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RESUMO

O mercado de trabalho da Engenharia de Producdo é impactado por uma rotatividade de
colaboradores, representando um grande desafio para a gestdo estratégica das organizacdes,
haja vista 0 comprometimento de seu processo produtivo. Face a esta conjuntura, faz-se
necessaria uma gestdo de pessoas pautada no processo seletivo, mediante a avaliacdo de
competéncias e habilidades, que se estendam para além daquelas adquiridas em cursos
universitarios. O mercado e as organiza¢fes costumam indicar, na descricdo de vagas e de
oportunidades, as competéncias e as habilidades mais requisitadas e identificadas nos melhores
engenheiros de producdo. Assim, justificando-se pela elucidacéo de conhecimentos cientificos
sobre processos inerentes a gestdo de engenheiros de produgdo no mercado competitivo e
produtivo, o objetivo deste trabalho de conclusdo de curso é evidenciar a gestdo por
competéncias e habilidades de engenheiros de producdo enquanto estratégia para minimizagéo
do turnover e manutencao do processo produtivo das organizacGes. Especificamente, ocupou-
se de identificar as competéncias necessarias e de conhecer as habilidades mais valorizadas e
requeridas pelo mercado de trabalho profissional de Engenharia de Producdo. Estes se
cumpriram mediante revisdo bibliografica-literaria contemporanea. Assim dentre as
competéncias essenciais para o engenheiro de producao, tém-se: 0 dominio cognitivo (cognicédo
e estratégia, conhecimento, criatividade e inovagdo); o dominio intrapessoal (afeto, abertura
intelectual/social, ética no trabalho/conscientizacdo, autoavaliacdo e autorreforgo) e; dominio
interpessoal (trabalho em grupo e colaboracdo e lideranca). No que tange as habilidades, tém-
se: resolucdo de problemas; dinamismo; ética; criatividade; comunicacdo efetiva; reflexdo
critica; escuta efetiva; relacionamento interpessoal; gerenciamento de pessoas; lideranca;
gerenciamento de conflitos; flexibilidade; gerenciamento de tempo; e trabalho em equipe.

Palavras-chave: Engenharia de Producdo; gestao de pessoas; competéncias; habilidades.



ABSTRACT

The job market for Production Engineering is impacted by a high turnover of engineers,
representing a significant challenge for the strategic management of organizations, given the
potential disruption to their production processes. In light of this situation, a people
management strategy based on the selection process through the evaluation of competences and
skills, extending beyond those acquired in university courses, is necessary. The market and
organizations often specify the most requested and identified competencies and skills in job
descriptions and opportunities for the best production engineers. Therefore, justifying the need
to bring scientific knowledge about processes inherent to the management of production
engineers in a competitive and productive market, the general objective of this thesis is to
highlight the management by competencies and skills of production engineers as a strategy to
minimize turnover and maintain the production process of organizations. Specifically, it aimed
to identify the necessary competencies and understand the most valued and required skills in
the Production Engineering job market. These objectives were achieved through a
contemporary literature review. Therefore, among the essential competencies for a production
engineer are: cognitive mastery (cognition and strategy, knowledge, creativity, and innovation);
intrapersonal mastery (affection, intellectual/social openness, work ethics/awareness, self-
evaluation, and self-reinforcement); and interpersonal mastery (group work, collaboration, and
leadership). The skills include problem-solving, dynamism, ethics, creativity, effective
communication, critical reflection, effective listening, interpersonal relationships, people
management, leadership, conflict management, flexibility, time management, and teamwork.

Keywords: Production Engineering; people management; competences; skills.



1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho atual é impactado por uma alta rotatividade de colaboradores, o
que representa um grande desafio para a gestdo das organizagdes, principalmente aquelas
pautadas em gestdo avancada de mercado (Costa; Silva, 2020). Esta rotatividade — ou turnover,
termo empregado no presente artigo — resume-se no processo de contratacfes e demissoes
realizadas por uma empresa em um periodo considerado. Quando em demasia, gera mais gastos
para as empresas com rescisdes e novas contratacdes, além de ocasionar atraso ou perda da
eficiéncia no processo produtivo, haja vista a necessidade de treinamento ou adaptacdo do novo
colaborador (Ramos; Valle; Paula, 2020).

O turnover pode ser ocasionado por insatisfacGes diversas, tais como desacordo com o
processo de gestdo da organizacdo; problemas com o clima organizacional; dificuldades de
obediéncia e adaptacdo a hierarquia; desacordo com a politica salarial e de beneficios;
incompatibilidade ou desqualificacdo para a atividade exercida; e aquecimento do mercado e
oferta de novas outras propostas de trabalho (Ramos; Valle; Paula, 2020). Entretanto, dados do
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE, 2017), a partir
de estudos promovidos junto ao Ministério do Trabalho (MT), afirmam que a incompatibilidade
(falta de perfil) ou desqualificacdo (de competéncias e habilidades) para a atividade exercida €
a principal causa do turnover nas organizagoes.

Especificamente, no segmento da Engenharia de Producéo, engenheiros desqualificados
para as vagas disponiveis demandam por adaptacGes e por investimento em treinamentos, € nem
sempre permanecem no cargo por muito tempo (Nunes; Bilac; Luz, 2020). Portanto, 0 processo
de gestdo por competéncias e habilidades faz parte da estratégia das organiza¢6es modernas e
é aderido pelos profissionais da gestdo de pessoas na tentativa de se diferenciarem no mercado
de trabalho (Nardes et al., 2021).

O profissional de engenharia de producéo que se apresenta somente com as habilidades
técnicas, metodologicas e conhecimentos (hard skills) adquiridos ao longo do curso
universitario ndo se configura como um profissional diferenciado, inovador, criativo ou
empreendedor (Carvalho, 2023). E fato que o mercado de trabalho do século XXI tem
procurado profissionais com o desenvolvimento consolidado de habilidades e competéncias
emocionais, pessoais e sociais (soft skills), de modo a promover a melhora significativa e a
ampliacdo do valor agregado ao servigo ofertado (Pereira et al., 2023).

De acordo com Silva (2023), as hard skills sdo responsaveis por aproximadamente 15%

dos motivos pelos quais um engenheiro de producéo é contratado ou se mantém no emprego e



cresce na profissdo. Os demais 85% restantes do sucesso estdo relacionados as soft skills do
individuo, diferenciando-o enquanto criativo, inovador e empreendedor.

Com isso, 0 mercado e as organiza¢des costumam indicar, na descricdo de vagas e
oportunidades, as competéncias e as skills (habilidades) mais requisitadas e identificadas nos
melhores engenheiros. Esse cenario motivou a seguinte formulacéo problema para este estudo:
quais as competéncias e as habilidades mais valorizadas e requeridas pelo mercado de trabalho
da Engenharia de Producdo, no século XXI, visando a minimizacgéo do turnover e a manutencéo
da produtividade nas organizacdes?

Acredita-se que a gestdo por competéncia possa reduzir o turnover, haja vista a
possibilidade de melhoria na selecdo de habilidades, conhecimento ou atitudes ideais para o
cargo de engenheiro de producdo nas organizacdes. Ainda, espera-se que 0 engenheiro de
producdo selecionado a partir de sua competéncia e suas habilidades para ocupacdo da funcédo
possa ndo somente reduzir custos para a gestdo, mas também aumentar a produtividade pelo
desempenho adequado das atividades.

A escolha deste tema de pesquisa se torna importante para estudantes e pesquisadores
de Engenharia de Producéo, justificando-se pela elucidacéo de conhecimentos cientificos sobre
processos inerentes a gestdo de engenheiros de producao no mercado competitivo e produtivo.
Além disso, vem colaborar socialmente, através do fornecimento informacges para gestores de
pessoas (de engenheiros de producdo), considerando a necessidade de recrutamento, selecéo e
gestdo com vistas a reducdo do turnover e manutencao da produtividade em organizacgdes.

Assim, o objetivo deste trabalho é evidenciar a gestdo por competéncias e habilidades
de engenheiros de producdo enquanto estratégia para minimizacdo do turnover e manutengao
do processo produtivo das organizacdes. Os objetivos especificos se elencam em: compreender
o fenbmeno do turnover que permeia o mercado de trabalho na atualidade; situar a conjuntura
da Engenharia de Producdo no mercado de trabalho; identificar as competéncias necessarias
para o atual mercado de trabalho da Engenharia de Producgéo; e conhecer sobre as soft e hard
skills mais valorizadas e requeridas pelo mercado de trabalho da Engenharia de Producéo.

Os objetivos se cumprem mediante pesquisa qualitativa, por meio de revisdo
bibliogréafica-literaria, pois como concebem Marconi e Lakatos (2017), ndo se resume somente
ao acervo de teorias, mas ao acesso aos trabalhos realizados que as tomam como referéncia. De
acordo com Gil (2022), as pesquisas bibliograficas otimizadas pela reviséo da literatura ndo se
ocupam de repetir o que ja foi registrado sobre o assunto, mas oportunizam um (re)exame, a
partir de uma nova abordagem, com chances de promocgdo de novas conclusdes ou

comprovagdes de achados anteriores.



Entdo, para a pesquisa, foram consultadas as bases de dados da Scientific Eletronic
Library Online (SciElo) e do Google Académico, extensivo aos repositorios nestes hospedados.
Estdo priorizadas as publicacdes eletronicas do periodo de 2015-2024, escolhidas a partir da
relacdo especifica com o tema de pesquisa e publicadas na lingua portuguesa. Entretanto, a
bibliografia classica e demais literaturas relevantes, mesmo fora deste periodo, foram bem-
vindas quando corroboraram as informacbes que demandam revisdo e subsidiam a
fundamentacdo do estudo.

O trabalho esta estruturado em trés secdes, sendo a primeira a introducdo. A segunda se
ocupou da apresentacdo do desenvolvimento do tema em si — ou seja, da gestdo por
competéncias e habilidades no mercado de Engenharia de Producdo —, sendo edificada por meio
de subtdpicos coerentes e interligados, nos quais foram abordados: o fenébmeno do turnover que
permeia o mercado de trabalho na atualidade; a conjuntura da Engenharia de Producdo no
mercado de trabalho; as competéncias necessarias para o atual mercado de trabalho da
Engenharia de Producéo; as soft e hard skills mais valorizadas e requeridas pelo mercado de
trabalho da Engenharia de Producéo; e a gestdo de engenheiros de producdo por competéncias
e habilidades enquanto estratégia para minimizacdo do turnover e para a manutencdo do
processo produtivo das organizacgdes. Por fim, a terceira se¢do cuidou da apresentacdo das
consideracdes finais acerca do todo abordado, dando resposta as inquietacfes de pesquisa e
confirmando o cumprimento do objetivo geral edificado. As referéncias utilizadas no decorrer
das secOes foram elencadas, dando cumprimento a ética de pesquisa, ndo infringindo o direito

de autoria de todas as citagdes (diretas e indiretas) que fundamentaram o conteddo.



2 GESTAO POR COMPETENCIAS E HABILIDADES NO MERCADO DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO

2.1 Mercado de trabalho e o fendmeno do turnover

O mercado de trabalho pode ser compreendido como um espaco em mutacgéo,
envolvendo trocas entre a parte que oferta empregos/servigos/trabalhos e, a outra, que busca
por estes (Dieese, 2017). E também um espaco dotado de transagdes, intercambios e trocas entre
partes interessadas em ofertas e demandas de trabalho (Lacombe, 2011), assim como de
oportunidades de trabalho para uma sociedade que demanda trabalhar (Pontes, 2010). Por tais
conceitos, entende-se que a caracteristica primaria do mercado de trabalho é o mecanismo de
oferta e de procura, o qual materializa as oportunidades de vagas de empregos/trabalhos abertas
para que possam ser preenchidas (Dieese, 2017).

De acordo com Lacombe (2011), as empresas e industrias foram criadas de forma
dissociada das pessoas. Por isso, estas ultimas que almejam boas colocagdes no mercado optam
por empresas onde possam trabalhar e, a0 mesmo tempo, aplicar seus conhecimentos,
competéncias e habilidades. J& as empresas, optam por divulgar oportunidades visando a
atracdo de candidatos adequados para as vagas disponiveis.

Costa e Silva (2020) afirmam que as organizacdes, quando tém vagas a serem
preenchidas, demandam por pessoas qualificadas; contudo, nem sempre a qualificacdo é
suficiente para assegurar que o candidato possa permanecer ou se adequar aos valores da
organizacdo, a cultura organizacional e as politicas de trabalho, desta forma, obtendo resultados
positivos e éxito no processo de contratacao.

Lacombe (2011) afirma que, no mercado de trabalho, tem-se o funcionamento paralelo
do mercado de recursos humanos, ou gestdo de pessoas, caracterizando-o como a
disponibilidade de pessoas (em numeros) para o trabalho ou 0 montante que ja se encontra
empregado, mas que esta sempre almejando novas e melhores oportunidades. Macario et al.
(2014) definem o mercado de recursos humanos como um agrupamento de pessoas capazes e
habilitadas ao trabalho; como um fragmento da populagdo com condi¢des de trabalho ou que
esteja trabalhando.

Ainda, de acordo com Macario et al. (2014), tem-se a defini¢do do mercado de recursos
humanos como aquele cujos candidatos sdo considerados: (1) reais — aqueles que estdo

almejando por oportunidades, quer estejam empregados ou nédo; e (2) potenciais — aqueles que



ndo estdo a procura de oportunidades, mas que demonstram disposicdo em momentos de ofertas
ou em condicdes de novas ocupacdes.

Assim, pode-se afirmar que, empresas — ou 0 mercado de trabalho —, quando buscam
por pessoas com perfis para preenchimento de suas ofertas, almejam o encontro de talentos para
corroborarem seu quadro de pessoal, ou seja, 0 seu mercado de recursos humanos (Demo;
Fogaca; Costa, 2018). Como bem ressaltam Carvalho, Passos e Saraiva (2008), pelo termo
talento, enuncia-se habilidade/aptiddo/competéncia natural adquirida — ou simplesmente
qualificacdo —, diferenciando as pessoas no campo do trabalho. Assim, as empresas, quando
buscam por colaboradores novos para seu quadro de pessoal, tendem a focar no perfil
profissional disponivel no mercado.

Entretanto, Lacombe (2011) afirma que nem todos os candidatos que almejam
determinada vaga sdo dotados de talento ou de qualificagdo. Demo, Fernandes e Fogaca (2018)
entendem o talento como um conjunto de competéncias e de habilidades individuais que podem
ser requeridas e valorizadas pelas empresas, a partir de seus objetivos e estratégias
organizacionais. Os candidatos que ndo estdo dotados de talento e nem possuem competéncias
e habilidades para determinadas oportunidades, quando ocupam as vagas ofertadas, sdo fontes
potenciais para a promogédo do turnover! (da rotatividade) nas organizacdes (Ramos; Valle;
Paula, 2020).

As empresas, pela atribuicdo de um sistema acessivel, sdo permissivas as entradas e as
saidas de pessoas, caracterizando-se pelo fluxo continuo de recursos (pessoas) que delas
necessitam para o desempenho de suas atividades e para a promoc¢édo de resultados. Um dos
maiores dilemas do século XXI, que infringe os gestores de pessoas, é a intensa saida e perda
de recursos (pessoas), 0 que motiva um novo processo de compensagédo, com a entrada de novos
recursos para suprir as vagas geradas — ou seja, novas admissoes (Costa; Silva, 2020).

O Dieese (2017), em um vinculo de parceria criado junto ao Ministério do Trabalho,
ocupa-se do estudo do turnover no mercado de trabalho nacional. Nesse contexto, associa 0
movimento da rotatividade as frequentes substituicdes de parcelas de forca de trabalho utilizada
para o ciclo produtivo anual, envolvendo contratacdes e demissdes de pessoas nas organizagoes
do pais. Ainda, é responsavel por mensurar tal movimento, através do calculo da taxa de

rotatividade.

1 O turnover, ou a rotatividade de recursos humanos, é a terminologia empregada para a caracterizagdo da variacdo
de pessoas entre as organizacOes e seus ambientes de trabalho; define-se, entdo, pelo nimero de pessoas que
entram/ingressam ou saem/se desligam de uma empresa (Ramos; Valle; Paula, 2020).



10

Entende-se, entdo, que cada empresa deve ser responsavel por identificar e por conhecer
esse fendbmeno, para que acgBes estratégicas em prol da manutencdo de suas atividades
produtivas possam ser dispostas. Macario et al. (2014), Costa e Silva (2020) e Ramos, Valle e
Paula (2020) corroboram a afirmativa de que as organizacGes que atraem e recrutam talentos
estdo convivendo, simultaneamente, com a saida de recursos, o que torna essencial o
conhecimento de tais motivos. Os estudiosos elencam, de forma generalizada, os principais
motivos de desligamentos nas organizacdes brasileiras, a saber: por acdo voluntaria do
empregado ou por vontade de encerramento do contrato de trabalho; pela insatisfacdo com o
trabalho realizado; e pelo o descontentamento ou discordancia das praticas de gestéo de pessoal.

O desligamento de profissionais ndo é uma op¢do mais vantajosa para as empresas, pois
estas demandam processos de substituicdo rapida dos recursos, procedimento que requer tempo
e custo, considerando-se que novas contratacdes exigem tempo de adaptacdo e treinamentos,
ou quaisquer outras iniciativas que viabilizem a permanéncia dos novos recursos contratados,
na organizacao (Brianezi et al., 2020).

Aponta-se, entdo, o turnover como um fendmeno negativo para as organizagoes, que
gera muitos prejuizos — de processo e financeiros —, 0s quais poderiam ser evitados por meio
de maior cautela ou de estratégias em processos de recrutamento e selecdo, por meio do
planejamento de admissdes de recursos (pessoas) com perfis mais proximos das vagas
ofertadas, sendo criteriosamente selecionados a partir de suas competéncias e habilidades e, por
isso, com maiores chances de permanéncia e de minimizacdo da rotatividade no trabalho
(Macario et al., 2014).

Solha et al. (2024) registram que, dentro desta realidade e conjuntura, enquadram-se 0
engenheiros de producédo e que, considerando a relevancia que estes profissionais tém para as
organizac0es, identificar e compreender suas competéncias e habilidades faz-se uma estratégia

para a gestdo de pessoas, no que tange a manutengéo do processo produtivo.

2.2 A Engenharia de Producéo e a conjuntura do seu mercado de trabalho

Silva e Mistrinel (2020) e Rios e Oliveira (2022) ponderam que o processo produtivo
pode ser melhor gerido quando o engenheiro de producdo esta ciente e informado sobre as
competéncias e habilidades necessarias e inerentes ao seu processo de trabalho, o que implica
e reflete em sua produtividade. Além disso, também explicam que a Engenharia de Producgéo

tem um carater curricular diversificado e, gracas a sua interdisciplinaridade, permite que seus
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profissionais atuem em parceira com as demais &reas da organizacdo empresarial,

compreendendo, auxiliando e interferindo em suas decisdes relevantes.

A Engenharia de Producdo surgiu no meio industrial desde os primérdios da primeira
revolucdo industrial, pois necessitavam de um profissional que atendesse 0s requisitos
técnicos de maquinas, mecanicas e também conhecimentos administrativos e de
gestdo de pessoas. [...] na atualidade, suas fungdes se estendem a outros departamentos
da organizacao, [...] por se tratar de uma engenharia que possui conhecimentos sélidos
em todas as areas da industria (Rios; Oliveira, 2022, p. 412-413).

Portanto, considerando o carater multidisciplinar formativo deste profissional, o
engenheiro de producdo tem absorvido melhores oportunidades de trabalho, pois seu perfil €
caracterizado como bem completo, dotado de competéncias e de habilidades que envolvem toda
a cadeia produtiva (Silva; Mistrinel, 2020).

[...] a Engenharia de producéo € considerada, por alguns profissionais, a engenharia
mais abrangente dentre as outras engenharias, pelo fato de proporcionar
conhecimentos e habilidades em multiplas areas do conhecimento, como por exemplo:
Matemética, Fisica, Programacdo, Automacdo, Mecénica, Gestdo de Pessoas e
Administracdo. Esse leque de conhecimentos torna este profissional cobicado por
muitas empresas (Rios; Oliveira, 2022, p. 411).

De acordo com Silva et al. (2018), o mercado de trabalho tem requerido engenheiros
competentes para gerar e gerir ideias, conduzir equipes e projetos, enfrentar problemas com
clareza e apresentar propostas de solucBes que ultrapassem os limites do processo produtivo.
Almeida (2021) e Pereira (2023) corroboram tal apontamento e acrescentam que a Engenharia
de Producdo deve ocupar-se de formar profissionais com multiplas e distintas competéncias,
capazes de desenvolver diversas habilidades associadas aos seus conhecimentos técnicos-

produtivos.

2.3 As competéncias necessarias para o atual mercado de trabalho da Engenharia de
Producao

Na atualidade, as qualificagBes necessérias e valorizadas em momentos de recrutamento
e de selegdo sdo as capacidades de pensar, decidir, ter iniciativa e ter responsabilidade. Todas
estas capacidades vém prevalecendo em detrimento da capacidade de superespecializacdo. Os
trabalhadores (e candidatos) flexiveis, dinamicos e com multiplos conhecimentos sdo 0s mais

disputados em processos de recrutamento e selecdo (Rodrigues et al., 2021).
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Nunes, Bilac e Luz (2020) descrevem competéncia de uma forma segmentada: (1)
inicialmente, por meio da habilidade de reordenar, de forma conceitual, a relagdo trabalho
versus educacdo, com distanciamento do foco sobre cargos e tarefas para colaboradores,
centralizando implicacGes subjetivas; e (2) a partir de novas formacdes dos colaboradores,
associadas as mudancas na gestdo interna das organizacdes e, ainda, do mercado de trabalho.

Para Montenegro e Feitosa (2020), a qualificagdo passou a ser modificada pelo conceito
de competéncia, oportunizando uma multiplicidade de conhecimentos, de habilidades e de
atitudes. Estas sdo associadas a cognicdo necessaria para o desenvolvimento das atividades
relacionadas ao trabalho. Nesse contexto, a transicdo de qualificacdo para competéncia,
segundo Carvalho (2023), iniciou-se a partir de um periodo no qual muitas capacidades foram
demandadas para o desempenho aprimorado de determinada tarefa — como mostra o QUADRO
1.

Quadro 1 — Da qualificagdo a competéncia nas organizacdes

Qualificacao Competéncia

v' Relativa estabilidade da atividade v/ Baixa previsibilidade de negdcios e
econdmica; atividades;

v Concorréncia; v Competitividade;

v Organizagdo do trabalho com base em v" Organizacdo do trabalho com base em
cargos e tarefas previamente definidas; metas e responsabilidades;

v FOCO N0 processo; v Foco no processo e nos resultados;

v Baixa aprendizagem. v Alta aprendizagem.

Fonte: Carvalho (2023, p. 17)

Ainda de acordo com Carvalho (2023), tem-se, na competéncia, trés elementos cruciais:
a pessoa (no caso, o engenheiro de producdo); sua formacdo educacional (no caso, a sua
graduacdo/o seu bacharelado em Engenharia de Producéo); e sua experiéncia profissional - que,
necessariamente, ndo implica seu movimento de entradas e de saidas em diversas empresas,
mas a expertise que adquire ao longo de sua atuacdo no mercado de trabalho e em seu segmento
especifico). Portanto, a competéncia abarca aprendizagens sociais e habilidades no decorrer do
tempo, subsidiadas pelo processo formativo e pelo aprimoramento mediante experimentos e
experiéncias.

Tem-se, entdo, que a competéncia se figura como a habilidade de acéo responsiva, que
mobiliza, integra e transfere conhecimentos, recursos e habilidades em determinado contexto
profissional. Portanto, € interpretativa a formulagdo de que a competéncia seja uma nova forma
de qualificacdo, que sobressai e se destaca pela utilizacdo pratica de recursos adicionais
(Carvalho, 2023).
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(Fig.1-Método CHA)

Costa (2015) estruturou o conceito de competéncia a partir de trés pilares:
Conhecimento, Habilidade e Atitude — comumente chamado na literatura pela sigla CHA. Por
outra Otica, Pereira et al. (2023) trouxeram a classificacdo das competéncias a partir de bases
classicas, a saber: (1) conhecimento/querer saber de informagdes a serem assimiladas e/ou
estruturadas pelo engenheiro de producdo, permissivas a sua compreensdo de mundo, que
devem ser relacionadas aos saberes adquiridos mediante experiéncias pessoais (em
universidades, cursos ou outros trabalhos/empregos); (2) habilidade/como fazer acerca da
relacdo entre a capacidade de aplicacdo e a utilizacdo produtiva dos conhecimentos — ou seja,
relativa & busca de informacdes, a disponibilidade para utiliz&-las e as demandas para obtencéo
de propdsitos especificos; e (3) atitude/querer fazer sobre a capacidade de analises de cenarios
e de acBes autbnomas e eficientes, motivadas por valores, principios, sentimentos e crencas.

Pode-se afirmar, assim, que as competéncias se conceituam como um conjunto de
diferenciais dispostos pelas pessoas, 0s quais podem impactar seu desempenho e promover
resultados almejados (Nardes et al., 2021; Nunes; Bilac; Luz, 2020). Os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes — ou seja, as competéncias — sdo os diferenciais dos recursos (das
pessoas) na atualidade. Associam-se a melhoria, a exceléncia, a qualidade e ao bom resultado
(Montenegro; Feitosa, 2020).

Assim, a gestdo por competéncia culmina no processo de atualizagdo do conceitual de
qualificacdo profissional, como uma proposta a ser constante mediante a pretensdo de
resultados mais positivos e a promogdo de ambientes mais competitivos. A gestdo por
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competéncia promove o desenvolvimento de atitudes criticas e reflexivas relacionadas as
praticas do trabalho, consideradas como imprescindiveis quando se pretende construir novos
tipos de trabalhadores (Rodrigues et al., 2021). Nesse novo modelo, as pessoas ultrapassam a
I6gica de obtencdo de conhecimentos e de qualificacbes, para se tornarem competentes e
qualificadas, ocupando postos de trabalhos com participacdes diretas em relagdo ao alcance dos
objetivos da organizagdo. A vista disso, a pratica de processos organizacionais, incluindo
recrutamento e selecdo, adotam uma nova roupagem (Duarte; Targino, 2020).

Assim, a gestdo por competéncias se define a partir de um conjunto de procedimentos
utilizados para a identificacdo de atitudes, conhecimentos e habilidades em candidatos, que
possam ser potencialmente convertidos em vantagens e em resultados positivos para as
organizacbes. Em virtude disso, tal metodologia tem contemplado o ambito da gestdo das
empresas e seus departamentos de recursos humanos. Portanto, Banov (2015) associa o fator
humano aos possiveis elementos que possam interferir em atividades organizacionais, por meio
do alinhamento de seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

Nesse contexto, as organizacdes se converteram a necessidade de considerar 0s
processos de recrutamento e de selecdo como fundamentais para o éxito de seus negécios, e nao
somente como uma simples proposta de contratacdo de méo de obra. Por isso, de acordo com
Demo, Fernandes, Fogaca (2017), os departamentos de gestdo de pessoas vém se dedicando ao
aprimoramento de suas técnicas, de modo que seus processos seletivos ocorram com maior
eficacia. Montenegro e Feitosa (2020) identificam esses elementos como: ampliacdo da
seguranca do processo seletivo; reducdo das possibilidades de simulacdo de imagens ndo
verdadeiras por parte dos engenheiros; reducdo do turnover e, consequentemente, da
necessidade de investimentos e custos em treinamentos; e promocao de vantagens competitivas
e produtivas.

Mello (2019) aborda o conceito de competéncias para o século XXI a partir de trés
dominios capazes de representar, de forma distinta, 0 pensamento humano, sendo eles:
cognitivo, intrapessoal e interpessoal. O dominio cognitivo engloba: (1) cognicao e estratégia,
gue delimitam o desenvolvimento de habilidades de pensamento critico, capacidade para dar
solugcBes a problemas, analises, argumentagdes, interpretacdes, tomada de decisdo e
aprendizagens adaptativas; (2) conhecimento, que determina as habilidades de busca por
informacdes, mediante pesquisas e fontes, além do dominio de tecnologias (informacao e
comunicagdo), comunicagdo oral, comunicagdo escrita e escuta ativa; (3) criatividade e
inovacdo (Mello, 2019).
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O dominio intrapessoal é o que se dedica ao afeto, ou seja, a tudo aquilo que envolve
emoc0Oes propriamente ditas e a promogéo de sentimentos, visando sempre ao desenvolvimento
do autocontrole. Assim, essa dimensdo se dedica a facilidade para lidar com os proprios
sentimentos e pensamentos, bem como com atividades introspectivas e de ideacdo. Envolve a
capacidade de examinar e entender os proprios sentimentos. Em geral, sdo pessoas que gostam
de se isolar dos outros e desenvolver sentimentos intuitivos. (Chiavenato, 2014).

O dominio interpessoal engloba competéncias relacionadas a transmissdo de
informacdes a outras pessoas, da mesma forma que a interpretacdo das mensagens emitidas por
outras pessoas — tais mensagens sdo verbais e ndo verbais. E a facilidade de compreender e se
comunicar e facilitar relacionamentos e processos grupais. Envolve empatia e facilidade para
lidar com pessoas e com relagdes sociais. Envolve a capacidade de examinar e entender os
sentimentos das demais pessoas, bem como se relacionar com os outros de maneira positiva e
obter cooperacao e sinergia dos demais. (Chiavenato, 2014).

Carvalho (2023) traz, em seu estudo, a compreensdo das competéncias do engenheiro
de producdo, pautando-se nas consideracGes da Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producdo (ABEPRO) e destacando a necessidade de analise de conceitos relacionados ao
conhecimento técnico e as habilidades. O autor afirma que cabe aos engenheiros a
responsabilidade de conhecimento, de implantacdo, de aprimoramento e de manutencdo de
sistemas produtivos integrados, além da prevencédo e da avaliagdo dos resultados obtidos por
tais sistemas, agregando seus conhecimentos especializados (por exemplo, em Fisica,
Matematica, Ciéncias Sociais), bem como aplicando as habilidades valorizadas e requeridas

pelo mercado de trabalho e pelas organizacdes.

2.4 As soft e hard skills mais valorizadas e requeridas pelo mercado de trabalho da

Engenharia de Producao

Na Engenharia, termo habilidade para o trabalho foi proposto por David McClelland,
nos primeiros anos da década de 1970. Mais tarde, as habilidades ganharam uma abordagem
conceitual, a partir de um conjunto reunido de conhecimentos e de atitudes, com capacidade de
se inter-relacionarem, afetando de forma consideravel a atividade profissional (Bomfim, 2022).

O QUADRO 2 retne um resumo de alguns tipos de habilidades mais comuns.

Quadro 2 — Principais tipos de habilidade
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Idiomas, linguagem de programacdo, conhecimento em novas
Habilidades profissionais | tecnologias, governanca, gestdo de risco, empreendedorismo e
habilidades em andlises estatisticas
Resolugdo de problemas complexos, habilidades cognitivas,
Habilidades metodoldgicas | experiéncia em tecnologias, criatividade, interdisciplinaridade, senso
critico e facilidade na adaptacdo de mudancas
Gestdo de tempo, conhecimento em psicologia e linguagem corporal,
Habilidades pessoais ser persistente e saber lidar com presséo, inteligéncia emocional,
tomada de decisdo, empreendedorismo
Habilidades interpessoais (empatia), comunicacdo, conhecimentos
interculturais, colaboragdo virtual, capacidade de cooperar com 0s
outros, mente aberta, saber negociar, gestdo de pessoas, orientacdo
para servicos

Fonte: Bomfim (2022, p.41)

Habilidades sociais

Freitas (2022, p. 35) cita que, para os engenheiros de producdo, as habilidades
demandadas compreendem, enquanto principais, a seguinte ordem: “[...] iniciativa; ser capaz
de resolver problemas ser capas de identificar problemas; visdo critica e ordem de grandeza e;
comunicacgéo e escrita”. Em complemento, para o autor, cabe a estes profissionais a lideranca
de equipes e a gestdo de pessoas. Sem essas habilidades principais e complementares, 0s
profissionais ndo estdo aptos para ingresso e permanéncia nas organizacdes produtivas.

Assim, as habilidades passaram a se relacionar com o desempenho, o qual passou a ser
mensurado a partir de padrdes predeterminados e com potencialidade de aperfeigoamento, por
meio capacitacdes desenvolvidas e demandadas pelo mercado de trabalho globalizado
(Bomfim, 2022).

O mercado de trabalho globalizado, altamente conectado, tem exigido que os futuros
engenheiros sejam mais do que tecnhicamente qualificados. Os profissionais de
engenharia deste seculo devem ser também flexiveis, capazes de solucionar problemas
e devem pensar critica, criativa e dinamicamente. Assim sendo, a ideia de priorizacéo
do conteddo técnico deve ser abandonada em detrimento da necessidade de
desenvolvimento das novas competéncias e habilidades do século XXI, inerentes aos
profissionais da area de engenharia. As Habilidades do século XXI sdo definidas como
0s conhecimentos e procedimentos que podem ser transferidos ou aplicados em novas
situacOes [...]. As competéncias estdo relacionadas a habilidade de atender demandas
complexas por intermédio da mobilizacdo de recursos psicossociais, incluindo
habilidades e atitudes, em um contexto especifico (Mello, 2019, p.26).

Consensualmente, tem-se, na literatura, a promocao da necessidade de conscientizagao
dos engenheiros de producdo envolvidos, no que concerne ao desenvolvimento habilidades —
ndo somente hard, mas também soft sklills — corroborando a oferta de profissionais mais bem
preparados e qualificados para o mercado de trabalho. Essa pauta tem carater emergencial
dentro da gestdo de pessoas que adota 0 modelo de competéncias (Castro; Brito; Varela, 2017;
Silva, 2021; Freitas, 2022; Gomes, 2022).
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O mercado de trabalho, de modo geral, — e, entdo, da Engenharia de Produgéo,
considerando sua evolugdo — vem compreendendo o campo das habilidades, criteriadas como
soft e hard skills (Goulart Junior; Camargo; Moreira, 2019; Del Prette; Del Prette, 2019; Mello,
2019; Oliveira et al., 2022; Bomfim, 2022; Paqueira; Bazzanela, 2022). Segundo Carvalho
(2023), os termos hard e soft sdo utilizados para a distin¢do dos diferentes tipos de skills, com
base na natureza de suas competéncias. Portanto, as hard skills se relacionam a expertise técnica
e aos conhecimentos especificos para a execucao de trabalhos e processos produtivos; as soft
skills se relacionam ao desempenho das atividades inerentes aos aspectos comportamentais da
fungéo da Engenharia de Producéo.

Tem-se, entdo, que as habilidades técnicas sdo categorizadas com as hard skills, que, no
caso do engenheiro, concerne ao trabalho com equipamentos, softwares, dados, a utilizacéo de

calculos, dentre outros (Mello, 2019).

Analogamente, as hard skills estdo diretamente relacionadas com o quociente
intelectual (QI) do individuo e sua cognicdo. [...] sdo as habilidades mais explicitas,
isto &, podem ser visiveis com maior facilidade. Em virtude de serem avaliadas por
meio de testes técnicos e préaticos. [...] sdo provenientes do conhecimento, prética e
aptiddo na execucéo de uma determinada tarefa. Tais como experiéncia de trabalho,
conhecimento e nivel de especializacdo (Oliveira et al., 2022, p.79).

Por outro lado, as soft skills sdo as habilidades que se relacionam com as dimensdes
interpessoais e intrapessoais, representando mecanismos que 0s engenheiros precisam para
estabelecer relagdes com outras pessoas, com seus clientes, com empregadores e com 0

mercado de trabalho (Goulart Junior; Camargo; Moreira, 2019).

[...] dez soft skills requeridas pelo mercado de trabalho: [...] comunicacéo (capacidade
de falar, apresentar, escrever e escutar); educacdo (boas maneiras, etiqueta social,
respeitoso e educado); flexibilidade (capacidade de adaptar-se, reajustar e aceitacao
do novo); integridade (honesto, ético e moral); habilidades interpessoais (agradavel,
gentil, sociabilidade e empatico); atitude positiva (otimismo e confiante);
profissionalismo (boa aparéncia e equilibrio); responsabilidade (autodisciplinado e
bom senso); trabalho em equipe (ser cooperativo); e por fim, ética de trabalho
(pontual, disposto e lealdade) (Oliveira et al., 2022, p. 79).

Gomes (2023) compreende a necessidade do uso do termo competéncias de
empregabilidade para a demonstracdo da estreita relacdo ou da linha ténue existente entre as
soft skills e a empregabilidade, bem como, e principalmente, entre a manutencao do emprego —
ou seja, a minimizacdo do turnover. Carvalho (2023) destaca que outros termos semelhantes

utilizados na literatura sdo: competéncias transversais, people skills e habilidades humanas.
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Del Prette e Del Prette (2019) registram que as soft skills sempre estiveram presentes no
mercado de trabalho, contudo, nem sempre foram percebidas ou valorizadas da maneira como
deveriam ser, haja vista 0 ndo reconhecimento dos diferencias que estas associam, agregam e
somam aos Servigos, projetos e demandas cumpridas. Paqueira e Bazzanela (2022) registram
que tais habilidades ndo estdo somente em construgdo, mas em constante atualizagdo pelos
profissionais da Engenharia. Registram, ainda, que s&o percebidas como tracos do caréater, da
personalidade e do comportamento dos profissionais perante o mercado, além de intermediarias
dos servigos prestados a este. Nestes casos, transitam entre a lideranca, a mediacdo, a
negociacédo ou a facilitacdo estabelecidas nas relacGes em que tais profissionais se envolvem no
exercicio de suas funcdes.

Pereira et al. (2023), a partir de um estudo realizado por Costa (2015), realizaram um
comparativo entre as hard e soft skills (QUADRO 3), com o objetivo de esclarecer suas
diferengas e, posteriormente, destacar a necessidade e a demanda de aprimoramento das soft
skills. Tal proposta se justifica em virtude de tais habilidades serem consideradas diferenciais
de um engenheiro de producdo no mercado de trabalho, assim como elementos essenciais a
minimizacdo do fendmeno do turnnover nas organizacGes, em razdo do cenario de

desqualificacéo para a funcao.

Quadro 3 — Representacao das soft skills e hard skills para a Engenharia de Producéo

Soft skills (Competéncias Comportamentais) Hard skills (Competéncias Técnicas)

Resolucédo de problemas

Conhecimentos matematicos

Dinamismo Projetar e conduzir experimentos
Etica Executar projetos
Criatividade Conhecimentos tecnol6gicos

Comunicac&o efetiva

Dominio de lingua estrangeiras

Reflexdo critica

Conhecimentos instrumentais

Escuta efetiva

Conhecimentos cientificos

Relacionamento interpessoal

Conhecer produtos e processos

Gerenciamento de pessoas

Interpretar resultados

Lideranca

Viabilidade econémica de projetos

Gerenciamento de conflitos

Conhecimentos ambientais

Flexibilidade

Analisar demandas mercadoldgicas

Gerenciamento de tempo

Conhecimentos sobre seguranca do trabalho

Trabalho em equipe

Implantar técnicas de qualidade

Fonte: Pereira et al. (2023, p. 58)
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Rios e Oliveira (2022) compreendem que competéncias e habilidades, quando
identificadas e percebidas nos engenheiros de producdo, sdo o diferencial necessario para a
mitigacdo do turnover e para a manutencdo do processo produtivo, contribuindo para um

processo de gestdo de pessoas focado na gestdo estratégica.

2.5 A gestdo estratégica de competéncias e habilidades engenheiros de producgdo para

mitigacdo do turnover e manutengao do processo produtivo

Macedo (2019) registra que compete, inerentemente, a funcdo do engenheiro de
producdo a manutencdo e 0 aumento da produtividade em organizagcbes competitivas no
mercado de trabalho. Esses profissionais sdo capazes de otimizar processos produtivos visando
a estabilidade de mercado e a lucratividade almejada. Sob esse viés, Rios e Oliveira (2022)
destacam que a produtividade almejada é justamente o que impde gque o rendimento do trabalho
do engenheiro de produgdo prevaleca e que, para tanto, torna-se primordial gerir suas
habilidades e competéncias. Retomando Macedo (2019), a produtividade pode ser ampliada nas
organizagOes diante de mudancas no processo de gestdo de pessoas que participam do ambito
produtivo, considerando-se que a rotatividade de pessoal, neste contexto, dificulta a garantia da
produtividade.

O termo gestdo de pessoas, segundo Freitas (2022), € abordado nas organizacGes
competitivas como uma ferramenta estratégica que se ocupa de cuidar da qualificacdo, da
competéncia e dos conhecimentos profissionais dagqueles que sdo empregados no processo
produtivo. Portanto, para a autora, a gestdo de pessoas, na atualidade, ultrapassa os moldes e as
funcOes de recrutamento e selecdo tradicionais.

Silva (2023) corrobora ao registrar que a gestdo de pessoas é um desafio frequente nas
organizacOes, e que sua estratégia estd em identificar e compreender o diferencial - as
competéncias e as habilidades - de seus recrutados e selecionados, bem como manté-los no
processo produtivo. Gomes (2023) acrescenta afirmando que compete a gestdo de pessoas se
comprometer com a valorizagdo de engenheiros de producdo competentes e habilidosos,
adotando como estratégias: o trabalho mediante lideranca representativa; a implantacdo do
processo produtivo por colaboracéo; e a redugdo de niveis hierarquicos.

Sendo assim, Freitas (2022) compreende que a Engenharia de Producdo demanda por
gestdo estrategica de habilidades e de competéncias, integrando critérios como qualidade e

eficiéncia, a fim de projetar, distribuir e produzir de forma reconhecida pela sociedade. O autor
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discorre, ainda, que o engenheiro de producéo, frente ao vasto mercado de atuacéo, precisa estar
preparado para assumir liderangas, controles, planejamentos e administracbes de processos
produtivos. Assim, ndo deve se abster de apresentar solucdes de problemas relacionados a
producdo e de trabalhar com projetos, atuando em consonancia com as organizacoes
empenhadas em se manter no mercado competitivo.

Macedo (2019) salienta que a gestdo de pessoas se preocupou em mostrar as
organizacbes que 0s engenheiros de producdo deixaram de ser recursos organizacionais, e
passaram a assumir caracteristicas como a inteligéncia, a criatividade, a personalidade e as
aspiracdes de um processo produtivo — ou seja, 0s engenheiros de producao transpuseram-se de
recursos (empregados) para colaboradores e parceiros do processo produtivo. Segundo o autor,
esta transposicdo tornou-se viavel, uma vez que os engenheiros de producdo tém evidenciado
crescente competéncia e habilidade no mercado de trabalho. Quando devidamente valorizados
e geridos estrategicamente, tendem a permanecer em Seus cargos, 0 que contribui para a
minimizacdo do turnover, além de promover aumento da produtividade. O QUADRO 4,

apresenta este processo comparativo de transposicao.

Quadro 4 — Engenheiros de produgdo como recursos/empregados X colaboradores/parceiros

Engenheiros de produgio como Engenheiros de produgio como
recursos/empregados colaboradores/parceiros
v' Empregados isolados nos cargos; v Colaboradores agrupados em
v Horérios rigidamente estabelecido; equipes;
v Preocupagdo com normas e regras; v Metas negociadas e compartilhadas;
v Subordinacéo ao chefe; v Preocupacdo com resultados;
v" Dependéncia da chefig; v Atendimento e satisfacdo do cliente;
v Alienacdo a organizacao; v Vinculacdo a missdo e a visdo;
v Executoras de tarefas; v"Interdependéncia com colegas e
v' Enfase nas destrezas manuais; equipe;
v" Mao de obra; v' Participacdo e comprometimento;
v Absenteismo e abandono do processo v' Enfase na ética e na
de trabalho. responsabilidade;
v Fornecedores de atividades;
v Enfase no conhecimento;
v Inteligéncia, competéncia e
habilidades;
v Manuten¢do no processo produtivo.

Fonte: Macedo (2019, p. 18)

Compreende-se, entdo, que a manutengdo do processo produtivo depende ndo somente
dos investimentos financeiros da organizagdo, mas do investimento em profissionais de

engenharia de producédo dotados de competéncias e habilidades. Ainda, é possivel ressaltar que
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a gestdo de pessoas estratégica € a chave para a sobrevivéncia e para 0 sucesso produtivo da
organizacdo. De acordo com Gomes (2023), a gestdo de pessoas, especificamente de
engenheiros de producdo, é responsavel pela selecdo dos profissionais necessarios para o
processo produtivo, bem como pelo seu desenvolvimento e crescimento profissional. Para Silva
(2023), o objetivo desejado para o profissional de engenharia esta de acordo com a area de
gestdo de pessoas da organizacdo produtiva, prestando-se a visdo sistémica, a flexibilidade, a
adaptabilidade, ao planejamento e ao emprego de competéncias e habilidades requeridas pelo

mercado de trabalho.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com a proposta do trabalho, pode-se afirmar que todos os seus objetivos
foram cumpridos. Mediante a revisdo de conceitos e teorias, destacou-se a necessidade de
mapeamento das metodologias disponiveis para a gestdo de pessoas dentro das organizacoes
produtivas, especificamente, para os engenheiros de produgdo, atentando-se as novas
abordagens utilizadas pelo mercado de trabalho. Tais estratégias evidenciam a possibilidade de
controle das taxas de turnover, ao mesmo passo que um ambiente organizacional produtivo.

Observa-se que a correta gestdo do engenheiro de producdo corrobora o
aperfeicoamento do negdcio e o controle da rotatividade, a partir da valorizacao do talento e do
reconhecimento de suas qualificagdes. Uma taxa de turnover controlada e desejada configura o
primeiro passo para a promocao de demais iniciativas motivacionais da organizacao, tais como:
criacdo de uma politica de beneficios; implantacdo da politica de crescimento salarial, a partir
de avaliacdo de desempenhos; e implantagdo de processos de gestdo de carreira.

A escolha adequada do profissional de engenharia de producdo para integrar uma
organizacao e seu processo produtivo, com base em competéncias e habilidades, assegura sua
permanéncia na organizacdo e no mercado de trabalho. Ademais, também amplia a
probabilidade de melhoria do desempenho, uma vez que vaga foi preenchida devidamente, de
acordo com os conhecimentos, habilidades e competéncias exigidos e necessarios.

Assim, visando a minimizacdo do turnover e a manutencdo da produtividade nas
organizacg0es, entre as competéncias essenciais para o engenheiro de producdo, identificam-se:
o dominio cognitivo (cognicao e estratégia, conhecimento, criatividade e inovacdo); o dominio
intrapessoal (afeto, abertura intelectual/social, ética no trabalho/conscientizagdo, autoavaliagdo
e autor reforco); e o dominio interpessoal (trabalho em grupo e colaboracéo e lideranca). No
que tange as habilidades, tém-se: resolucdo de problemas; dinamismo; ética; criatividade;
comunicacdo efetiva; reflexdo critica; escuta efetiva;, relacionamento interpessoal;
gerenciamento de pessoas; lideranca; gerenciamento de conflitos; flexibilidade; gerenciamento
de tempo; e trabalho em equipe.

No que diz respeito as limitagdes da pesquisa, observa-se que a literatura contemporanea
sobre gestdo por competéncias e habilidades no mercado de Engenharia de Producao é limitada.
A maioria das referéncias utilizadas neste trabalho foi encontrada em trabalhos de concluséo de
curso e na bibliografia classica, o que restringiu a discussdo e impediu a inclusdo de
perspectivas de outros autores sobre estudos praticos, como estudos de caso ou pesquisas de

campo. Portanto, sugere-se que futuras pesquisas deem continuidade a este trabalho por meio
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de investigagOes de campo com gestores de pessoas, especialmente engenheiros de producéo.
Isso poderd enriquecer ainda mais a comunidade académica e juridica da Engenharia de
Producéo, contribuindo para a formacao de um acervo de fontes de consulta e fundamentacéo
para estudos e publicacbes subsequentes, sem desconsiderar outras areas correlatas, como

Gestéo e Administracao.
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