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RESUMO

Este artigo é resultado de experiéncia pedagégica realizada a partir de atividade pratica
supervisionada — APS, que envolveu académicos da disciplina de Gestdo de Pessoas, dos Cursos de
Engenharia Civil, Mecanica e Elétrica da Universidade Tecnol6gica Federal do Parand — Campus
Pato Branco e apresenta os resultados parciais que envolvem especificamente, o setor da construcéo
civil. Tal atividade objetivou a interagcdo entre os profissionais em formagéo e aqueles que vivenciam
as limitagBes impostas pelo quotidiano das organiza¢fes do setor industrial na Regido Sudoeste do
Parana. O estudo permitiu reabrir as discussdes em torno das praticas de lideranca que se efetivam
em resultados produtivos as organizagdes envolvidas. Os dados apresentam a partir de indicadores
significativos, demandas e desafios para este setor, no sentido de compreender estratégias e praticas
inovadoras de gestdo. Assim, indicam um contexto no qual a apropriagcéo dos diferentes saberes, que
emergem nos ambientes organizacionais, tornam-se fundamentais para o desenvolvimento
sustentavel decorrente de ac¢des criativas nos processos que se estabelecem a partir das relacdes
humanas no trabalho.

Palavras-chave: Construgéo Civil, Gestdo de Pessoas, Préticas de Lideranca, Sudoeste do Parana.
INTRODUCAO

Influenciar pessoas a realizar a¢des que superem as suas proprias
expectativas e surpreendam organizacoes e clientes, tem sido o desafio de muitos
profissionais que atuam como lideres de grupos em organizacées dos mais distintos
segmentos. Sob condigcbes cada vez mais competitivas, novas tecnologias e a
velocidade no trato das informagBes também sugerem o incremento de praticas
inovadoras de gestdo que possam estimular a participacdo e o envolvimento dos
colaboradores em acdes estratégicas das organizacoes.

Nesse contexto, desenvolver habilidades e competéncias diferenciadas que

permitam uma maior interagcdo com 0S grupos e gque sejam capazes de despertar
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seu interesse genuino em apropriar-se dos problemas e dificuldades de forma
proativa, pode fazer toda a diferenca, para o crescimento e desenvolvimento
sustentavel das organizacoes.

Entretanto, influenciar pessoas a realizarem tarefas com eficiéncia e eficacia e
a persistirem na busca de novas formas de aplicacdo dos seus conhecimentos,
administrando os diversos elementos desse processo e investindo em capacitagao
constante, requer a oferta de vantagens pessoais e profissionais que validem o
esforco empregado.

Estudos recentes sobre essa tematica indicam que a tarefa exige mais do que
habilidades e competéncias diferenciadas, por parte dos lideres. Sdo demandas que
suscitam mudanca na cultura das organiza¢cdes mais tradicionais, amparadas por
estruturas organizacionais mais apropriadas e acompanhadas por politicas internas
que vislumbrem reais condicbes de crescimento e desenvolvimento humano e
profissional aos seus colaboradores.

Para tanto, promover a interacdo entre os diferentes saberes, aproveitando
potencialidades humanas distintas que dai emergem, torna-se essencial a criacao
de ambientes organizacionais mais envolventes e propicios a inovacdo de novos
produtos, processos ou mesmo, de praticas de gestdo capazes de superar
paradigmas historicos.

Assim, este estudo buscou compreender quais 0s principais limitadores
vivenciados por gestores de pessoas no setor da construcdo civil da Regido
Sudoeste do Parand e quais as estratégias e praticas adotadas para superar 0s
desafios que se apresentam.

1 REFERENCIAL TEORICO

Dentre os inumeros desafios impostos as organizagcdes contemporaneas
estdo a inovacdo constante em seus produtos e processos e a solidez de sua marca,
a partir de acbes capazes de desenvolver e gerir as diversas potencialidades
humanas. Assim, cabe aos gestores o desenvolvimento de caracteristicas proprias
da liderangca, no sentido de influenciar seus colaboradores a inovar e a
surpreenderem a si mesmos, as organizagfes e aos clientes.

Desse modo, tem-se como elemento essencial, as habilidades dos lideres

contemporaneos, comportamentos pessoais que influenciem, estimulem e
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sensibilizem seus colaboradores a envolverem-se no processo produtivo

comprometendo-se com o desenvolvimento da organizagdo como um todo, ou seja:

Lideranca como a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
alcancar metas e objetivos. A origem dessa influéncia pode ser formal,
como a que é conferida por um cargo de direcdo em uma organizacao.
(ROBBINS, 2010, p. 359).

Contudo, vivenciada num ambiente dinamico a lideranca exige postura
arrojada, capaz de considerar as inumeras transformacdes comportamentais dos
profissionais e a intensa diversidade tornado os ambientes organizacionais mais
desafiadores e complexos. Nesse contexto, os lideres sdo 0s responsaveis por
desafiar o status quo, que pode gerar acomodacéo, assim como, os articuladores de
oportunidades de compartilhamento dos diversos conhecimentos e de geracao de
novas oportunidades de aprendizagem.

Para Robbins (2012) foi a partir da visdo de autores humanistas que a
lideranca se desenvolveu como um fendmeno de influéncias interpessoais, como um
processo de reducdo de incertezas nos grupos, relacdes funcionais entre lider e
colaboradores que considerem as variaveis da situacdo. Dentre as classificacbes
tedricas mais expressivas destaca-se a Teoria de Tracos da Personalidade, Teoria
sobre Estilos de Lideranca e Teorias Situacionais de Lideranca.

O mesmo autor, esclarece que a Teoria de Tracos da Personalidade
considera as qualidades ou caracteristicas de personalidade dos lideres como
fatores determinantes para a efetividade da fung¢éo. Séo tracos fisicos, intelectuais e
sociais que, podem indicar habilidades proprias a tarefa de liderar pessoas num
ambiente profissional. J& a Teoria sobre Estilos de Lideranca leva em conta a
postura do lider em relagdo aos colaboradores, a forma como o lider exerce sua
lideranca, com enfoque autocratico, apoiado em acdes mais autoritarias e
centralizadoras na tomada de decisdes ou com estilo democrético, participativo e
envolvente, no qual os colaboradores sao participes do processo. Além desses, 0
estilo liberal, vem se configurando como alternativa importante em espagos mais
criativos e dindmicos, nos quais os colaboradores se reconhecem como o principal
ativo da organizagdo e seu capital intelectual, como agente sustentavel de geracao

de valor.
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Da mesma forma, Franca (2006) destaca que as Teorias Situacionais ou
Contingenciais de Lideranca explicam a lideranga em um contexto mais amplo e
partem do principio de que ndo existe um unico estilo de lideranca para toda e
qualquer situacéo possibilitando ao lider e colaboradores atingirem maior eficacia, a
partir da soma de suas potencialidades. Assim, o enfoque contingencial propde que
a eficicia de um estilo de lideranga seja um aspecto situacionalmente contingente.
Isso significa que um estilo padrdo particular de comportamento seja eficaz em
algumas circunstancias (tais como quando a tarefa traga satisfacdo intrinseca ou
guando as personalidades dos subordinados os predispdéem a um estilo particular),
mas ndo a outras (BRYMAN apud FRANCA, 2006).

Dessa forma, a eficacia ndo depende apenas do comportamento do lider, mas
precisa considerar as Vvariaveis ambientais, bastante contundentes na atual
conjuntura. A partir desta dinamica, cria-se uma relagdo mais intensa entre 0s
individuos e destes com a organizacdo. Ao se considerar a Administracdo como a
ciéncia que conduz com racionalidade as atividades das organizacfes, sejam elas
produtoras de bens ou prestadoras de servicos, é necessario que o gestor que atua
como lider leve em conta que, seus colaboradores, também almejam atingir suas
necessidades e expectativas individuais.

Segundo essa percepcao, é preciso considerar as particularidades de cada
organizacdo e o contexto social, econbmico e cultural no qual esta inserida.
Estabelecendo assim, importante intercambio e consequentemente uma relacdo de
interdependéncia entre organizagéo e seus colaboradores.

Conforme Gil (1994), foi a partir do inicio do século XX quando surgiu a
Administracdo Cientifica de Frederick Winslow Taylor, nos Estados Unidos, e da
Teoria Classica da Administracdo de Henri Fayol, na Franca, que as organizacfes
comecaram a se desenvolver saindo do patamar empirico para algo inovador capaz
de revolucionar o ambiente de producdo industrial da época. Assim Gil (1994),
argumenta que o ponto de partida a transformacao da gestdo de pessoas se da em
decorréncia dessas mudancas e do crescimento das organizagfes intensificando a
complexidade de administrar pessoas.

Com 0s novos cenarios empresariais em constantes mudancas e incertezas a

Gestdo de Pessoas se torna uma importante ferramenta da atividade humana e
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nesse contexto as organizagcdes buscam o esforco e comprometimento de seus
colaboradores.

Neste mesmo sentido, esta vinculada a tarefa de fazer as coisas através das
pessoas de maneira eficiente e eficaz e isso esta intimamente ligada a capacidade
daqueles que exercem as funcbes administrativas. Dessa maneira, o papel do lider
independentemente do nivel ocupado, seja ele supervisor ou gerente administrativo
em esséncia € 0 mesmo, pois 0 gestor necessita obter resultados através das
pessoas.

Para Franca (2007), & medida que as pessoas se relacionam em familia,
grupos, organizacdes e sociedade, sendo que o comportamento das mesmas é
regido, ao longo da vida, pela autoridade, obediéncia, lideranca e autonomia. Para a
mesma autora, os modelos de gestdo de pessoas convergem em atuacdes diretiva
ou diretiva-autoritaria e participativa ou a chamada, consultiva-participativa. Dessa
forma, conforme as relacdes interpessoais os modelos de gestao utilizam maior ou
menor grau de autoridade, lideranca e disciplina dos participantes do processo.

Franca (2007) também destaca que, o modelo diretivo €, normalmente,
aplicado em organizagdes mecanicistas onde predominam a autoridade formal e
burocratica e utilizam seus mecanismos para obter a obediéncia. E também a
autoridade dos gestores é exercida de forma coercitiva deixando pouco espaco para
a autonomia das pessoas. Dessa forma, quanto menor a autonomia dos
subordinados, mais diretivo € o modelo de administracdo seguido pela organizacao.

Enquanto no modelo participativo, predomina a autonomia, agregando as
pessoas maior censo de responsabilidade sobre seus comportamentos e
desempenhos, sendo a disciplina algo interior e ndo exteriorizada e imposta por
regulamentos. Com isso, destaca Franca (2007) que, quanto maior a autonomia e
liberdade mais participativo € o modelo implantado na organizacao.

Dessa maneira, sejam organizacfes pequenas, médias ou grandes, todas
precisam desempenhar a gestdo administrativa sob o enfoque do Desenvolvimento
Organizacional para alcancar seus objetivos com eficiéncia, eficacia, economia e
competitividade. Para Gasalla (2007), os pilares basicos da organizacdo com a
gestdo em torno das pessoas se fundamentam em pessoas, cultura, estratégias e
processos. Dessa forma, o novo paradigma de diferencial para o mercado altamente

competitivo onde processos e tecnologias sdo muito semelhantes serdo as pessoas
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e a cultura organizacional as responsaveis pelo equilibrio e sustentacdo do novo
macro sistema, ou seja, da organizacdo em relacdo ao meio.

Desta forma, percebe-se que com o desenvolvimento das tecnologias, 0s
processos operacionais e 0s custos de producao estdo muito semelhantes. Assim, o
aspecto humano e cultural assumem papéis centrais nas organizacdes, pois as
estratégias e os processos dependem cada vez mais da influéncia humana e cultural
para oferecem resultados efetivos as organizacgoes.

A partir desses indicadores pode-se caracterizar um quadro de significativas
pressdes inerentes ao processo de transformacédo social, comportamental e cultural
inevitavel na atual conjuntura.

Nesse sentido, Kanaane (1999) explica que o comportamento organizacional
refere-se as manifestagcdes emergentes no contexto das organizacodes, indicando os
controles, o processo decisorio e 0s esquemas técnico-administrativos assumidos
num processo complexo e singular em determinado momento organizacional.

Aprofundando a discussao, tem-se que comportamento organizacional ainda
pode ser definido como o estudo do conjunto de acles, atitudes e expectativas
humanas dentro do ambiente de trabalho (FRANCA, 2006). Nesse sentido, as
organiza¢des constroem expectativas acerca de seus participantes, assim como 0s
participantes tém suas expectativas em relacdo a organizacdo. Assim, surge uma
interacdo entre as pessoas que oferecem suas atividades e trabalho esperando
obter certas satisfacdes pessoais e a organizacdo que espera que as pessoas

realizem suas tarefas oferecendo incentivos e recompensas:

As instituicbes podem atuar como ambiente integrador e enriquecedor para
as pessoas que nelas trabalham ou, contrariamente, podem desagregar-se
e manipular as pessoas, que tendem a ser absorvidas pelas mesmas. As
implicagBes decorrentes de préticas coercitivas ocasionam danos profundos
na personalidade dos individuos — em sua forma de ser pensar e agir — e no
clima organizacional, gerando manifesta¢cdes comportamentais inadequadas
e inadaptadas, quer do ponto de vista individual, quer do ponto de vista
grupal (KANAANE, 1999, p.59).

Para estudar os problemas de comportamento é necessaria uma abordagem
multidisciplinar que contemple a melhoria da qualidade de vida dos individuos dentro

das organizagoes.
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Os problemas de comportamento sdo um conjunto de aspectos
econdmicos, culturais, tecnoldgicos, politicos e de satde. E preciso compor
com abordagem multidisciplinar, conhecimentos praticos e técnicos da
filosofia, economia, medicina, sociologia, direito, engenharia, entre outras
areas, para poder realizar a dificil tarefa de melhorar ou desenvolver a
gualidade de vida dos individuos dentro das organizacdes empresariais,
publicas e do terceiro setor, integrando-os aos fatores criticos de
sobrevivéncia de uma organizacdo, que sdo a produtividade, a
sustentabilidade, a qualidade de seus produtos e a concorréncia
mercadoldgica (FRANCA, 2006, p. 6).

Assim, o comportamento humano passa a ser impulsionado pelas
necessidades que sdo processos pessoais e internos influenciados pela cultura. “As
pessoas tém necessidades que, quando de manifestam, geram tensdes que Sao
direcionados para um estimulo ou acao que atenda a necessidade latente”. Elas
desenvolvem forgas motivacionais como produto do ambiente cultural (FRANCA,
2006, p. 23).

Portanto, torna-se fundamental a criagdo de um clima organizacional que
propicie a satisfacdo das necessidades de seus participantes, canalizando os
comportamentos motivados para a realizacdo dos objetivos da organizagéao.

Nesse sentido, compreende-se a partir do panorama apresentado pelo
estudo, que ha iminente demanda pela formacdo especifica de profissionais com
habilidades e competéncias apropriadas a conducdo de equipes. Assim como, a
necessidade das organizacfes investigadas repensarem suas praticas com relagcéo
a gestdo de pessoas, a partir da criacdo de politicas de valorizag¢éo e incentivo aos
seus profissionais. Tais politicas devem considerar que o gestor, através de sua
lideranca, é quem pode exercer influéncia na definicdo do Clima Organizacional,
pois tudo aquilo que o administrador faz ou deixa de fazer pode afetar os elementos

que compdem o clima de uma organizagao.

Algumas situa¢des, como a estrutura da organizacao, as responsabilidades,
o reconhecimento por um trabalho bem feito, o calor e o0 apoio recebido etc.,
interferem no clima organizacional, que estd, assim diretamente relacionado
aos estilos de lideranca empregados pelas chefias. Podemos concluir que a
personalidade da empresa é desenvolvida por um conjunto de variaveis
influenciadas pelos estilos de administracdo organizacional (KNAPIK, 2008,
p.24).

Analisando as consideracdes acima, reitera-se que o0s estilos de

administragéo organizacional podem ser determinantes a constru¢do de uma cultura
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organizacional forte, amparada por um clima propicio, que amenizem as tensoes

decorrentes das relacdes de trabalho.

2 METODOLOGIA

O entendimento de que os individuos sdo agentes sociais, dotados de
percepcbes que permitem a interpretacdo propria da sua realidade e que, esta
interpretacdo depende de cada observador e da posicdo do mesmo, frente ao
fendmeno estudado, estimulou a realizagdo deste estudo que busca compreender
como os gestores avaliam suas praticas de gerenciamento de pessoas.

Trata-se de um estudo multicasos, que buscou evidenciar a percepcdo dos
gestores sobre suas praticas em gestdo de pessoas em distintas organizacdes do
mercado regional. Sob os principios do método descritivo, amparou-se nas técnicas
de pesquisa de abordagem qualitativa, a partir da realizacdo de entrevistas com
roteiro semi-estruturado em trés categorias distintas.

Na primeira categoria, evidenciou-se a criagdo e caracteristicas da
organizacgédo e do perfil profissional do gestor de pessoas. A seguir se identificou os
gargalos ou limitadores de atuacao desse gestor, sob a sua propria percepcéo e por
fim, na terceira categoria se apurou as praticas utilizadas e a avaliacdo que o gestor
faz dos resultados obtidos.

O universo desta pesquisa compreendeu empresas ligadas a Industria da
Construcao Civil, que podem absorver profissionais egressos dos cursos de
engenharia da UTFPR - Campus Pato Branco. Todos os profissionais pesquisados
atuam em organizac¢des da regido Sudoeste do Parana

O recorte se deu aleatoriamente a partir do contato de mais de cento e
sessenta académicos, organizados em duplas e que produziram oitenta e dois
relatorios de pesquisa, reagrupados e analisados neste estudo. Para essa analise
considerou-se os dados coletados pelos académicos entre os meses de junho de
2009 e novembro de 2011, em seis momentos diferentes.

Trata-se de uma estratégia de ensino que levou os académicos da disciplina
de Gestéo de Pessoas dos cursos de Engenharia Civil, Elétrica e Mecéanica a campo
para vivenciar o quotidiano dos profissionais. Uma atividade pedagdgica
supervisionada - APS, devidamente orientada e acompanhada que permitiu a coleta,

transcricdo, apresentacdo e analise preliminar dos dados coletados, sistematizada
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em relatérios apresentados em seminarios especificos. Os participantes tiveram a
liberdade de relatar suas praticas e apresentar sua percep¢do sobre os resultados
das mesmas, trazendo importantes contribuicbes a compreensdo da dinamica que
envolve essa tematica. Sendo que, para este estudo, serdo considerados apenas 0s
resultados do grupo que investigou as experiéncias dos profissionais da industria da
construcao civil.

As analises produzidas pautaram-se, em termos de abordagem, pelos
preceitos definidos para analise de contetdo. Tal método buscou consolidar nucleos
de sentido, estabelecendo divergéncias e convergéncias que permitiram aos
pesquisadores o0 estabelecimento de relacdes entre a lideranga e o ambiente.

Na concepcdo de Bardin (1977) este conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, permite sistematizar e descrever conteddo das mensagens que

possibilitaram inferir conhecimentos teoricos sobre o tema.

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados coletados, a partir das entrevistas foram organizados em trés
momentos distintos: no primeiro os académicos realizaram um breve levantamento
histérico sobre os motivos de criacdo das empresas e 0s acontecimentos relevantes
ao longo da sua histéria. Além disso, identificaram o perfil das organizacdes e o
perfil dos profissionais que atuavam como gestores de pessoas. No segundo
momento, identificaram, segundo a percepcao dos préprios gestores, 0s principais
limitadores na préatica da gestdo de pessoas. No terceiro momento, 0s gestores
revelaram praticas a partir das quais apresentaram suas avalia¢des, tendo como
base os resultados alcancados.

Os dados coletados indicam que 86% das organizagbes pesquisadas
surgiram a partir de oportunidades de mercado e se edificaram sob competéncias ou
habilidades especificas de seus idealizadores que, de modo geral, revelaram ter se
empenhado pessoalmente para superar barreiras econémicas, tributarias e politicas,

para a consolidacédo do negdcio, como ilustra a fala de um desses profissionais:

Comecamos sem muita estrutura e sem saber ao certo no que daria a
nossa tentativa. Tinhamos s6 a vontade de trabalhar e fazer a vida. Ao
entrar na Universidade o destino estava tracado, devia me formar para
voltar a regido e trabalhar como engenheiro. As dificuldades eram muitas, e
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as oportunidades também. Fui aprendendo a trabalhar trabalhando! (J.L.A,
engenheiro civil, 48 anos)

Sao profissionais que atuam em empresas de pequeno e meédio porte que,
possuem em média, até trinta colaboradores diretos. Cabe ressaltar que mais de
dois tercos das empresas séo jovens, foram criadas recentemente, possuem menos
de 15 anos de mercado, indicando condi¢cdes propicias para o desenvolvimento de
técnicas e praticas de gestdo de pessoas mais arrojadas e inovadoras. Além disso,
78% dos profissionais entrevistados possuem menos de cinglienta anos e curso
superior ou técnico em areas correlatas ao ramo da empresa em que atuam.
Entretanto, apenas 2% possuem formacao na area de gestao.

Quanto ao segundo bloco de questdes, a pesquisa constatou que 0s
principais limitadores convergem para quatro elementos especificos:

- 48% Relacionamento: Comunicagao/trato com conflitos interpessoais

- 22% Patrticipacao/ Envolvimento/Interesse

- 27% Motivacao/Capacitacdo continuada

- 3% Avaliagdo de Desempenho/Remuneracéo por Mérito.

S&o indicadores importantes para a compreensdo do processo de
profissionalizacdo da forca de trabalho na Regido Sudoeste do Parana. Além da
expansdo das oportunidades de qualificacdo profissional promovidas pelos cursos
técnicos e profissionalizantes, a oferta de cursos de formagdo superior presencial e

a distancia, cresceu substancialmente ao longo dos ultimos dez anos:

Nos ultimos anos melhorou muito a qualificagdo da mao de obra, mas o
mercado também estd muito mais competitivo. Muita gente investindo na
Constru¢do Civil, reduz a oferta de médo de obra. (A.A.S.Tecndlogo em
Geréncia de Obras, 36 anos)

Esses fatores aliados ao acesso a informacédo, condicbes de mobilidade e a
expectativa do mercado por profissionais qualificados, estimulou o processo de
qualificacdo profissional. Entretanto, passou a relevar também profissionais mais
exigentes com relacdo as condi¢des de trabalho e politicas de valorizacdo pessoal,
além de equipes com maior diversidade.

Nesse sentido, surgem pressbes culturais por comportamentos de
humanizacdo do trabalho que demandam de novas estratégias de gestdo, como
afirma Leite:
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Esse fato foi responsavel, ao mesmo tempo, pela busca de inovagoes
tecnolégicas que visavam aumentar a eficiéncia das empresas e pela
substituicdo das politicas repressivas de gestdo de mao de obra, por formas
menos conflituosas que permitissem as empresas, contar com a
colaboracdo dos trabalhadores na busca da qualidade e da produtividade
(LEITE, 1994. p. 564).

Tais estratégias exigem habilidades e competéncias diferenciadas por parte
dos lideres de equipes que precisam romper paradigmas pessoais e também de
estrutura e gestdo em modelos organizacionais tradicionais. O agrupamento dos
dados obtidos nesse bloco em quatro parametros permite a observacdo de que
todos eles se relacionam e decorrem uns dos outros, indicando a emergente
necessidade do uso de préticas de gestdo mais arrojadas e ajustadas ao atual

contexto de mercado, conforme se ilustra a seguir:

Gente é tudo muito complicado! No setor da civil é pior ainda! N&o vejo
muita mudanga no comportamento, a maioria continua bebendo muito, séo
agressivos e ndo se comprometem com a empresa. E preciso muita
paciéncia, principalmente se o cara é bom! (J.T. Engenheiro Civil, 53 anos).

Seria 6timo se 0os municipios e entidades oferecem cursos de capacitacdo
profissional, para atuar na construcdo civil. Trabalho n&o falta,
especialmente, para funcdes que envolvem acabamento. Precisamos
também de acdes de formagédo profissional, que envolvam comportamento,
reducdo de perdas, retrabalho e relacionamento. (C.M. Engenheiro Civil, 47
anos).

Sob esse parametro, os dados indicam a relevancias de questfes
comportamentais e de relacionamento, frente a questdes de conhecimento técnico.
Do mesmo modo, a comunicagao e a resolucéo de conflitos podem se configurar
como importantes limitadores da atuacdo dos gestores de pessoas nas
organizacdes regionais. Segundo os dados apurados, estes ocupam 43% das
preocupacdes desses profissionais que ainda buscam se adaptar as transformacdes
culturais, rapidas e significativas, especialmente ao longo das ultimas décadas.

Tal cenério aponta para a relacdo entre lideranca e comunicagao
organizacional. O que se verifica a partir dos dados obtidos € que para que lideres
possam influenciar os grupos, proporcionando um sentimento de seguranga,
reduzindo as incertezas, € necessario orientar as pessoas na busca de resultados.

Este processo depara-se também com os desafios que emergem das relacbes de

PR 2N
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autoridade que, quando ndo compreendidas inviabilizam a autoridade, podendo
interferir no clima da organizacgao.

Ao se reconhecer a comunicacdo como o0 simples processo de troca de
informacbes entre as pessoas, que requer um codigo para transmissdo e a
interpretacdo da mensagem emitida, pode-se provocar uma visao reducionista sobre
0S seus impactos no grupo. Numa visdao ampliada, Knapik (2008) enfatiza que a
comunicacdo deve ser entendida como um processo de interagcdo e troca de
informacdes, de transmissdo de idéias e sentimentos por meio de palavras ou
simbolos que veiculam uma mensagem, idéia ou sinal. Este u(ltimo conceito
confronta a perspectiva da comunicagcdo como mera transmissdo de mensagens
(emissor-receptor), evidenciando um processo complexo que envolve, além da
mensagem, aspectos atitudinais e comportamentais determinantes para o
recebimento/resisténcia da mensagem transmitida.

Neste sentido, as percepcdes dos gestores regionais sobre o processo de
comunicacdo, apontam-na como fator limitante na solu¢cdo dos problemas, bem
como, no incentivo a confiangca e participacdo dos individuos e grupos nas

empresas.

Na obra vocé precisa falar firme. Vocé é constantemente testado. Ao
mesmo tempo, precisa reconhecer quando o trabalho estd bem feito, de
forma natural, caso contrério, o pessoal toma conta! Acredito que o setor da
Construgdo Civil seja 0 mais complexo nas questdes de relacionamento
pois existe um conflito cultural entre os operéarios e o papel do engenheiro
gue envolve a constante reafirmagdo da competéncia. (C.K. Engenheiro
Civil, 33 anos).

Atualmente a questao técnica é até bastante simples, pois existem inidmeros
softwares que nos ajudam nos célculos de orgamentos e projetos. Além
disso, os materiais também j& permitem a reducéo significativa dos custos.
A guestdo mais complicada € mesmo, fazer acontecer! O relacionamento e
a gestdo de pessoas tem seguido o mesmo padrdo de sempre. Nao tem
muito o que mudar. Esse pessoal precisa produzir, com agilidade e baixo
desperdicio! Nao somos empresas tradicionais, na civil os operarios séo
pagos para executar! (R.T. Engenheiro Civil, 54 anos).

Corroboram com a opinido destes, outros 22% dos entrevistados que revelam
dificuldades no trato com questdes que envolvem a participacdo e o interesse das
suas equipes. Situacdo tipica da dindmica intraorganizacional, na qual, segundo
Saraiva (2002) os membros da organizacdo ficam a mercé de normas e

regulamentos, tendendo a um processo de acomodacdo de interesses. Deste,
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surgem os sentimentos de desestimulo, de estabilidade e de resisténcia as
mudancas, que, aliados as politicas de retorno, desencadeiam a falta de
comprometimento com os resultados.

De acordo com Kanaane (1999) a participacdo como abordagem gerencial
pode também ser amparada na motivacdo, atingindo assim incremento de
produtividade, desempenho e satisfacéo no trabalho.

A partir das contribuicbes do autor, o que se percebe é que as questbes
desse grupo podem estar relacionadas com as que compdem 0s outros 27% que se
relacionam a motivacdo e a busca dos profissionais por capacitacdo continuada.
Assim como, aos 3% dos entrevistados que percebem a necessidade de se
instrumentalizar critérios para avaliacdo de desempenho e, de planos de
remuneracao por mérito. Algumas percepcdes apresentadas a seguir interpretam

esses indices:

Nao vejo muita alternativa pois na Constru¢do Civil o neg6cio é reduzir
custos e a mao de obra representa nosso maior desafio. Além disso, ndo
vejo como motivar pessoas que vivem a margem da sociedade. Temos
consciéncia de que a maioria dos nossos funcionarios é temporéario e que
ndo lhes resta outras alternativas. Fazemos o basico e procuramos ficar
atentos as questdes legais que estdo cada vez mais rigidas, sempre
protegendo o empregado. E claro! (R.A.G. Tecnologo em Construgéo Civil,
38 anos).

Entendo a importancia do conhecimento das pessoas para o sucesso da
empresa e gostaria de poder recompensar aqueles que merecem de forma
mais justa. Acontece que é dificil juntar salario justo e encargos com baixo
custo de producdo. Tem também a baixa qualificacdo e a falta de interesse
em aprender para merecer mais (C.M. Engenheiro Civil, 42 anos).

Esses beneficios do governo ja facilitam muito a folga desse pessoal que,
tradicionalmente, ja € preguicoso! O trabalho na obra é pesado mesmo!
Exige esfor¢o fisico, acho dificil convencer um trabalhador a se qualificar
depois de um dia puxado de trabalho. E muito mais facil receber o bolsa
familia, vale gas, bolsa escola e até, salario desemprego!
(C.S.P.Engenheiro Civil, 29 anos).

Como se observa, os resultados apurados reafirmam posturas tradicionais
centradas em ac¢0es quantitativas e produtivistas, nas quais as pessoas ainda estao
a margem do processo produtivo. Entretanto, o terceiro bloco de questdes revela
indicadores acerca da inseguranca e da insatisfacdo dos profissionais de gestao de

pessoas com relacdo aos resultados obtidos com suas atuais préaticas. Fatores que
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podem indicar a necessidade premente de mudancas significativas também no setor
da construgéo civil.

Em mais de 78% dos relatos apresentados pelos académicos houve a
indicacdo de que os gestores demonstram certa angustia e que desenvolvem
estratégias diferentes a cada periodo na tentativa de minimizar os efeitos negativos
de alguns arranjos comportamentais de suas equipes nos resultados da
organizacao.

Os relatos revelam também, um preocupante percentual de 75% que
classificam suas tentativas de inovar no seu campo de atuacdo, como ineficientes ou

de efeito momentaneo:

Eu gostaria muito que as coisas fossem diferentes mas ja ndo vejo como.
Confesso que quando sai da faculdade, tinha muita expectativa de poder
fazer a diferengca, mas ndo me sinto capaz de lidar com questdes tao
complicadas. Sdo fatores sociais, econémicos e de salde publica, como o
alcool, por exemplo! (D. L. Tecn6logo em Geréncia de Obras, 35 anos).

A Universidade ndo nos prepara para lidar com pessoas. S8o questdes
muito complexas. Costumo usar a tatica de negociacdo, uma boa conversa.
Quando nao funciona, ndo tem jeito, mandamos embora, mesmo! Pode néo
ser o ideal, mas é o real (M.P. Engenheiro Civil, 27 anos).

Estas contribuicbes podem revelar informagdes relevantes do ponto de vista
do desenvolvimento de ambientes mais envolventes e propicios a resolucdo de
problemas de forma criativa e integrada que permitam a consolidacdo das
organizacdes sob bases sustentaveis. Ainda distantes do setor da construcdo civil
mas, definitivamente, necessarias para a efetividade do desenvolvimento em seu
sentido mais amplo.

Tais bases, segundo a percepcdo de Choo e Alvarenga (2010) estdo
vinculadas a existéncia de um contexto capacitante, no qual sdo elementos
necessarios: as relacdes sociais e interacdes (social/comportamental); a diversidade
epistemoldgica e conhecimento comum (cognitiva/epistémica); gestdo da informacéo
(tecnologia da informacé&o) e visdo de negocios e apoio administrativo (estratégia/
estrutura).

Nesse sentido, acredita-se que somente a partir de uma cultura
organizacional mais consciente e transformada em estratégias claras e objetivos
com 0s quais as pessoas se identifiquem, sera possivel envolvé-las. Deste modo,

para reter profissionais produtivos e eficazes, € preciso que estes estabelecam
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relagdes mais efetivas com o conhecimento, com a informagédo e com o desejo de
manter-se em ambientes desafiadores que lhes proporcionem as condicfes ideais a
satisfacdo de suas expectativas

O atual cenéario pode indicar também a necessidade das Instituicbes de
Ensino Superior, reavaliarem seus curriculos e processos pedagogicos de formacgéo
técnica, atendendo as atuais demandas quanto a formacédo de profissionais aptos
também a gestdo de pessoas, independentemente, das areas de conhecimento dos

cursos ofertados.
CONSIDERACOES FINAIS

Ante ao exposto, € possivel considerar que a atividade académica realizada
propiciou a articulacdo tedrico pratica dos contetdos atinentes a disciplina de gestédo
de pessoas no contexto concreto do setor da construcdo= civil vivenciado pelos
académicos em formacao.

Em relacdo aos objetivos propostos para tal estudo, no que se refere, a
compreensao das percepcdes dos gestores de pessoas com relacdo as suas
praticas de lideranca, as seguintes consideracbes podem ser estabelecidas: a
primeira diz respeito as limitagcbes destes para com a obtencdo de resultados
efetivos nas suas organiza¢gBes. Tais limitacbes séo representadas, de modo
recorrente, nos excertos que baseiam este estudo, pela comunicacdo, gestdo de
comportamentos conflitantes e diretrizes para politicas de retorno.

Isto permite considerar que as limitacbes verificadas ndo podem ser
analisadas de forma estanque. Todavia, devem ser avaliadas de modo conjunto sob
um mesmo eixo articulador, qual seja, a necessidade do desenvolvimento de
habilidades e competéncias pessoais, para a pratica dos principios de lideranca e
das relagées humanas no trabalho.

A partir da apropriacdo consciente das estratégias e objetivos
organizacionais, as praticas de gestdo podem ser orientadas de modo a estimular a
transformacdo e difusdo da cultura, rompendo paradigmas vigentes de modo a
estabelecer vinculos propicios e mais efetivos entre as partes que congreguem

interesses individuais e organizacionais.
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