gestdo de contratos
Conhecimento em 9 9 10 10 10 10
gestdo da qualidade
Conhemmentc_) de 8 8 8 7 7 8
normas e leis
Comunicagéo 9 8 8 9 9 9
Trabalho em equipe 9 9 9 9 9 9
Re_lauonamento 10 8 8 10 10 10
interpessoal
Influéncia 10 10 10 8 8 8
interpessoal
HabllldgdeNem 10 9 9 8 8 8
negociacao
Tomada de decisao 10 10 9 8 8 8
Gestao de conflitos 9 9 9 9 9 9
Capacidade de
enfrentar riscos 9 9 9 8 9 9
Intellg_enma 9 9 9 9 8 8
emocional
Resiliéncia 9 8 8 9 8 9
Visao sistémica 10 10 10 8 8 8
Criatividade 8 9 9 7 7 7
Inovagdo 9 10 10 9 9 9
Iniciativa 10 10 10 9 9 9
Dinamismo 9 8 8 9 9 9
Visdo estratégica 9 9 9 9 10 10
Senso critico 9 9 9 9 9 9
Flexibilidade 9 9 9 9 9 9
Foco em resultados 10 10 10 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10 10 10 10
Foco na qualidade 9 9 9 10 10 10
Atualizacdo 9 9 9 9 9 9
constante

[N
o
[N
o
[N
o

Comprometimento 10 10 10
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,082 0,063 0,062
A 0,058 0,050 0,049

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,058 0,050 0,056 0028 0006 0,179
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,066 0,050 0,056 0,022 0,010 0,323
projetos
Conhecimento em gesiao de 9,074 0,056 0,062 0010 0022 0675
Conhed”;i';tl? e gestaoda o074 0,056 0,062 0010 0022 0675
Conhecimento de normas e leis 0,066 0,050 0,049 0,024 0,008 0,255
Comunicacédo 0,074 0,050 0,049 0,019 0,016 0,459
Trabalho em equipe 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Relacionamento interpessoal 0,082 0,050 0,049 0,018 0,025 0,584
Influéncia interpessoal 0,082 0,063 0,062 0,000 0,030 1,000
Habilidade em negociagédo 0,082 0,056 0,056 0,009 0,026 0,749
Tomada de deciséo 0,082 0,063 0,056 0,006 0,028 0,821
Gestéo de conflitos 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Capacidade de enfrentar riscos 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Inteligéncia emocional 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Resiliéncia 0,074 0,050 0,049 0,019 0,016 0,459
Viséo sistémica 0,082 0,063 0,062 0,000 0,030 1,000
Criatividade 0,066 0,056 0,056 0,019 0,012 0,392
Inovagdo 0,074 0,063 0,062 0,008 0,024 0,745
Iniciativa 0,082 0,063 0,062 0,000 0,030 1,000
Dinamismo 0,074 0,050 0,049 0,019 0,016 0,459
Vis8o estratégica 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Senso critico 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Flexibilidade 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Foco em resultados 0,082 0,063 0,062 0,000 0,030 1,000
Foco no cliente 0,082 0,063 0,062 0,000 0,030 1,000
Foco na qualidade 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Atualizagdo constante 0,074 0,056 0,056 0,012 0,019 0,608
Comprometimento 0,082 0,063 0,062 0,000 0,030 1,000
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A 0,063 0,084 0,063
A 0,044 0,059 0,044

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,057 0,076 0,056 0012 0025 0,667
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,063 0,084 0,063 0,000 0,037 1,000
projetos
Conhecimento ém gestaode 9,057 0,076 0,056 0012 0025 0,667
Conhec"gi';tl? dzrgege“g‘o da 0063 0,084 0,063 0,000 0037 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,044 0,059 0,050 0,034 0,006 0,156
Comunicacédo 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Trabalho em equipe 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Relacionamento interpessoal 0,063 0,084 0,063 0,000 0,037 1,000
Influéncia interpessoal 0,051 0,067 0,050 0,025 0,012 0,333
Habilidade em negociagédo 0,051 0,067 0,050 0,025 0,012 0,333
Tomada de deciséo 0,051 0,067 0,050 0,025 0,012 0,333
Gestéo de conflitos 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Capacidade de enfrentar riscos 0,051 0,076 0,056 0,016 0,022 0,572
Inteligéncia emocional 0,057 0,067 0,050 0,022 0,016 0,428
Resiliéncia 0,057 0,067 0,056 0,019 0,020 0,508
Viséo sistémica 0,051 0,067 0,050 0,025 0,012 0,333
Criatividade 0,044 0,059 0,044 0,037 0,000 0,000
Inovagdo 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Iniciativa 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Dinamismo 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Vis8o estratégica 0,057 0,084 0,063 0,006 0,034 0,843
Senso critico 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Flexibilidade 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Foco em resultados 0,063 0,084 0,063 0,000 0,037 1,000
Foco no cliente 0,063 0,084 0,063 0,000 0,037 1,000
Foco na qualidade 0,063 0,084 0,063 0,000 0,037 1,000
Atualizagdo constante 0,057 0,076 0,056 0,012 0,025 0,667
Comprometimento 0,063 0,084 0,063 0,000 0,037 1,000
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 1 9 9
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre
g « - 9 9 9
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
X 9 9 9
qualidade
Conhecimento de normas de
g 9 9 9
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 8 8 8
fundamental
Comunicagéo 9 9 9
Trabalho em equipe 9 10 10
Relacionamento interpessoal 8 8 8
Influéncia interpessoal 10 10 10
Habilidade em negociagdo 9 9 9
Tomada de deciséo 7 7 7
Organizacao do trabalho 9 9 9
Capacidade de trabalhar sob 9 9 9
pressdo
Inteligéncia emocional 9 8 8
Criatividade 7 7 7
Iniciativa 9 9 9
Flexibilidade 9 9 9
Senso critico 10 10 10
Foco em resultados 10 10 10
Foco no cliente 9 9 9
Foco na qualidade 9 9 9

Comprometimento 10 10 10




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais

A 0,098 0,071 0,071

A 0,010 0,050 0,050
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura & interpretacio de 0,010 0,064 0,064 0,088 0,020 0,186
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,088 0,064 0,064 0014 0,081 0,852
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Conhecimento de normas de  jqq 0,064 0,064 0014 0081 0,852
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,078 0,057 0,057 0,028 0,069 0,711
fundamental
Comunicacéo 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Trabalho em equipe 0,088 0,071 0,071 0,010 0,084 0,896
Relacionamento interpessoal 0,078 0,057 0,057 0,028 0,069 0,711
Influéncia interpessoal 0,098 0,071 0,071 0,000 0,093 1,000
Habilidade em negociacédo 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Tomada de decisao 0,068 0,050 0,050 0,042 0,059 0,581
Organizacédo do trabalho 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Capacidade de trabalhar sob 0,088 0,064 0,064 0,014 008l 0,852
pressdo
Inteligéncia emocional 0,088 0,057 0,057 0,022 0,079 0,778
Criatividade 0,068 0,050 0,050 0,042 0,059 0,581
Iniciativa 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Flexibilidade 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Senso critico 0,098 0,071 0,071 0,000 0,093 1,000
Foco em resultados 0,098 0,071 0,071 0,000 0,093 1,000
Foco no cliente 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Foco na qualidade 0,088 0,064 0,064 0,014 0,081 0,852
Comprometimento 0,098 0,071 0,071 0,000 0,093 1,000




226

APENDICE D - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 2

Matriz de decisdo — Supervisor e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 8 8 8 7 9 9
projetos
Conhecimento em
planejamento e 9 7 9 7 9 9
controle de projetos
ConNhemmento em 9 9 9 7 7 7
gestdo de contratos
Conhecimento em
gestdo da qualidade 9 9 9 8 8 8
Conhemmentc_) de 10 9 9 7 7 7
normas e leis
Comunicagédo 10 7 7 8 8 8
Trabalho em equipe 8 8 8 7 8 8
Re_lauonamento 9 8 8 7 8 8
interpessoal
_ Influéncia 9 8 8 7 7 7
interpessoal
HabllldgdeNem 9 7 8 7 7 4
negociacao
Tomada de decisao 9 9 9 8 8 8
Gestao de conflitos 8 8 8 7 7 7
Capacidade de
enfrentar riscos 8 ! 8 ! ! 7
Intellg_enma 7 7 7 8 8 8
emocional
Resiliéncia 8 8 8 7 7 7
Visao sistémica 8 9 9 7 8 8
Criatividade 7 7 7 7 8 8
Inovacéo 7 7 7 7 8 8
Iniciativa 8 9 9 8 9 9
Dinamismo 7 8 8 8 9 9
Visdo estratégica 7 8 8 7 7 7
Senso critico 7 8 8 7 8 8
Flexibilidade 7 7 7 7 8 8
Foco em resultados 8 8 8 8 8 8
Foco no cliente 8 8 8 8 7 7
Foco na qualidade 9 9 9 8 9 9
Atualizacdo 8 7 7 7 8 8
constante
Comprometimento 10 8 10 8 8 8
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,114 0,043 0,069
A 0,080 0,033 0,049

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacao de 0,001 0,038 0,055 0027 0014 0,343
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,102 0,033 0,062 0,016 0,027 0,620
projetos
Conhecimento em gestaode 9,102 0,043 0,062 0013 0028 0,680
ConheCi”;?J’;tl? emgesioda 9102 0,043 0,062 0013 0028 0,680
Conhecimento de normas e leis 0,114 0,043 0,062 0,007 0,038 0,846
Comunicacédo 0,114 0,033 0,049 0,023 0,034 0,599
Trabalho em equipe 0,091 0,038 0,055 0,027 0,014 0,343
Relacionamento interpessoal 0,102 0,038 0,055 0,019 0,024 0,567
Influéncia interpessoal 0,102 0,038 0,055 0,019 0,024 0,567
Habilidade em negociagédo 0,102 0,033 0,055 0,020 0,024 0,540
Tomada de deciséo 0,102 0,043 0,062 0,013 0,028 0,680
Gestéo de conflitos 0,091 0,038 0,055 0,027 0,014 0,343
Capacidade de enfrentar riscos 0,091 0,033 0,055 0,028 0,013 0,320
Inteligéncia emocional 0,080 0,033 0,049 0,041 0,000 0,000
Resiliéncia 0,091 0,038 0,055 0,027 0,014 0,343
Viséo sistémica 0,091 0,043 0,062 0,024 0,020 0,460
Criatividade 0,080 0,033 0,049 0,041 0,000 0,000
Inovagdo 0,080 0,033 0,049 0,041 0,000 0,000
Iniciativa 0,091 0,043 0,062 0,024 0,020 0,460
Dinamismo 0,080 0,038 0,055 0,037 0,008 0,184
Vis8o estratégica 0,080 0,038 0,055 0,037 0,008 0,184
Senso critico 0,080 0,038 0,055 0,037 0,008 0,184
Flexibilidade 0,080 0,033 0,049 0,041 0,000 0,000
Foco em resultados 0,091 0,038 0,055 0,027 0,014 0,343
Foco no cliente 0,091 0,038 0,055 0,027 0,014 0,343
Foco na qualidade 0,102 0,043 0,062 0,013 0,028 0,680
Atualizagdo constante 0,091 0,033 0,049 0,032 0,011 0,261
Comprometimento 0,114 0,038 0,069 0,005 0,040 0,895
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A" 0,062 0,075 0,075
A 0,054 0,059 0,059

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura egfgfg&eta@éo de 0,054 0,075 0,075 0008 0024 0755
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,054 0,075 0,075 0,008 0,024 0,755
projetos
Conhecimento em gesiao e ,0s4 0,059 0,059 0,025 0000 0,000
Conhed”;i';? e gestaoda 9,062 0,067 0,067 0012 0014 0544
Conhecimento de normas e leis 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Comunicacédo 0,062 0,067 0,067 0,012 0,014 0,544
Trabalho em equipe 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Relacionamento interpessoal 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Influéncia interpessoal 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Habilidade em negociagédo 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Tomada de deciséo 0,062 0,067 0,067 0,012 0,014 0,544
Gestéo de conflitos 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Inteligéncia emocional 0,062 0,067 0,067 0,012 0,014 0,544
Resiliéncia 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Viséo sistémica 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Criatividade 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Inovagdo 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Iniciativa 0,062 0,075 0,075 0,000 0,025 1,000
Dinamismo 0,062 0,075 0,075 0,000 0,025 1,000
Vis8o estratégica 0,054 0,059 0,059 0,025 0,000 0,000
Senso critico 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Flexibilidade 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Foco em resultados 0,062 0,067 0,067 0,012 0,014 0,544
Foco no cliente 0,062 0,059 0,059 0,024 0,008 0,245
Foco na qualidade 0,062 0,075 0,075 0,000 0,025 1,000
Atualizagdo constante 0,054 0,067 0,067 0,014 0,012 0,456
Comprometimento 0,062 0,067 0,067 0,012 0,014 0,544
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 6 9 9
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre
g « - 6 8 8
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
X 6 7 7
qualidade
Conhecimento de normas de 6 7 7
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 6 7 7
fundamental
Comunicagéo 7 7 7
Trabalho em equipe 7 9 9
Relacionamento interpessoal 7 7 7
Influéncia interpessoal 7 8 8
Habilidade em negociagdo 6 7 7
Tomada de deciséo 7 8 8
Organizacao do trabalho 7 8 8
Capacidade de trabalhar sob 6 7 7
pressdo
Inteligéncia emocional 6 7 7
Criatividade 7 8 8
Iniciativa 7 8 8
Flexibilidade 6 7 7
Senso critico 6 7 7
Foco em resultados 7 9 9
Foco no cliente 7 9 9
Foco na qualidade 7 10 10
Comprometimento 8 9 9




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A") — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,052 0,135 0,081
A 0,039 0,094 0,057
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura & interpretacio de 0,039 0,121 0,073 0,020 0031 0,607
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,039 0,108 0,065 0034 0016 0316
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da ) )34 0,094 0,057 0,049 0000 0,000
qualidade
Conhecimento de normas de )34 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,039 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
fundamental
Comunicacéo 0,045 0,094 0,057 0,048 0,006 0,119
Trabalho em equipe 0,045 0,121 0,073 0,017 0,032 0,654
Relacionamento interpessoal 0,045 0,094 0,057 0,048 0,006 0,119
Influéncia interpessoal 0,045 0,108 0,065 0,032 0,017 0,346
Habilidade em negociacédo 0,039 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
Tomada de decisao 0,045 0,108 0,065 0,032 0,017 0,346
Organizacéo do trabalho 0,045 0,108 0,065 0,032 0,017 0,346
Capacidade de trabalhar sob 45 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
pressdo
Inteligéncia emocional 0,039 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
Criatividade 0,045 0,108 0,065 0,032 0,017 0,346
Iniciativa 0,045 0,108 0,065 0,032 0,017 0,346
Flexibilidade 0,039 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
Senso critico 0,039 0,094 0,057 0,049 0,000 0,000
Foco em resultados 0,045 0,121 0,073 0,017 0,032 0,654
Foco no cliente 0,045 0,121 0,073 0,017 0,032 0,654
Foco na qualidade 0,045 0,135 0,081 0,006 0,048 0,881
Comprometimento 0,052 0,121 0,073 0,016 0,034 0,684
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APENDICE E - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 3

Matriz de decisdo — Supervisor e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 7 7 7 7 8 8
projetos
Conhecimento em
planejamento e 10 10 10 10 8 8
controle de projetos
ConNhemmento em 10 10 10 7 8 8
gestdo de contratos
Conhecimento em 10 10 10 10 10 10
gestdo da qualidade
Conhemment(_) de 8 8 8 8 8 7
normas e leis
Comunicagéo 10 10 10 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 10 10 10 10
Relacionamento 10 10 10 10 10 10
interpessoal
_ Influéncia 9 9 9 8 8 8
interpessoal
HabllldgdeNem 10 10 10 9 8 9
negociacao
Tomada de decisao 10 10 10 10 10 10
Gestao de conflitos 10 10 10 10 10 10
Capacidade de
enfrentar riscos 10 10 10 8 8 8
Intellg_enma 9 9 9 8 8 8
emocional
Resiliéncia 9 9 9 9 9 9
Visao sistémica 10 10 10 10 10 10
Criatividade 10 10 10 8 8 8
Inovacéo 10 10 10 10 10 10
Iniciativa 10 10 10 10 10 10
Dinamismo 10 10 10 10 10 10
Visdo estratégica 10 10 10 10 10 10
Senso critico 10 10 10 10 10 10
Flexibilidade 10 10 10 10 10 10
Foco em resultados 10 10 10 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10 10 10 10
Atualizagio 10 10 10 10 10 10
constante

Comprometimento 10 10 10 10 10 10
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,097 0,058 0,039
A 0,068 0,041 0,027

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;

Leitura egfgfg&eta@éo de 0,068 0,041 0,027 0,036 0000 0,000
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
projetos

Conhecimento em gestaode 9,097 0,058 0,039 0,000 0036 1,000
ConheCi”;?J’;tl? e gestaoda o097 0,058 0,039 0,000 0036 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,078 0,047 0,031 0,024 0,012 0,333
Comunicacédo 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Trabalho em equipe 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Relacionamento interpessoal 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Influéncia interpessoal 0,087 0,052 0,035 0,012 0,024 0,667
Habilidade em negociagédo 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Tomada de deciséo 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Gestéo de conflitos 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Inteligéncia emocional 0,087 0,052 0,035 0,012 0,024 0,667
Resiliéncia 0,087 0,052 0,035 0,012 0,024 0,667
Viséo sistémica 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Criatividade 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Inovagdo 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Iniciativa 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Dinamismo 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Vis8o estratégica 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Senso critico 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Flexibilidade 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Foco em resultados 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Foco no cliente 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Foco na qualidade 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Atualizagdo constante 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
Comprometimento 0,097 0,058 0,039 0,000 0,036 1,000
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,080 0,081 0,040
A 0,056 0,065 0,028

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;

Leitura egfgfg&eta@éo de 0,056 0,065 0,032 0030 0004 0118
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,080 0,065 0,032 0,018 0,024 0,575
projetos

Conhecimento em gestaode 9,056 0,065 0,032 0030 0004 0118
ConheCi”;?J’;tl? e gestaoda 0,080 0,081 0,040 0000 0031 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,064 0,065 0,028 0,026 0,008 0,238
Comunicacédo 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Trabalho em equipe 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Relacionamento interpessoal 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Influéncia interpessoal 0,064 0,065 0,032 0,024 0,009 0,271
Habilidade em negociagédo 0,072 0,065 0,036 0,018 0,018 0,493
Tomada de deciséo 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Gestéo de conflitos 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,064 0,065 0,032 0,024 0,000 0,271
Inteligéncia emocional 0,064 0,065 0,032 0,024 0,009 0,271
Resiliéncia 0,072 0,073 0,036 0,012 0,020 0,620
Viséo sistémica 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Criatividade 0,064 0,065 0,032 0,024 0,009 0,271
Inovagdo 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Iniciativa 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Dinamismo 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Vis8o estratégica 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Senso critico 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Flexibilidade 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Foco em resultados 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Foco no cliente 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Foco na qualidade 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Atualizagdo constante 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
Comprometimento 0,080 0,081 0,040 0,000 0,031 1,000
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 9 9 8
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre
g « - 8 8 8
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
X 8 8 8
qualidade
Conhecimento de normas de
g 7 7 7
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 7 7 7
fundamental
Comunicagéo 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 10
Relacionamento interpessoal 8 10 10
Influéncia interpessoal 8 8 8
Habilidade em negociagdo 9 9 9
Tomada de deciséo 9 9 9
Organizacéo do trabalho 10 10 10
Capacidade de t~rabalhar sob 10 10 10
pressdo
Inteligéncia emocional 9 9 9
Criatividade 9 9 9
Iniciativa 10 10 10
Flexibilidade 10 10 10
Senso critico 8 8 8
Foco em resultados 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10

Comprometimento 10 10 10




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,094 0,093 0,047
A 0,066 0,065 0,033
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura & interpretacio de 0,084 0,083 0,037 0,016 0,027 0,624
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,075 0,074 0,037 0028 0014 0,333
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,075 0,074 0,037 0,028 0,014 0,333
Conhecimento de normasde g 0,065 0,033 0,042 0,000 0,000
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,066 0,065 0,033 0,042 0,000 0,000
fundamental
Comunicacéo 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Trabalho em equipe 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Relacionamento interpessoal 0,075 0,093 0,047 0,019 0,033 0,634
Influéncia interpessoal 0,075 0,074 0,037 0,028 0,014 0,333
Habilidade em negociacédo 0,084 0,083 0,042 0,014 0,028 0,667
Tomada de decisdo 0,084 0,083 0,042 0,014 0,028 0,667
Organizacédo do trabalho 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Capacidade de trabalhar sob ) 9, 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
pressao
Inteligéncia emocional 0,084 0,083 0,042 0,014 0,028 0,667
Criatividade 0,084 0,083 0,042 0,014 0,028 0,667
Iniciativa 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Flexibilidade 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Senso critico 0,075 0,074 0,037 0,028 0,014 0,333
Foco em resultados 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Foco no cliente 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Foco na qualidade 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
Comprometimento 0,094 0,093 0,047 0,000 0,042 1,000
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APENDICE F - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 4

Matriz de decisdo — Supervisor e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 8 8 10 10 10 10
projetos
Conhecimento em
planejamento e 9 9 9 10 10 9
controle de projetos
ConNhemmento em 8 9 9 10 10 9
gestdo de contratos
Conhecimento em 10 10 10 10 10 10
gestdo da qualidade
Conhemmentc_) de 9 9 9 10 10 10
normas e leis
Comunicagéo 10 10 10 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 9 10 10 9
Re_lauonamento 10 9 10 10 10 9
interpessoal
Influéncia 10 10 10 10 10 10
interpessoal
Habilidade em 10 10 10 10 10 9
negociacao
Tomada de decisao 10 9 10 10 10 10
Gestao de conflitos 10 9 9 10 10 9
Capacidade de
enfrentar riscos 9 10 9 10 10 10
Intellg_enma 10 9 9 10 10 9
emocional
Resiliéncia 9 10 9 10 10 10
Visao sistémica 10 10 10 10 10 10
Criatividade 10 10 10 10 10 10
Inovacéo 10 10 10 10 10 10
Iniciativa 10 10 10 10 10 10
Dinamismo 10 9 9 10 10 10
Visdo estratégica 10 10 10 10 10 10
Senso critico 10 8 9 10 10 9
Flexibilidade 10 10 10 10 9 10
Foco em resultados 10 10 10 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10 10 10 10
Foco na qualidade 9 10 10 10 10 10
Atualizacdo 9 10 9 10 10 10
constante

Comprometimento 10 10 10 10 10 10
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,068 0,049 0,079
A 0,055 0,039 0,071

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,055 0,039 0,079 0017 0008 0318
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,062 0,044 0,071 0,012 0,008 0,423
projetos
Conhecimento em gestaode 9,055 0,044 0,071 0017 0005 0230
Conhed”;i';tl? emgestaoda .06 0,049 0,079 0,000 0019 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,062 0,044 0,071 0,012 0,008 0,423
Comunicacédo 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Trabalho em equipe 0,068 0,049 0,071 0,008 0,017 0,682
Relacionamento interpessoal 0,068 0,044 0,079 0,005 0,017 0,770
Influéncia interpessoal 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Habilidade em negociagédo 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Tomada de deciséo 0,068 0,044 0,079 0,005 0,017 0,770
Gestéo de conflitos 0,068 0,044 0,071 0,009 0,015 0,611
Capacidade de enfrentar riscos 0,062 0,049 0,071 0,010 0,012 0,535
Inteligéncia emocional 0,068 0,044 0,071 0,009 0,015 0,611
Resiliéncia 0,062 0,049 0,071 0,010 0,012 0,535
Viséo sistémica 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Criatividade 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Inovagdo 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Iniciativa 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Dinamismo 0,068 0,044 0,071 0,009 0,015 0,611
Visdo estratégica 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Senso critico 0,068 0,039 0,071 0,013 0,014 0,521
Flexibilidade 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Foco em resultados 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Foco no cliente 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
Foco na qualidade 0,062 0,049 0,079 0,007 0,014 0,677
Atualizagdo constante 0,062 0,049 0,071 0,010 0,012 0,535
Comprometimento 0,068 0,049 0,079 0,000 0,019 1,000
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,076 0,057 0,058
A 0,076 0,051 0,052

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
projetos
Conhecimento ém gestaode 9,076 0,057 0,052 0,006 0006 0494
Conhed”;i';tl? emgesioda o076 0,057 0,058 0,000 0008 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Comunicacédo 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Trabalho em equipe 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
Relacionamento interpessoal 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
Influéncia interpessoal 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Habilidade em negociagédo 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
Tomada de deciséo 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Gestéo de conflitos 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
Capacidade de enfrentar riscos 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Inteligéncia emocional 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
Resiliéncia 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Viséo sistémica 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Criatividade 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Inovagdo 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Iniciativa 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Dinamismo 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Vis8o estratégica 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Senso critico 0,076 0,057 0,052 0,006 0,006 0,494
Flexibilidade 0,076 0,051 0,058 0,006 0,006 0,506
Foco em resultados 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Foco no cliente 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Foco na qualidade 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Atualizagdo constante 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
Comprometimento 0,076 0,057 0,058 0,000 0,008 1,000
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacao de 10 10 9
projetos e de cronograma
Qophecwpento sobre_ _ 10 10 10
administracdo de materiais
Conhemment(_) em gestdo da 10 10 10
qualidade
Conhecimento de normas de 10 10 10
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 10 9 9
fundamental
Comunicagéo 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 9
Relacionamento interpessoal 10 10 9
Influéncia interpessoal 10 10 10
Habilidade em negociagdo 10 10 10
Tomada de deciséo 10 10 9
Organizacao do trabalho 10 10 9
Capacidade de t~rabalhar sob 10 10 10
pressdo
Inteligéncia emocional 10 10 9
Criatividade 10 10 10
Iniciativa 10 10 10
Flexibilidade 10 10 10
Senso critico 10 9 9
Foco em resultados 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10

Comprometimento 10 10 10




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,096 0,075 0,044
A 0,096 0,068 0,040
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura e interpretagdo de 0,096 0,075 0,040 0,004 0,008 0,630
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Conhecimento de normas e g5 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,096 0,068 0,040 0,009 0,000 0,000
fundamental
Comunicacéo 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Trabalho em equipe 0,096 0,075 0,040 0,004 0,008 0,630
Relacionamento interpessoal 0,096 0,075 0,040 0,004 0,008 0,630
Influéncia interpessoal 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Habilidade em negociacédo 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Tomada de deciséo 0,096 0,075 0,040 0,004 0,008 0,630
Organizacédo do trabalho 0,096 0,075 0,040 0,004 0,008 0,630
Capacidade de trabalhar sob ) q¢ 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
pressdo
Inteligéncia emocional 0,096 0,075 0,040 0,004 0,008 0,630
Criatividade 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Iniciativa 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Flexibilidade 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Senso critico 0,096 0,068 0,040 0,009 0,000 0,000
Foco em resultados 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Foco no cliente 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Foco na qualidade 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
Comprometimento 0,096 0,075 0,044 0,000 0,009 1,000
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APENDICE G - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 5

Matriz de decisdo — Supervisor de obras e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 7 8 8 8 8 8
projetos
Conhecimento em
planejamento e 8 9 8 9 9 7
controle de projetos
ConNhemmento em 9 9 8 9 9 9
gestdo de contratos
Conhecimento em
gestdo da qualidade ! 9 ! 9 8 10
Conhemmentc_) de 7 7 9 8 8 8
normas e leis
Comunicagédo 9 7 8 9 8 9
Trabalho em equipe 10 8 9 10 9 9
Re_lauonamento 9 9 8 9 8 8
interpessoal
_ Influéncia 9 7 7 8 7 8
interpessoal
HabllldgdeNem 9 7 8 9 9 9
negociacao
Tomada de decisao 10 8 9 9 8 8
Gestao de conflitos 9 9 8 10 9 8
Capacidade de
enfrentar riscos 8 / 8 9 8 9
Intellg_enma 9 7 8 10 8 8
emocional
Resiliéncia 9 7 7 10 9 8
Visao sistémica 10 9 9 8 9 9
Criatividade 8 9 9 8 9 8
Inovacéo 9 10 9 10 9 8
Iniciativa 8 8 8 9 9 8
Dinamismo 10 9 9 10 9 8
Visdo estratégica 9 7 10 9 7 10
Senso critico 8 8 7 9 8 8
Flexibilidade 9 8 8 9 8 9
Foco em resultados 10 9 10 9 8 9
Foco no cliente 10 8 10 9 7 9
Foco na qualidade 9 8 8 10 9 9
Atualizacdo 10 8 8 10 9 10
constante
Comprometimento 8 8 9 9 8 9




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,107 0,046 0,067
A 0,075 0,032 0,047
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura egfgfg&eta@éo de 0,075 0,037 0,054 0036 0008 0186
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,085 0,042 0,054 0,026 0,016 0,379
projetos
Conhecimento em gestao de 9,006 0,042 0,054 0018 0024 0576
Conhed”;i';tl? emgestioda o7 0,042 0,047 0038 0009 0196
Conhecimento de normas e leis 0,075 0,032 0,061 0,036 0,013 0,275
Comunicacédo 0,096 0,032 0,054 0,022 0,022 0,503
Trabalho em equipe 0,107 0,037 0,061 0,011 0,035 0,753
Relacionamento interpessoal 0,096 0,042 0,054 0,018 0,024 0,576
Influéncia interpessoal 0,096 0,032 0,047 0,027 0,021 0,443
Habilidade em negociagédo 0,096 0,032 0,054 0,022 0,022 0,503
Tomada de deciséo 0,107 0,037 0,061 0,011 0,035 0,753
Gestéo de conflitos 0,096 0,042 0,054 0,018 0,024 0,576
Capacidade de enfrentar riscos 0,085 0,032 0,054 0,029 0,013 0,305
Inteligéncia emocional 0,096 0,032 0,054 0,022 0,022 0,503
Resiliéncia 0,096 0,032 0,047 0,027 0,021 0,443
Viséo sistémica 0,107 0,042 0,061 0,008 0,036 0,814
Criatividade 0,085 0,042 0,061 0,023 0,020 0,461
Inovagdo 0,096 0,046 0,061 0,013 0,029 0,695
Iniciativa 0,085 0,037 0,054 0,027 0,013 0,333
Dinamismo 0,107 0,042 0,061 0,008 0,036 0,814
Vis8o estratégica 0,096 0,032 0,067 0,018 0,029 0,627
Senso critico 0,085 0,037 0,047 0,031 0,012 0,274
Flexibilidade 0,096 0,037 0,054 0,020 0,023 0,539
Foco em resultados 0,107 0,042 0,067 0,005 0,039 0,894
Foco no cliente 0,107 0,037 0,067 0,009 0,038 0,804
Foco na qualidade 0,096 0,037 0,054 0,020 0,023 0,539
Atualizagdo constante 0,107 0,037 0,054 0,016 0,033 0,668
Comprometimento 0,085 0,037 0,061 0,024 0,018 0,424
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A" 0,083 0,071 0,055
A 0,066 0,055 0,038

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,066 0,063 0,044 0021 0010 0,310
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,075 0,071 0,038 0,018 0,018 0,491
projetos
Conhecimento em gestaode 9,075 0,071 0,049 0010 0021 0678
Conhed”;i';tl? emgesioda o075 0,063 0,055 0011 0020 0637
Conhecimento de normas e leis 0,066 0,063 0,044 0,021 0,010 0,310
Comunicacédo 0,075 0,063 0,049 0,013 0,016 0,556
Trabalho em equipe 0,083 0,071 0,049 0,005 0,025 0,822
Relacionamento interpessoal 0,075 0,063 0,044 0,016 0,013 0,444
Influéncia interpessoal 0,066 0,055 0,044 0,025 0,005 0,178
Habilidade em negociagédo 0,075 0,071 0,049 0,010 0,021 0,678
Tomada de deciséo 0,075 0,063 0,044 0,016 0,013 0,444
Gestéo de conflitos 0,083 0,071 0,044 0,011 0,024 0,682
Capacidade de enfrentar riscos 0,075 0,063 0,049 0,013 0,016 0,556
Inteligéncia emocional 0,083 0,063 0,044 0,014 0,019 0,586
Resiliéncia 0,083 0,071 0,044 0,011 0,024 0,682
Viséo sistémica 0,066 0,071 0,049 0,017 0,019 0,524
Criatividade 0,066 0,071 0,044 0,020 0,017 0,457
Inovagdo 0,083 0,071 0,044 0,011 0,024 0,682
Iniciativa 0,075 0,071 0,044 0,014 0,019 0,575
Dinamismo 0,083 0,071 0,044 0,011 0,024 0,682
Vis8o estratégica 0,075 0,055 0,055 0,018 0,018 0,509
Senso critico 0,075 0,063 0,044 0,016 0,013 0,444
Flexibilidade 0,075 0,063 0,049 0,013 0,016 0,556
Foco em resultados 0,075 0,063 0,049 0,013 0,016 0,556
Foco no cliente 0,075 0,055 0,049 0,019 0,014 0,425
Foco na qualidade 0,083 0,071 0,049 0,006 0,025 0,822
Atualizagdo constante 0,083 0,071 0,055 0,000 0,028 1,000
Comprometimento 0,075 0,063 0,049 0,013 0,016 0,556
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 7 9 9
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre
g « - 8 8 9
administracdo de materiais
Conhemment(_) em gestdo da 9 10 9
qualidade
Conhecimento de normas de
g 7 7 7
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 8 7 7
fundamental
Comunicagéo 9 9 8
Trabalho em equipe 10 9 9
Relacionamento interpessoal 9 8 9
Influéncia interpessoal 8 7 8
Habilidade em negociagdo 10 9 9
Tomada de deciséo 8 8 7
Organizacao do trabalho 8 8 8
Capacidade de t~rabalhar sob 9 9 10
pressdo
Inteligéncia emocional 10 8 8
Criatividade 9 9 9
Iniciativa 10 8 8
Flexibilidade 9 8 9
Senso critico 8 8 8
Foco em resultados 10 9 9
Foco no cliente 10 10 9
Foco na qualidade 10 10 10

Comprometimento 9 8 9




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A") — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,096 0,100 0,050
A 0,067 0,070 0,035
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura e interpretacdo de 0,067 0,090 0,045 0031 0022 0421
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,077 0,080 0,045 0028 0017 0377
administracdo de materiais
Conhecimento em gestéo da
qualidade 0,086 0,100 0,045 0,011 0,037 0,775
Conhecimento de normasde ) 47 0,070 0,035 0,044 0,000 0,000
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,077 0,070 0,035 0,039 0,010 0,198
fundamental
Comunicagao 0,086 0,090 0,040 0,017 0,028 0,623
Trabalho em equipe 0,096 0,090 0,045 0,011 0,036 0,765
Relacionamento interpessoal 0,086 0,080 0,045 0,023 0,024 0,511
Influéncia interpessoal 0,077 0,070 0,040 0,037 0,011 0,225
Habilidade em negociacédo 0,096 0,090 0,045 0,011 0,036 0,765
Tomada de decisdo 0,077 0,080 0,035 0,031 0,014 0,306
Organizacédo do trabalho 0,077 0,080 0,040 0,029 0,015 0,333
Capacidade de trabalhar sob ) 4 0,090 0,050 0014 0031 0,694
pressdo
Inteligéncia emocional 0,096 0,080 0,040 0,022 0,031 0,579
Criatividade 0,086 0,090 0,045 0,015 0,029 0,667
Iniciativa 0,096 0,080 0,040 0,022 0,031 0,579
Flexibilidade 0,086 0,080 0,045 0,023 0,024 0,511
Senso critico 0,077 0,080 0,040 0,029 0,015 0,333
Foco em resultados 0,096 0,090 0,045 0,011 0,036 0,765
Foco no cliente 0,096 0,100 0,045 0,005 0,043 0,896
Foco na qualidade 0,096 0,100 0,050 0,000 0,044 1,000
Comprometimento 0,086 0,080 0,045 0,023 0,024 0,511
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APENDICE H - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 6

Matriz de decisdo — Supervisor de obras e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 9 6 8 10 8 9
projetos
Conhecimento em
planejamento e 8 8 8 10 10 10
controle de projetos
ConNhemmento em 9 9 8 8 9 8
gestdo de contratos
Corlhemmentc_) em 10 6 6 8 10 8
gestdo da qualidade
Conhemmentc_) de 10 9 9 8 7 8
normas e leis
Comunicagéo 10 7 9 9 9 7
Trabalho em equipe 10 8 8 10 8 7
Re_lauonamento 10 8 8 10 7 8
interpessoal
_ Influéncia 10 9 9 9 8 6
interpessoal
HabllldgdeNem 10 10 10 7 9 6
negociacao
Tomada de decisao 10 7 7 7 9 7
Gestao de conflitos 10 8 7 9 8 5
Capacidade de
enfrentar riscos 9 6 ! 8 8 5
Intellg_enma 10 9 7 8 10 7
emocional
Resiliéncia 9 8 8 10 7 8
Visao sistémica 10 5 8 8 10 7
Criatividade 9 7 6 8 10 5
Inovacéo 8 9 7 7 10 5
Iniciativa 8 8 9 8 10 6
Dinamismo 7 6 7 10 9 6
Visdo estratégica 9 7 7 7 9 5
Senso critico 8 6 6 8 9 5
Flexibilidade 8 6 6 8 8 6
Foco em resultados 9 8 10 8 10 6
Foco no cliente 10 10 10 8 10 7
Foco na qualidade 8 6 9 10 8 7
Atualizacdo 10 7 8 8 7 6
constante
Comprometimento 9 6 7 9 8 6
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,102 0,050 0,072
A 0,072 0,025 0,043

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,002 0,030 0,057 0027 0025 0,489
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,082 0,040 0,057 0,027 0,023 0,462
projetos
Conhecimento em gestaode 9,092 0,045 0,057 0018 0032 0636
Conhed”;i';tl? emgestioda 9102 0,030 0,043 0035 0031 0471
Conhecimento de normas e leis 0,102 0,045 0,064 0,009 0,042 0,830
Comunicacédo 0,102 0,035 0,064 0,017 0,039 0,701
Trabalho em equipe 0,102 0,040 0,057 0,017 0,037 0,680
Relacionamento interpessoal 0,102 0,040 0,057 0,017 0,037 0,680
Influéncia interpessoal 0,102 0,045 0,064 0,009 0,042 0,830
Habilidade em negociagédo 0,102 0,050 0,072 0,000 0,049 1,000
Tomada de deciséo 0,102 0,035 0,050 0,026 0,033 0,558
Gestdo de conflitos 0,102 0,040 0,050 0,024 0,035 0,596
Capacidade de enfrentar riscos 0,092 0,030 0,050 0,031 0,022 0,418
Inteligéncia emocional 0,102 0,045 0,050 0,022 0,037 0,629
Resiliéncia 0,092 0,040 0,057 0,020 0,029 0,590
Viséo sistémica 0,102 0,025 0,057 0,029 0,034 0,541
Criatividade 0,092 0,035 0,043 0,034 0,023 0,402
Inovagdo 0,082 0,045 0,050 0,030 0,024 0,439
Iniciativa 0,082 0,040 0,064 0,024 0,028 0,541
Dinamismo 0,072 0,030 0,050 0,042 0,009 0,170
Vis8o estratégica 0,092 0,035 0,050 0,028 0,024 0,459
Senso critico 0,082 0,030 0,043 0,040 0,011 0,220
Flexibilidade 0,082 0,030 0,043 0,040 0,011 0,220
Foco em resultados 0,092 0,040 0,072 0,014 0,038 0,728
Foco no cliente 0,102 0,050 0,072 0,000 0,049 1,000
Foco na qualidade 0,082 0,030 0,064 0,029 0,024 0,452
Atualizagdo constante 0,102 0,035 0,057 0,021 0,035 0,631
Comprometimento 0,092 0,030 0,050 0,031 0,022 0,418
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,066 0,086 0,084
A 0,046 0,060 0,042

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,066 0,069 0,075 0019 0040 0,676
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,066 0,086 0,084 0,000 0,053 1,000
projetos
Conhecimento ém gestaode 9,053 0,077 0,067 0023 0031 0575
Conhed”;i';tl? e gestaoda 9,053 0,086 0,067 0021 0037 0631
Conhecimento de normas e leis 0,053 0,060 0,067 0,033 0,026 0,437
Comunicacédo 0,060 0,077 0,059 0,027 0,027 0,500
Trabalho em equipe 0,066 0,069 0,059 0,030 0,027 0,474
Relacionamento interpessoal 0,066 0,060 0,067 0,031 0,032 0,511
Influéncia interpessoal 0,060 0,069 0,050 0,038 0,018 0,319
Habilidade em negociagédo 0,046 0,077 0,050 0,040 0,019 0,324
Tomada de deciséo 0,046 0,077 0,059 0,033 0,024 0,420
Gestéo de conflitos 0,060 0,069 0,042 0,046 0,016 0,256
Capacidade de enfrentar riscos 0,053 0,069 0,042 0,047 0,011 0,187
Inteligéncia emocional 0,053 0,086 0,059 0,028 0,031 0,525
Resiliéncia 0,066 0,060 0,067 0,031 0,032 0,511
Viséo sistémica 0,053 0,086 0,059 0,028 0,031 0,525
Criatividade 0,053 0,086 0,042 0,044 0,027 0,377
Inovagdo 0,046 0,086 0,042 0,046 0,026 0,357
Iniciativa 0,053 0,086 0,050 0,036 0,028 0,436
Dinamismo 0,066 0,077 0,050 0,035 0,028 0,443
Vis8o estratégica 0,046 0,077 0,042 0,047 0,017 0,267
Senso critico 0,053 0,077 0,042 0,045 0,018 0,291
Flexibilidade 0,053 0,069 0,050 0,040 0,014 0,256
Foco em resultados 0,053 0,086 0,050 0,036 0,028 0,436
Foco no cliente 0,053 0,086 0,059 0,028 0,031 0,525
Foco na qualidade 0,066 0,069 0,059 0,030 0,027 0,474
Atualizagdo constante 0,053 0,060 0,050 0,044 0,011 0,194
Comprometimento 0,060 0,069 0,050 0,038 0,018 0,319
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 10 8 8
projetos e de cronograma
Qophecwpento sobre_ _ 10 10 5
administracdo de materiais
Conhemment(_) em gestdo da 8 10 6
qualidade
Conhecimento de normas de
g 6 7 5
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 10 7 6
fundamental
Comunicagéo 9 7 7
Trabalho em equipe 9 7 6
Relacionamento interpessoal 7 8 6
Influéncia interpessoal 8 10 6
Habilidade em negociagdo 7 8 6
Tomada de deciséo 7 7 5
Organizacao do trabalho 7 10 6
Capacidade de t~rabalhar sob 10 7 6
pressdo
Inteligéncia emocional 10 7 5
Criatividade 8 7 5
Iniciativa 10 9 6
Flexibilidade 9 8 6
Senso critico 8 7 8
Foco em resultados 10 10 7
Foco no cliente 10 10 6
Foco na qualidade 10 10 6
Comprometimento 10 10 6




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,072 0,151 0,028
A 0,043 0,106 0,017
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura e interpretacdo de 0,072 0,121 0,028 0030 0034 0531
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,072 0,151 0,017 0010 0054 0837
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,058 0,151 0,021 0,016 0,048 0,748
Conhecimento de normasde ) 0,106 0,017 0,055 0,000 0,000
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,072 0,106 0,021 0,046 0,029 0,388
fundamental
Comunicacéo 0,065 0,106 0,024 0,046 0,023 0,331
Trabalho em equipe 0,065 0,106 0,021 0,046 0,022 0,321
Relacionamento interpessoal 0,050 0,121 0,021 0,038 0,017 0,311
Influéncia interpessoal 0,058 0,151 0,021 0,016 0,048 0,748
Habilidade em negociacédo 0,050 0,121 0,021 0,038 0,017 0,311
Tomada de decisdo 0,050 0,106 0,017 0,051 0,007 0,123
Organizacédo do trabalho 0,050 0,151 0,021 0,023 0,046 0,669
Capacidade de trabalhar sob — 7, 0,106 0,021 0046 0029 0,388
pressdo
Inteligéncia emocional 0,072 0,106 0,017 0,047 0,029 0,383
Criatividade 0,058 0,106 0,017 0,049 0,014 0,228
Iniciativa 0,072 0,136 0,021 0,017 0,042 0,716
Flexibilidade 0,065 0,121 0,021 0,032 0,027 0,455
Senso critico 0,058 0,106 0,028 0,048 0,018 0,273
Foco em resultados 0,072 0,151 0,024 0,003 0,064 0,939
Foco no cliente 0,072 0,151 0,021 0,007 0,054 0,885
Foco na qualidade 0,072 0,151 0,021 0,007 0,054 0,885
Comprometimento 0,072 0,151 0,021 0,007 0,054 0,885
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APENDICE | - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 7

Matriz de decisdo — Supervisor e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 10 10 10 10 10 10
projetos
Conhecimento em
planejamento e 10 10 10 8 8 10
controle de projetos
ConNhemmento em 10 8 10 8 8 8
gestdo de contratos
Conhecimento em 10 8 10 10 10 10
gestdo da qualidade
Conhecimento de 10 10 10 10 10 10
normas e leis
Comunicagéo 10 10 10 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 10 10 10 10
Relacionamento 10 10 10 10 10 10
interpessoal
Influéncia 10 10 10 10 10 10
interpessoal
Habilidade em 10 10 10 10 10 10
negociacao
Tomada de decisao 8 8 8 10 10 10
Gestao de conflitos 10 10 10 10 10 10
Capacidade de
enfrentar riscos 8 10 10 10 10 10
Inteligéncia 10 10 10 10 10 10
emocional
Resiliéncia 10 10 10 10 10 10
Visao sistémica 10 10 10 10 10 10
Criatividade 10 10 10 10 10 10
Inovacéo 10 10 10 10 10 10
Iniciativa 10 10 10 10 10 10
Dinamismo 10 8 8 10 10 10
Visdo estratégica 10 10 10 10 10 10
Senso critico 10 10 10 10 10 10
Flexibilidade 10 10 10 10 10 10
Foco em resultados 10 10 10 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10 10 10 10
Atualizagio 10 10 10 8 10 10
constante

Comprometimento 10 10 10 10 10 10




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A+ 0,096 0,039 0,057
A- 0,077 0,031 0,046
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;

Leitura egfgfg&eta@éo de 0,096 0,039 0,057 0,000 0024 1,000
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
projetos

Conhecimento em gestaode 9,006 0,031 0,057 0008 0022 0742
ConheCi”;?J’;tl? e gestaoda 9,006 0,031 0,057 0008 0022 0742
Conhecimento de normas e leis 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Comunicacédo 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Trabalho em equipe 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Relacionamento interpessoal 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Influéncia interpessoal 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Habilidade em negociagédo 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Tomada de deciséo 0,077 0,031 0,046 0,024 0,000 0,000
Gestéo de conflitos 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,077 0,039 0,057 0,019 0,014 0,420
Inteligéncia emocional 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Resiliéncia 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Viséo sistémica 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Criatividade 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Inovagdo 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Iniciativa 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Dinamismo 0,096 0,031 0,046 0,014 0,019 0,580
Vis8o estratégica 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Senso critico 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Flexibilidade 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Foco em resultados 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Foco no cliente 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Foco na qualidade 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Atualizagdo constante 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
Comprometimento 0,096 0,039 0,057 0,000 0,024 1,000
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A+ 0,096 0,038 0,057
A- 0,077 0,031 0,046

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximacdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;

Leitura egfgfg&eta@éo de 0,096 0,038 0,057 0,000 0024 1,000
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,077 0,031 0,057 0,021 0,011 0,355
projetos

Conhecimento em gestaode g7 0,031 0,046 0,024 0000 0,000
ConheCi”;?J’;tl? e gestaoda 9,006 0,038 0,057 0,000 0024 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Comunicacédo 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Trabalho em equipe 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Relacionamento interpessoal 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Influéncia interpessoal 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Habilidade em negociagédo 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Tomada de deciséo 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Gestéo de conflitos 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Inteligéncia emocional 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Resiliéncia 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Viséo sistémica 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Criatividade 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Inovagdo 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Iniciativa 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Dinamismo 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Vis8o estratégica 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Senso critico 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Flexibilidade 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Foco em resultados 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Foco no cliente 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Foco na qualidade 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
Atualizagdo constante 0,077 0,038 0,057 0,019 0,014 0,416
Comprometimento 0,096 0,038 0,057 0,000 0,024 1,000
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 8 8 8
projetos e de cronograma
Qophecwpento sobre_ _ 8 10 10
administracdo de materiais
Conhemment(_) em gestdo da 10 10 10
qualidade
Conhecimento de normas de 8 10 10
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 8 8 8
fundamental
Comunicagéo 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 10
Relacionamento interpessoal 10 10 10
Influéncia interpessoal 10 10 10
Habilidade em negociagdo 10 10 10
Tomada de deciséo 8 10 10
Organizacéo do trabalho 10 10 10
Capacidade de t~rabalhar sob 8 8 10
pressdo
Inteligéncia emocional 8 8 8
Criatividade 8 8 8
Iniciativa 10 10 10
Flexibilidade 8 8 8
Senso critico 8 8 8
Foco em resultados 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10

Comprometimento 8 8 8




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A+ 0,118 0,069 0,045
A- 0,094 0,055 0,036
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura e interpretagdo de 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,094 0,069 0,045 0024 0016 0411
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Conhecimento de normasde 9, 0,069 0,045 0024 0016 0411
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
fundamental
Comunicagéo 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Trabalho em equipe 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Relacionamento interpessoal 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Influéncia interpessoal 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Habilidade em negociacédo 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Tomada de decisdo 0,094 0,069 0,045 0,024 0,016 0411
Organizacéo do trabalho 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Capacidade de trabalhar sob g, 0,055 0,045 0,027 0009 0,250
pressdo
Inteligéncia emocional 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
Criatividade 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
Iniciativa 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Flexibilidade 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
Senso critico 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
Foco em resultados 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Foco no cliente 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Foco na qualidade 0,118 0,069 0,045 0,000 0,029 1,000
Comprometimento 0,094 0,055 0,036 0,029 0,000 0,000
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APENDICE J - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 8

Matriz de decisdo — Supervisor e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 10 8 9 10 10 10
projetos
Conhecimento em
planejamento e 10 10 10 8 8 10
controle de projetos
ConNhemmento em 10 8 10 8 8 8
gestdo de contratos
Conhecimento em 10 8 8 10 10 10
gestdo da qualidade
Conhemmentc_) de 10 9 9 10 10 10
normas e leis
Comunicagéo 10 10 10 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 10 10 10 10
Relacionamento 10 10 10 10 10 10
interpessoal
Influéncia 10 10 10 10 10 10
interpessoal
Habilidade em 10 10 10 10 10 10
negociacao
Tomada de decisao 9 8 8 10 10 10
Gestao de conflitos 10 10 10 10 10 10
Capacidade de
enfrentar riscos 8 10 10 8 8 8
Inteligéncia 10 10 10 10 10 10
emocional
Resiliéncia 10 10 10 10 10 10
Visao sistémica 10 10 10 8 8 8
Criatividade 10 10 10 10 10 10
Inovacéo 10 10 10 10 10 10
Iniciativa 10 10 10 10 10 10
Dinamismo 10 8 7 10 10 10
Visdo estratégica 10 10 10 10 10 10
Senso critico 8 7 7 9 9 9
Flexibilidade 10 10 10 9 9 9
Foco em resultados 10 10 10 10 10 10
Foco no cliente 10 10 10 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10 10 10 10
Atualizagio 10 10 10 8 10 10
constante

Comprometimento 10 10 10 10 10 10
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A+ 0,096 0,040 0,059
A- 0,077 0,028 0,041

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagéo (CC;) — Supervisor de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura egfgfg&eta@éo de 0,096 0,032 0,053 0010 0023 0,699
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
projetos
Conhecimento em gestaode 9,006 0,032 0,059 0,008 0026 0,769
Conhed”;i';tl? e gestaoda 9,006 0,032 0,047 0014 0020 0590
Conhecimento de normas e leis 0,096 0,036 0,053 0,007 0,024 0,771
Comunicacédo 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Trabalho em equipe 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Relacionamento interpessoal 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Influéncia interpessoal 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Habilidade em negociacéo 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Tomada de deciséo 0,086 0,032 0,047 0,017 0,012 0411
Gestéo de conflitos 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,077 0,040 0,059 0,019 0,021 0,526
Inteligéncia emocional 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Resiliéncia 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Viséo sistémica 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Criatividade 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Inovagdo 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Iniciativa 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Dinamismo 0,096 0,032 0,041 0,019 0,020 0,503
Vis8o estratégica 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Senso critico 0,077 0,028 0,041 0,029 0,000 0,000
Flexibilidade 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Foco em resultados 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Foco no cliente 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Foco na qualidade 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Atualizagdo constante 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
Comprometimento 0,096 0,040 0,059 0,000 0,029 1,000
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

. . . Obijetivos
Solucdo ideal Lideranca Produtividade Organizacionais
A+ 0,079 0,078 0,039
A- 0,063 0,063 0,031

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximagdo (CC;) — Engenheiro de obras

Obijetivos

Competéncias Lideranca | Produtividade Organizacionais D* D CC;
Leitura e interpretacdo de 0,079 0,078 0,039 0,000 0024 1,000
projetos
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,063 0,063 0,039 0,022 0,008 0,259
projetos
Conhecimento ém gestaode 9,063 0,063 0,031 0,024 0000 0,000
Conhed”;i';tl? dzr(;‘ege“g‘o d 4079 0,078 0,039 0,000 0024 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Comunicacédo 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Trabalho em equipe 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Relacionamento interpessoal 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Influéncia interpessoal 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Habilidade em negociagédo 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Tomada de deciséo 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Gestéo de conflitos 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,063 0,063 0,031 0,024 0,000 0,000
Inteligéncia emocional 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Resiliéncia 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Viséo sistémica 0,063 0,063 0,031 0,024 0,000 0,000
Criatividade 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Inovagdo 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Iniciativa 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Dinamismo 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Vis8o estratégica 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Senso critico 0,071 0,070 0,035 0,012 0,012 0,500
Flexibilidade 0,071 0,070 0,035 0,012 0,012 0,500
Foco em resultados 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Foco no cliente 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Foco na qualidade 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
Atualizagdo constante 0,063 0,078 0,039 0,016 0,017 0,526
Comprometimento 0,079 0,078 0,039 0,000 0,024 1,000
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacdo de
. 8 8 8
projetos e de cronograma
Cpphecnpento sobre_ _ 8 10 10
administracdo de materiais
Conhemment(_) em gestdo da 10 10 10
qualidade
Conhecimento de normas de 8 10 10
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 8 8 8
fundamental
Comunicagéo 10 10 10
Trabalho em equipe 10 10 10
Relacionamento interpessoal 10 10 10
Influéncia interpessoal 8 9 9
Habilidade em negociagdo 10 10 10
Tomada de deciséo 9 10 8
Organizacéo do trabalho 10 10 10
Capacidade de trabalhar sob 9 9 9
pressdo
Inteligéncia emocional 8 8 8
Criatividade 9 9 9
Iniciativa 10 10 10
Flexibilidade 8 8 8
Senso critico 8 8 8
Foco em resultados 8 10 10
Foco no cliente 10 10 10
Foco na qualidade 10 10 10

Comprometimento 10 10 10




SolucAo ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A+ 0,070 0,113 0,046
A- 0,056 0,090 0,036
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura e interpretagdo de 0,056 0,090 0,036 0,028 0,000 0,000
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,056 0,113 0,046 0014 0024 0,634
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Conhecimento de normasde 5 0,113 0,046 0014 0024 0,634
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,056 0,090 0,036 0,028 0,000 0,000
fundamental
Comunicacéo 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Trabalho em equipe 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Relacionamento interpessoal 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Influéncia interpessoal 0,056 0,102 0,041 0,019 0,012 0,395
Habilidade em negociacéo 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Tomada de decisdo 0,063 0,113 0,036 0,012 0,024 0,673
Organizacéo do trabalho 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Capacidade de trabalhar sob ) ¢3 0,102 0,041 0014 0014 0,500
pressdo
Inteligéncia emocional 0,056 0,090 0,036 0,028 0,000 0,000
Criatividade 0,063 0,102 0,041 0,014 0,014 0,500
Iniciativa 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Flexibilidade 0,056 0,090 0,036 0,028 0,000 0,000
Senso critico 0,056 0,090 0,036 0,028 0,000 0,000
Foco em resultados 0,056 0,113 0,046 0,014 0,024 0,634
Foco no cliente 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Foco na qualidade 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
Comprometimento 0,070 0,113 0,046 0,000 0,028 1,000
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APENDICE K - RESULTADOS DO METODO TOPSIS PARA O DECISOR 9

Matriz de decisdo — Supervisor de obras e engenheiro de obras

Supervisor de obras Engenheiro de obras

Competéncias Objetivos

Organizacionais

Obijetivos

Lideranca | Produtividade S
Organizacionais

Lideranca | Produtividade

Leitura e
interpretacdo de 10 10 10 10 10 10
projetos
Conhecimento em
planejamento e 10 10 10 10 10 10
controle de projetos
ConNhemmento em 8 8 8 10 10 10
gestdo de contratos
Corlhemmentc_) em 8 8 8 10 10 10
gestdo da qualidade
Conhemmentc_) de 7 7 7 9 9 10
normas e leis
Comunicagéo 10 10 10 10 10 10
Trabalho em equipe 9 8 8 10 10 10
Re_lauonamento 8 7 7 10 10 10
interpessoal
Influéncia 9 8 8 10 10 10
interpessoal
HabllldgdeNem 7 8 8 10 10 10
negociacao
Tomada de decisao 10 10 10 10 10 10
Gestao de conflitos 8 8 7 10 10 10
Capacidade de
enfrentar riscos ! 9 S ! 10 10
Inteligéncia 10 10 8 10 10 8
emocional
Resiliéncia 10 9 9 10 10 9
Visao sistémica 10 8 7 10 10 7
Criatividade 10 10 9 10 9 8
Inovagdo 10 9 8 9 10 8
Iniciativa 9 9 8 10 10 10
Dinamismo 8 8 8 9 10 10
Visdo estratégica 8 8 8 10 10 9
Senso critico 10 8 7 10 10 7
Flexibilidade 9 8 7 10 9 8
Foco em resultados 10 9 8 10 10 9
Foco no cliente 7 6 7 8 8 9
Foco na qualidade 10 10 10 10 10 10
Atualizacdo 10 10 10 9 9 9
constante

[EY
o
(3]

Comprometimento 10 9 10 6
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Supervisor de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A’ 0,146 0,043 0,023
A 0,102 0,026 0,014

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximacdo (CC;) — Supervisor de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Orggggg;ig/igzais D* D CG;
Leitura e;:‘;fggseta‘?éo de 0,146 0,043 0,023 0,000 0048 1,000
Conhecimento em
pIanejamentq e controle de 0,146 0,043 0,023 0,000 0,048 1,000
projetos
Conhecimento em gestéode o117 0,035 0,018 0031 0018 0363
Conhec"gir;tl? e gestioda 9117 0,035 0,018 0031 0018 0363
Conhecimento de normas e leis 0,102 0,030 0,016 0,046 0,005 0,096
Comunicagéo 0,146 0,043 0,023 0,000 0,048 1,000
Trabalho em equipe 0,131 0,035 0,018 0,018 0,031 0,637
Relacionamento interpessoal 0,117 0,030 0,016 0,033 0,015 0,320
Influéncia interpessoal 0,131 0,035 0,018 0,018 0,031 0,637
Habilidade em negociagéo 0,102 0,035 0,018 0,045 0,010 0,179
Tomada de deciséo 0,146 0,043 0,023 0,000 0,048 1,000
Gestéo de conflitos 0,117 0,035 0,016 0,031 0,017 0,354
Capacidade de enfrentar riscos 0,102 0,039 0,021 0,044 0,015 0,250
Inteligéncia emocional 0,146 0,043 0,018 0,005 0,047 0,912
Resiliéncia 0,146 0,039 0,021 0,005 0,046 0,904
Viséo sistémica 0,146 0,035 0,016 0,011 0,045 0,802
Criatividade 0,146 0,043 0,021 0,002 0,048 0,954
Inovagéo 0,146 0,039 0,018 0,006 0,046 0,880
Iniciativa 0,131 0,039 0,018 0,016 0,032 0,670
Dinamismo 0,117 0,035 0,018 0,031 0,018 0,363
Visdo estratégica 0,117 0,035 0,018 0,031 0,018 0,363
Senso critico 0,146 0,035 0,016 0,011 0,045 0,802
Flexibilidade 0,131 0,035 0,016 0,018 0,031 0,625
Foco em resultados 0,146 0,039 0,018 0,006 0,046 0,880
Foco no cliente 0,102 0,026 0,016 0,048 0,002 0,046
Foco na qualidade 0,146 0,043 0,023 0,000 0,048 1,000
Atualizag8o constante 0,146 0,043 0,023 0,000 0,048 1,000
Comprometimento 0,146 0,043 0,014 0,009 0,047 0,838
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Soluco ideal positiva (A" e solucéo ideal negativa (A") — Engenheiro de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade 0 Ob!etlv_os .
rganizacionais
A 0,098 0,058 0,041
A 0,068 0,046 0,025

Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente
de aproximacdo (CC;) — Engenheiro de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Orggggg;ig/igiais D* D CG;
Leitura epj?gfggfta‘?éo de 0,098 0,058 0,041 0000 0036 1,000
Conhecimento em
planejamentq e controle de 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
projetos
Conhecimento em gestaode ,0g 0,058 0,041 0,000 0036 1,000
ConheCi”;?J’;tl? e gestaoda 9,00 0,058 0,041 0,000 0036 1,000
Conhecimento de normas e leis 0,088 0,052 0,041 0,011 0,026 0,697
Comunicacédo 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Trabalho em equipe 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Relacionamento interpessoal 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Influéncia interpessoal 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Habilidade em negociacédo 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Tomada de deciséo 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Gestéo de conflitos 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Capacidade de enfrentar riscos 0,068 0,058 0,041 0,029 0,020 0,406
Inteligéncia emocional 0,098 0,058 0,033 0,008 0,033 0,799
Resiliéncia 0,098 0,058 0,037 0,004 0,034 0,892
Viséo sistémica 0,098 0,058 0,029 0,012 0,032 0,722
Criatividade 0,098 0,052 0,033 0,010 0,031 0,756
Inovagdo 0,088 0,058 0,033 0,013 0,024 0,655
Iniciativa 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Dinamismo 0,088 0,058 0,041 0,010 0,028 0,741
Vis8o estratégica 0,098 0,058 0,037 0,004 0,034 0,892
Senso critico 0,098 0,058 0,029 0,012 0,032 0,722
Flexibilidade 0,098 0,052 0,033 0,010 0,031 0,756
Foco em resultados 0,098 0,058 0,037 0,004 0,034 0,892
Foco no cliente 0,078 0,046 0,037 0,023 0,016 0,405
Foco na qualidade 0,098 0,058 0,041 0,000 0,036 1,000
Atualizagdo constante 0,088 0,052 0,037 0,012 0,024 0,663
Comprometimento 0,088 0,058 0,025 0,019 0,023 0,544
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Matriz de decisdo — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
Leitura e interpretacao de 10 10 7
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre
g « - 9 10 8
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
X 8 9 8
qualidade
Conhecimento de normas de 10 10 9
seguranca e salide
Conhecimento bésico em
portugués e matematica - nivel 8 10 8
fundamental
Comunicagéo 10 9 7
Trabalho em equipe 10 10 9
Relacionamento interpessoal 10 9 8
Influéncia interpessoal 10 10 9
Habilidade em negociagdo 10 10 8
Tomada de deciséo 8 9 7
Organizacao do trabalho 5 10 7
Capacidade de t~rabalhar sob 9 10 10
pressdo
Inteligéncia emocional 10 10 9
Criatividade 7 10 7
Iniciativa 10 10 6
Flexibilidade 10 10 8
Senso critico 10 10 7
Foco em resultados 10 10 10
Foco no cliente 5 5 8
Foco na qualidade 9 10 10

Comprometimento 9 10 7




Soluco ideal positiva (A") e solucéo ideal negativa (A) — Mestre de obras

Solucdo ideal Lideranca Produtividade Ob!etlv_os .
Organizacionais
A" 0,094 0,110 0,026
A 0,047 0,055 0,016
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Matriz de decisdo ponderada, distancia positiva (D), distancia negativa (D) e o coeficiente

de aproximagéo (CC;) — Mestre de obras

Competéncias Lideranca | Produtividade 0 Objetivos D* D CC;
rganizacionais
Leitura e interpretagdo de 0,094 0,110 0,018 0,008 0073 0,902
projetos e de cronograma
Conhecimento sobre 0,085 0,110 0,021 0011 0,067 0,862
administracdo de materiais
Conhecimento em gestdo da
qualidade 0,075 0,099 0,021 0,022 0,063 0,701
Conhecimento de normasde 9, 0,110 0,024 0,003 0073 0,965
seguranca e saude
Conhecimento basico em
portugués e matematica - nivel 0,075 0,110 0,021 0,019 0,062 0,761
fundamental
Comunicacéo 0,094 0,099 0,018 0,014 0,065 0,826
Trabalho em equipe 0,094 0,110 0,024 0,003 0,073 0,965
Relacionamento interpessoal 0,094 0,099 0,021 0,012 0,065 0,841
Influéncia interpessoal 0,094 0,110 0,024 0,003 0,073 0,965
Habilidade em negociacéo 0,094 0,110 0,021 0,005 0,073 0,933
Tomada de decisdo 0,075 0,099 0,018 0,023 0,052 0,694
Organizacédo do trabalho 0,047 0,110 0,018 0,048 0,055 0,537
Capacidade de trabalhar sob — g5 0,110 0,026 0,009 0068 0,878
pressdo
Inteligéncia emocional 0,094 0,110 0,024 0,003 0,073 0,965
Criatividade 0,066 0,110 0,018 0,029 0,058 0,666
Iniciativa 0,094 0,110 0,016 0,011 0,072 0,873
Flexibilidade 0,094 0,110 0,021 0,005 0,073 0,933
Senso critico 0,094 0,110 0,018 0,008 0,073 0,902
Foco em resultados 0,094 0,110 0,026 0,000 0,073 1,000
Foco no cliente 0,047 0,055 0,021 0,073 0,005 0,067
Foco na qualidade 0,085 0,110 0,026 0,009 0,068 0,878
Comprometimento 0,085 0,110 0,018 0,012 0,067 0,845




