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HAKA, Osmar Roberto. Estudo das reunides de coordenacio da producio em obras.
2007. 191f. Dissertagdo (Mestrado em Construgdo Civil). Universidade Federal de Sdo
Carlos, Sao Carlos, 2007.

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar estudo exploratério sobre as reunides de
coordenacdo de servicos na etapa de producdo da construcdo civil no subsetor edificagoes,
classificando as diferentes formas de gestdo, levantando os meios de comunicacdo e
identificando quais sdo os elementos fiscalizados. Também serdo tratadas as questdes das
relacdes entre os participantes das reunides, as condi¢des para o estabelecimento de parcerias
entre eles e de como suas atividades sdo compatibilizadas. As reunides de planejamento
pertencem ao nivel operacional, onde as diretrizes dos Projetos da Produgdo e dos Projetos
para Producdo, se houverem, serdo transmitidas, se necessario adaptadas, compatibilizadas e
executadas, propiciando uma ocasido formal, na qual as ferramentas e técnicas de gestdo
podem ser transmitidas e avaliadas. Dentre os principais participantes das reunides de
planejamento, podemos citar representantes das construtoras e dos subempreiteiros. Os
parametros levantados poderdo evidenciar quais s3o as maneiras mais adequadas de se
conduzir tais reunides, nas diversas etapas de produg¢do, de acordo com a cultura construtiva e

com os recursos tecnoldgicos da empresa construtora.

Palavras-chave: construgdo civil, subempreiteiros, planejamento e controle da produgio,

competéncia gerencial.
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HAKA, Osmar Roberto. Study of coordination of the production meetings. 2007. 191
pages. Dissertation submitted for the degree of Master in Civil Construction - Universidade
Federal de Sao Carlos, Sdo Carlos.

ABSTRACT

This work presents an exploratory study on the coordinating meetings, in the stage of
production of the Civil Engineering in the subsector constructions, classifying the different
forms of management, raising the ways of communication and identifying which are the
fiscalized elements. Also will be treated the questions to the relations between the participants
of the meetings, conditions for the establishment of partnerships between them and how its
activities are made compatible. The planning meetings belong to the operational level, where
the directions of the Production Projects and the Projects to Production, will be had, will be
transmitted, if necessary adapted, made compatible and executed, propitiating a formal
occasion, in which tools and techniques of management can be transmitted and be evaluated.
Amongst main participants of the planning meetings, we can cite representatives of the
constructors and the specialists subcontractors. The parameters raised will evidence which are
the better ways of leading such meetings, in the diverse stages of production, in accordance

with the constructive culture and with the technological resources of the company.

Word-key: civil construction, specialists subcontractors, planning and control of the

production, management ability.
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1 INTRODUCAO

A intensificacdo da subcontrata¢do de servicos observada no mercado da construgdo civil a
partir de 1990 foi destacada por Farah (1992), através da constatacdo de que muitas empresas
construtoras transferiam parte de suas atividades a terceiros, subcontratando servigos,
procurando assim, concentrar esfor¢os em outras atividades “externas” ao processo de
producdo. Elas faziam isso como uma forma de tornar o processo produtivo mais flexivel,
buscando se adequar a intensificacdo da variabilidade de servigos e obras — caracteristica do
processo de trabalho na industria da construcdo — e de melhor responder as incertezas do

mercado.

Este pode ser considerado um dos fatores que levou a uma nova relagdo empresa/mercado na
construcao civil, com a redefinicdo das estratégias, sistemas de administracdo e estilos de
gestdo. A nova estratégia de desenvolvimento industrial estava também apoiada na
modernizagdo e na busca de niveis crescentes de competitividade, com introdug¢do de novos
conceitos e inovacdes tecnologicas e gerenciais (Souza; Formoso, 1993). A escassez de
financiamentos habitacionais no final da década de 80 e inicio da de 90, as pressdes por maior
transparéncia nos contratos publicos e as alteragdes nas condi¢cdes trabalhistas e
disponibilidade de mao-de-obra, também contribuiram decisivamente para o aumento da
competicao no setor. O contraponto dessa tendéncia na década de 90 foi o caso da empresa
Encol, que era considerada como uma empresa modelo em termos de gestdo e que, apesar

disso, sucumbiu devido a fatores ndo relacionados a producao.

Outro aspecto interessante percebido nesta época foi a pouca influéncia do fenomeno da
globalizacdo no mercado da construcao, como afirmavam os pesquisadores (FARAH, 1992;
CARDOSO, 1996; SOUZA, 1997), estrito senso, que as dinamicas de mudanca eram ditadas

por alteragdes internas ao setor.

Na mesma linha, Fabricio (1998) menciona que na construcdo civil brasileira as dindmicas de
mudanga, embora atreladas as macro-alteracdes da realidade socio-econdmica (cada vez mais
influenciada pelo contexto global), surgem muito mais de alteragdes internas ao pais do que

de efeitos diretos da globalizagdo (concorréncia com produtos e empresas internacionais).
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Segundo Assumpgdo (2004), a gestdo da produgdo tinha até 1990, menor importancia que

atualmente, devido as caracteristicas presentes no mercado da construgdo naquela época:

e Ganhos relativamente altos (se comparados aos atuais) para riscos ndo tao

grandes (idem).

e Disponibilidade de financiamentos para a produgdo, através de agentes
financeiros estatais, o que implicava pequena necessidade de recursos proprios

para empreender.

e Disponibilidade de financiamentos para a comercializagdo, através do SFH
(Sistema Financeiro da Habitag¢do), que facilitava a comercializagdo além de

transferir os riscos de inadimpléncia e da desvalorizacdo da moeda para o SFH.

As conseqiiéncias dessas caracteristicas eram que a eficiéncia da producdo ndo era fator
preponderante para se obter remuneragdo e conviver neste mercado, e a ldgica que havia era
fazer a obra o mais rapido possivel (a qualquer custo) para girar mais rapidamente os
recursos. Entretanto, a partir de 1990, ainda segundo Assumpcao (2004), ocorreram as

seguintes mudancas:

e Faléncia do SFH, e com isso, os recursos se tornaram escassos tanto para

financiar a producdo como para financiar a comercializacao.

e Queda do poder de compra das classes média e baixa, tornando mais dificil a

comercializacdo.
e Consumidor mais exigente, em termos de prego ¢ de qualidade.
Para esse mesmo autor, as conseqiiéncias dessas mudangas foram:

e Maior competitividade: Necessidade de oferecer produtos com melhor relagao

entre preco e qualidade.

e Prazos de obra mais longos, pois passou a ser necessario adequar os volumes

de investimentos (menores) a capacidade de pagar do publico alvo.

e A eficiéncia na producdo tornou-se um fator decisivo para o sucesso do

produto, procurando-se simultaneamente reduzir custos e melhorar a qualidade.
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Corroborando com estas afirmativas, Serra (2001) menciona que as evolugdes economicas,
técnicas, sociais e mercadologicas ocorridas nos ultimos anos também levaram as empresas de
construcdo civil, em especial as do subsetor edificacdes, a adotarem novas posturas e a
buscarem formas alternativas de produgdo que as levassem a obter uma maior vantagem
competitiva. Algumas filosofias gerenciais, como por exemplo, a implantacdo da Qualidade
Total, foi importada da industria seriada para a construgdo civil. Porém, o exemplo mais

notorio de filosofia gerencial oriunda da industria seriada € a Lean Construction.

A lean construction (produgdo enxuta) teve inicio na década de 50, com o trabalho de Taiichi
Ohno, na empresa japonesa Toyota. Desde entdo, a producdo enxuta se expandiu para fora do
Japdo, e para outros tipos de industrias, inclusive a da construcdo civil. Para Gil (2001), a
producdo enxuta busca essencialmente harmonizar o desenvolvimento de produto com a
gestdo dos processos produtivos. O desenvolvimento de produto consiste na conceituacdo e no
desenvolvimento de uma nova idéia em um projeto do produto. Na gestdo da producdo, o
projeto do produto atua como a linha mestra para a fabricagdo ¢ montagem dos componentes

necessarios para concluir o produto.

Atualmente, as pesquisas na area de gestdo da producdo t€m dado uma importante
contribuicdo para a construcdo civil. No planejamento da produgdo, por exemplo, Ballard

(1997) desenvolveu os seguintes métodos a partir de trés niveis temporais de planejamento:

e Plano mestre (Master Plan) - Ballard (1997): Trata-se de um planejamento de

longo prazo, com baixo nivel de detalhamento.

e Plano antecipado (Lookahead Planning) - Ballard and Howell (1997): Que
determina o que pode ser feito, com objetivo de estabelecer um elo entre os

planejamentos de longo e curto prazo.

e Plano final (Last Planner) - Ballard (2000): Trata-se de um plano a ser
cumprido, definido por um técnico da obra, que procura programar o que
poderia ser feito, desde que seja factivel, pois como o horizonte ¢ de curto
prazo, as incertezas tendem a ser menores € com iSsO a precisdo na
programagdo ¢ maior. A avaliagdo de desempenho do Last Planner deve ser
direcionada para a qualidade da produgdo dos planos. A escolha da rede de
precedéncias, bem como a defini¢do da quantidade de trabalho programado e

sua condi¢do de realizacdo, sdo caracteristicas da programacao de curto prazo.
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Os métodos citados procuram reunir condi¢des para que o planejamento e o controle da
produgdo estejam constantemente relacionados quando da execuc¢do da obra. Uma das
principais dificuldades diz respeito as comunicacdes entre os niveis de planejamento. Tal
filosofia procura evoluir dos conceitos de racionalizacdo construtiva, principalmente para
empresas de grande porte na construgdo civil. As atividades e marcos de controle devem estar
assinalados e serem conhecidos por todos os envolvidos. Observa-se que nos canteiros de
obras existe uma grande quantidade de profissionais envolvidos diretamente com a producao

dos servicos, muitas vezes, contratados por diferentes empresas.

Em pequenas construtoras e construtores autdbnomos, as atividades produtivas em edificacdes
uni-familiares térreas e até dois pavimentos sdo geralmente organizadas ¢ desempenhadas por
uma ou duas equipes de operarios, chefiadas por um tnico encarregado. Na maioria dos casos,
essa organizacdo simples apresenta resultados muito bons, em termos de qualidade e de custo,
que, na opinido do autor, se deve principalmente ao bom entrosamento das equipes. Para
edificagdes com mais de trés pavimentos, ha uma quantidade de atividades especificas,
desempenhadas por diferentes equipes, num volume tal que geralmente exige uma
coordenacdo para a organizacdo do espago, da seqiiéncia das tarefas produtivas, da mao-de-
obra e da aquisi¢do de materiais, entre outras. Para desempenhar a coordenagdo dos servigos a
serem realizados e reprogramados, geralmente sdo feitas reunides de coordenagdo das

atividades, no proprio canteiro de obras.

Estas reunides de coordenacdo podem ser definidas como “reunides de trabalho” que
procuram definir os aspectos de planejamento da execu¢do dos servicos e de
responsabilidades agregadas. Possui alta importancia, pois muitas vezes os assuntos a serem
tratados verificam a conformidade com o planejado, redefinem estratégias da producao da
obra e buscam solugdes em conjunto para os problemas existentes. Para que a reunido seja

produtiva, os principais agentes envolvidos na produ¢do devem estar representados.

Para Serra (2001), essa reunido ¢ inerente ao processo de gestdo dos subempreiteiros no
canteiro de obras, ocorrendo freqiientemente a necessidade de replanejamento da producao.
Para essa autora, a reprogramacdo deve considerar as necessidades de todos os parceiros
presentes na obra. Deve, inclusive, ser um dos temas mais freqiientes da reunido perioddica
entre os subempreiteiros. O planejamento integrado diminui os riscos de uma programacao

ineficiente, que pode paralisar os servigos e trazer outras complicagdes para a obra. Sabe-se
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que o prejuizo gerado pela paralisagdo de um servico ndo se restringe apenas a ele, mas atinge

todo o complexo sistema de trabalho que ¢ montado numa obra.

Considerando, entdo, a importancia deste tema para o desenvolvimento de uma obra, foi
definido o escopo da pesquisa de mestrado tendo como meta principal a discussdo e
observacdo dos aspectos que regem as reunides de trabalho durante a execugdo do

empreendimento.

Em pesquisa piloto realizada no interior do estado de Sdo Paulo, no primeiro semestre de
2005, abrangendo 15 cidades com populagdo de 150 a 350 mil habitantes, foi observado pelo
autor, que as construtoras locais consultadas ndo realizam reunides de coordenag¢do em obra,
mesmo em edificagdes verticais com mais de trés pavimentos. A produg@o ocorre de maneira
similar as edificacdes uni-familiares acima citadas. Os motivos alegados para a ndo realizagdo

das reunioes sdo:

e Como a equipe foi formada ha anos, e sua operagdo ja ¢ conhecida.

e Em obras de pequeno porte ndo existem dificuldades na programacio das

atividades.

e O encarregado da obra ¢ que deve comandar e fiscalizar as atividades, tratando

diretamente com 0s executores.

Tal fato indicou ao autor que o porte da obra isoladamente, ndo determina a forma de gestdo

da produgio.

Outra constatacdo que corrobora com tal afirmagdo, que ¢ o contraponto da situacdo acima
mencionada, ¢ que na cidade de Sdo Paulo, mesmo em obras uni-familiares, em algumas
construtoras de pequeno porte, existe uma gestdo estruturada, com um coordenador, que
eventualmente tem apoio de uma area de planejamento, ainda que constituida por um unico
funcionario, responsavel pela or¢amentagdo e pela preparacdo de cronogramas para o

acompanhamento da obra.

Deve ser mencionado aqui um aspecto que pode explicar tal necessidade: trata-se da
dificuldade das construtoras em constituir ¢ manter equipes por longo prazo, na cidade de Sao
Paulo, talvez devido a existéncia de maior quantidade de ofertas de trabalho, que origina uma

rotatividade dos operarios, mestres e at¢é mesmo de engenheiros de obra. Com isso, ¢
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necessario que haja um acompanhamento sistematico da administragdo da construtora, de
maneira a garantir que haja continuidade nas atividades produtivas, mesmo com a freqiiente

troca da mao-de-obra de producao.

Diante do exposto, a analise preliminar do autor ¢ de que a forma de gestdo da produgdo
depende também de outros fatores, além do porte da obra e da construtora. No caso citado,
percebe-se uma diferente gestdo da producdo entre as empresas do interior ¢ da capital do
estado de Sdo Paulo, talvez necessaria para atender as diferencas entre os mercados em que
atuam. Obviamente deve haver outros fatores, além do porte, do mercado e da gestdo, que
podem explicar a variabilidade existente na coordenagdo das atividades produtivas nos

canteiros de obra.

Como o tema proposto envolve muitas variaveis, o presente trabalho se concentrard no estudo
de uma ferramenta de gestdo da produgdo, convenientemente escolhida pelo autor, por ser
praticada nos canteiros de obra na cidade de Sdo Paulo em obras verticais. Esta estratégia, que
fornece condigdes de se estabelecer critérios para a classificacdo dos elementos utilizados na
coordenacdo das atividades produtivas, consiste nas reunides de trabalho aqui denominadas
reunides de coordenacio da producio em obra, onde sdo colocadas em pratica as agdes de
gestdo da produgdo escolhidas pelas construtoras. Geralmente participam dessas reunides
todas as empresas envolvidas nas atividades produtivas gerais e especificas, como por
exemplo, a construtora, os subempreiteiros de sistemas prediais de elétrica, hidraulica, de
alvenaria, de estruturas, de ar condicionado etc.. Muitas vezes, o enfoque também ¢ de

planejamento da producdo, onde sdo colocadas metas e diretrizes de replanejamento da obra.

Existem outros tipos de reunides realizadas em obra, que ndo serdo tratadas nesse trabalho,
como por exemplo, as reunides para acerto do pagamento das medigdes, que por serem
realizadas entre a construtora e cada empreiteiro especifico, ndo focalizam a compatibilizacao

das atividades, nem o esclarecimento de detalhes técnicos e executivos.

1.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A principal justificativa ¢ o fato de que ndo foram encontradas bibliografias especificas sobre

como conduzir reunides de trabalho ou planejamento em obra.
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O presente trabalho pode ser considerado como de carater complementar aos diversos estudos

que apresentam novas ferramentas de gestdo do processo de producdo de edificios, dos quais

sdo exemplos:

Organizacao do canteiro (FERREIRA, 1998);
Programacdo das atividades (GUIMARAES FILHO, 2003);
Uso dos conceitos de lean construction (BALLARD , 2000);

Reducdo de perdas de materiais (ARAUJO, 2002; ANDRADE; SOUZA,
2000);

Gestdo dos fluxos de informagdes como suporte a logistica (VILLAGARCIA,
2000);

Estabelecimento de redes de empresas (CASAROTTO, 2002; ROSSETTI,
2004);

Aumento da produtividade (BOGADO, 1998; HONORIO, 2002);

Gestdo da mao-de-obra e de subempreiteiros (PEREIRA, 2003; OHNUMA,
2001; SERRA, 2001);

Planos de qualidade (SANTOS, 2003);

Microplanejamento (ARAUJO; GRILO; SOUZA; MELHADO, 2001).

Verificou-se que cada um destes trabalhos procura apresentar panoramas e condicionantes que

facilitam ou dificultam a implantacdo dessas ferramentas de producdo, sem suficiente

detalhamento de onde, como e por quem elas devem ser apresentadas, aplicadas e controladas.

Esta andlise se faz de muita importdncia para obtencdo de sucesso na implantacdo de

ferramentas de gestdo. Dessa forma, este trabalho podera contribuir no sentido de fornecer

parametros que definem quais sdo as formas e os agentes mais indicados para apresentacdo,

implantacdo e controle de ferramentas de gestdo no canteiro de obras.

A existéncia de diversos participantes de diferentes especialidades no canteiro de obras

colabora para que o processo de controle e reprogramacao seja dependente dos mesmos e das
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resolucdes e encaminhamentos decididos em conjunto, ou definidos pela geréncia da obra.
Normalmente, ndo existe um processo regrado de definicdo das responsabilidades e de
encaminhamentos das solucdes. Tal problema também se observa em outras atividades
gerenciais no canteiro, tais como controle da producdo e fiscalizagdo da seguranga. Muitas
vezes, observa-se que ndo ha uma defini¢do clara das responsabilidades e dos limites de
atuacdo de cada agente. As reunides de coordenagdo da producdo podem colaborar para que o
processo de execugdo da obra ocorra de forma mais racionalizada e organizada. Entretanto,

pouco material bibliografico pode ser encontrado sobre este tema.

Por isso, o presente estudo pretende auxiliar no estabelecimento de uma divisdo justa de
responsabilidades, para distintas estruturas produtivas observadas nos canteiros de obras,

através de recomendacdes feitas a partir dos problemas identificados na pesquisa de campo.

A reunido de planejamento em obra ¢ uma atividade de periodicidade e estrutura variaveis,
que pode ser definida como uma ferramenta de gestdo da produgdo onde a geréncia da obra e
integrantes das diversas especialidades produtivas em desenvolvimento desempenham um
processo de troca de informagdes, que vao definir a necessidade da tomada de a¢des de ajuste
contingencial, visando a otimizagdo do processo produtivo, que eventualmente poderdo
interferir tanto nas exigéncias técnicas quanto na seqiiéncia e duragdo das atividades

originalmente planejadas na etapa de projeto.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Este trabalho pretende desenvolver uma pesquisa descritiva baseada em estudo de caso
exploratorio, sobre as reunides de coordenagdo de servicos na etapa de produgdo da

construgao civil no subsetor edificagdes.

Também serdo colocados os entendimentos sobre as estratégias de condugdo das reunides e 0s

recursos empregados, sob os enfoques das seguintes questdes:
1) Qual o tratamento empregado pelo coordenador na condugdo da reuniao?

2) Quais os meios de comunicacgao utilizados?
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3) Como sdo avaliadas a produgédo e a produtividade?

4) Quais elementos sao fiscalizados?

5) Quem sdo os participantes das acdes de compatibiliza¢do de atividades?
6) Que recursos de programacao sdo empregados?

7) Qual o nivel de motivacao dos participantes?

8) Qual o nivel de cooperacdo entre os participantes?

9) Qual o papel dos participantes nas tomadas de decisdes?

As informagodes resultantes desse trabalho poderdo colaborar na melhor compreensdo do
processo produtivo da constru¢do, dindmico e mutavel, no qual as reunides de planejamento
ocorrem, fornecendo subsidios para a escolha e implantagdo adequadas das ferramentas e

técnicas de gestdo da produgdo.

1.3 METODO DA PESQUISA

Inicialmente foi realizada a fase de pesquisa bibliografica preliminar, através de textos
técnicos disponiveis na Internet e bibliotecas universitdrias de assuntos referentes aos
elementos que podem ser utilizados nas reunides de planejamento. A partir dessa pesquisa, foi
feita uma lista de questdes que visam direcionar a aten¢do do autor durante a coleta de dados,
feita através de visitas as reunides de coordenacdo da producdo em obras, na cidade de Sdo
Paulo. O autor participou das reunides como ouvinte, sem intervir de nenhuma maneira. Para
simplificar a coleta de dados serdo consideradas pouco relevantes as eventuais alteragdes

comportamentais dos participantes das reunides devido a presenca do autor, como ouvinte.

O acompanhamento das reunides objetivou levantar dados que permitam a determinagdo de
critérios para classificar os elementos seguintes, considerados pertinentes pelo autor na

pesquisa bibliografica inicial:
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e Formas que as reunides de planejamento assumem, de acordo com o meio de
comunicac¢do, a cultura construtiva, porte e recursos tecnologicos da empresa

coordenadora.

e Lideranca na manutencdo da motivagdo, coesdo e produtividade da equipe de

producao.

e Acdes organizacionais com vistas ao aprendizado e treinamento da mao de

obra.

e Transmissdo e a disseminacdo do conhecimento gerado na atividade produtiva.

o Estratégias e aclOes gerenciais visando a conducdo e a compatibilizacdo das

atividades produtivas.
e Identificacdo das ferramentas de planejamento utilizadas.

o Identificacdo das fungdes, atividades, relacdes e dos propositos dos seguintes

participantes das reunides de coordenagdo:

e Empreiteira — A empresa responsavel pela coordenacdo da producdo do
empreendimento, na maioria dos casos, uma construtora, que geralmente
assume a fiscalizagdo das atividades produtivas e a func¢do de coordenagdo das
reunides de planejamento. Dependendo do porte da empresa, além do
engenheiro ¢ do mestre de obra, podem também participar das reunides um

membro da area de planejamento e um membro do departamento técnico.

e Subempreiteiros — Empresas especialistas na execugdo de uma atividade em
particular, que requerem genericamente habilidade técnica, material e
ferramentas especificas, representados pelos encarregados, ou mesmo pelos

proprietarios.

Posteriormente ao acompanhamento das reunides, foi realizada uma segunda pesquisa
bibliografica, direcionada a fornecer conceitos que permitam classificar e ordenar os dados
obtidos e avaliar se os elementos da pesquisa inicial sdo relevantes ou ndo. Semelhantemente
a pesquisa bibliografica inicial, ela foi feita através de textos técnicos disponiveis na Internet e

bibliotecas universitarias.
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Este trabalho desenvolveu uma pesquisa descritiva baseada em estudo de caso exploratorio.
Genericamente, segundo Cervo; Bervian (2002), a pesquisa descritiva visa caracterizar um
fenomeno comum a uma determinada populacdo, coletando dados, informagdes e
conhecimentos prévios sobre um determinado tema a partir de uma determinada hipotese. A

pesquisa descritiva observa, analisa e correlaciona os fatos ou fendmenos sem manipula-los.

A modalidade de pesquisa descritiva escolhida, o estudo de caso exploratorio, restringe-se a
definir objetivos e buscar maiores informagdes, sobre o determinado assunto em estudo,
realizar descri¢cdes precisas da situagdo e procurar descobrir as relagdes existentes entre

elementos (CERVO; BERVIAN, 2002).

Alguns elementos foram mensurados pelo autor através de um julgamento pessoal, a partir da
comparagdo entre as empresas pesquisadas. Tal procedimento se fez necessario porque a
motivacdo e o aprendizado organizacional, por exemplo, ndo possuem um método de

avaliag@o objetivo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos. No capitulo introdutério tem-se um conjunto de
topicos que destacam as contingéncias de diversas naturezas, que deram origem a necessidade

de se estudar o tema, salientando os aspectos a serem abordados na presente dissertacao.

O segundo capitulo procura apresentar alguns elementos que permitem qualificar as reunides
de trabalho, desde diferentes pontos de vista, como: estilo de lideranga, comunicagao

organizacional, transmissdo de valores e gestdo do conhecimento.

No terceiro capitulo é feita uma contextualizagdo dos principais conceitos que envolvem o
processo de producdo de edificios. Posteriormente procura-se apresentar ordenadamente, em
fases, as principais etapas do processo produtivo, com suas respectivas atividades. Quanto aos
agentes que participam do processo de produgdo de edificios, apresenta-se uma caracterizagao
da estrutura organizacional e dos processos de contratagdo bem como de avaliagdo da
atividade dos subempreiteiros. Também se apresenta uma avaliacdo de sua participacdo na
etapa de projeto. Em relaco aos projetistas, ¢ feita uma avaliagdo de sua participacdo na etapa

de producdo. Entre os elementos, trata-se especificamente daqueles que visam compatibilizar
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as etapas de projeto ¢ de produgdo, explicitando as causas dos desvios de conformidade entre

elas.

O quarto capitulo apresenta a pesquisa de campo realizada e a andlise dos resultados obtidos.
O quinto capitulo apresenta as conclusdes da dissertacio. No Anexo A sdo apresentados os
fluxos de comunicagdo identificados nesta pesquisa; no Anexo B o ciclo de transmissdao do

conhecimento. Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas.
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2 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

A reunido de coordenacdo e organizagdo dos trabalhos dos operarios e subempreiteiros no
canteiro de obras pode ser considerada como uma reunido de trabalho. Dessa forma, esta
reunido pode ser estudada segundo os seus aspectos organizacionais e suas formas e
elementos. Pode-se buscar integrar e estabelecer relagdes, respectivamente, entre seus
participantes (pelo menos, dois), de maneira que os esforcos, de todas as naturezas, como
intelectuais, emocionais ¢ fisicas, tenham dire¢des convergentes para objetivos claramente

definidos.

Neste capitulo serdo expostas varias formas freqiientemente utilizadas na condugdo das
reunides de trabalho. Verificar-se-a4 que a escolha das formas define parcialmente o ambiente
da reunido. Contudo, sdo necessarios outros elementos para determinar precisamente a
estruturacdo da reunido, tais como cultura organizacional, meio de comunicacdo ¢ de como o
conhecimento dos participantes deve ser engajado. Ja o resultado, vai depender ndo s6 da
estruturacdo, mas também do desempenho do coordenador da reunido como lider, da

qualidade da transmissdo de conhecimento e do efetivo aprendizado de seus participantes.

2.1 REUNIOES DE TRABALHO

As reunides de trabalho podem ser divididas em dois grandes grupos, segundo Cristanelli

(2004):

e Reunides de acdo: Caracterizadas pela elaboragdo de planos, tomadas de

decisdo, resolucdo de problemas e analise de tarefas.

e Reunides informativas: Caracterizadas pela difusdo de conhecimentos.

Segundo este mesmo autor, a meta das reunides informativas se concentra exclusivamente na
produgdo de informagdes, enquanto as reunides de acdo podem produzir informagdes, como
também identificar um problema, isola-lo, examina-lo e resolvé-lo. O Quadro 1 apresentado a
seguir fornece alguns elementos qualitativos gerais de cada um dos grupos de reunido de

trabalho.
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Quadro 1 — Reunido de trabalho (adaptado de Cristanelli, 2004)

Reuniao de trabalho
Elementos Informativa De acao
Numero de participantes |Qualquer Maximo 12
Lider Quem domina o tema Quem orienta as ag¢des
Comunicagao Do lider para o participante |Discussdo entre todos
Forma da sala de reunido |Todos olhando o lider Participantes se olhando
Estilo de lideranca Autoritario Participativo
Enfase Conteudo Interacdo e solucdo de problemas
Chave para o sucesso Planejamento, preparagdo |Expressado livre e aberta

Observa-se nesta caracterizagao que diversos elementos precisam ser considerados de forma a

se ter uma melhor organizagdo das reunides de trabalho. Para Putz (2002), a gestdo das

reunides pode ser dividida em duas categorias:

Reunides formais: Caracterizadas por uma estrutura clara e maior

envolvimento de seus participantes, com tendéncia a serem longas.

Reunides informais: Caracterizadas por uma grande flexibilidade estrutural,

com maior interacdo entre os participantes, com tendéncia de perda do foco.

As reunides de trabalho podem assumir diversas formas, independentemente do tipo de gestdo

adotado. Como exemplo, pode-se citar, de acordo com Chiavenato (2003):

Mesa redonda: Trata de um tema especifico, onde um grupo de pessoas busca
atingir uma meta ou a solugdo de um problema. A discussdo pode ser

estruturada, com uma introdug@o ¢ uma conclusao.

Painel: Constituido por trés a oito participantes, visa estabelecer uma discussao
na qual uma platéia pode participar, usualmente através de perguntas. O
método frequentemente utilizado é uma conversacdo estruturada, havendo uma

seqiiéncia entre o pronunciamento de cada participante.

Simposio: Retne certo nimero de pessoas, geralmente especialistas em algum

aspecto do tema principal, que sdo convidados a fazer uma pequena
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apresentacdo a uma platéia, que posteriormente ¢ convidada a fazer perguntas

ou mesmo manifestar opinido pessoal.

e Dinamicas de grupo: Apos uma apresentacdo geral do tema a ser tratado, os
participantes sdo divididos em pequenos grupos, de seis a oito pessoas. A cada
pequeno grupo ¢ dado um aspecto do tema para ser discutido, ou
eventualmente todos os pequenos grupos discutem o mesmo aspecto. Apds o
periodo de discussdo, um membro de cada pequeno grupo apresenta o
resultado a todos os participantes. Dependendo do propdsito da reunido, pode
se dar inicio a escolha das medidas mais adequadas, dentre as apresentadas, no
sentido de solucionar um determinado problema, ou simplesmente encerrar a
reunido, se o objetivo era proporcionar a cada participante a oportunidade de

ampliar seu conhecimento sobre o tema.

e Investigacdo cooperativa: Esta modalidade de reunido se adequa a uma
situacdo muito especifica, onde os membros do grupo possuem pouca
informag@o a respeito do tema, ndo havendo especialistas nem bibliografia

disponiveis.

o Tempestade de idéias (Brainstorming): Procura motivar os participantes a criar
e expressar idéias originais para a solugdo de um problema muito dificil. A
énfase ¢ dada a quantidade de idéias e ndo a sua qualidade. As idéias ndo sdo
avaliadas durante a reunido, dando aos participantes total liberdade para sugerir
alternativas, ainda que pouco factiveis ou praticas. Como possivel resultado
desta modalidade de reunido, pode surgir uma nova possibilidade de resolver

um determinado problema.

\

Quanto a estrutura, as reunides de trabalho caracterizam-se pela existéncia de um
coordenador, cujo desempenho ¢ fundamental. Cabe a ele a responsabilidade de dirigir os
participantes e de tornar a reunido produtiva em cada um de seus varios aspectos, como por
exemplo: técnico, financeiro, comercial, administrativo, informativo, cultural e social.
Eventualmente ¢ nomeado um secretario, cuja fungdo é preparar a ata da reunido, contendo
um resumo de todos os assuntos abordados, das decisdes tomadas, das pendéncias, indicando

o responsavel pela sua conclusdo, das solicitacdes e demais observagoes.
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Um artigo publicado na Revista Business Week (2002), revelou que a maioria das pessoas
considera as reunides de trabalho desagradaveis, pois normalmente se desperdica tempo e
nada ¢ resolvido. Tal impressdo pode estar apoiada no fato de que 75% das reunides nao sao

eficientes, segundo a mesma fonte, por uma das seguintes razoes:
e Falta de estruturagcdo ou objetivo;
e Demanda muito tempo;
e Temas principais ndo sdo tratados, por falta de foco.

Porém, as reunides de trabalho, se bem conduzidas, sdo essenciais para a transmissdo de
informagoes, planejamento de agdes, resolugdo de problemas, desenvolvimento de estratégias

e de tomadas de decisdo.

No caso especifico da construgdo civil, pela experiéncia do autor, as reunides de coordenagdo
das atividades em obra tendem a ter sempre a mesma forma, definida anteriormente como
mesa redonda. Seria interessante, para explorar novas formas de reunido, fazer convites a
fornecedores, projetistas e eventualmente consultores, cujas participacdes permitiriam a
elaboracdo de reunides do tipo painel, simpdsio, dindmica de grupo ou tempestade de idéias.
Essas reunides experimentais poderiam contribuir em varios aspectos para o desenvolvimento
de conhecimentos técnicos e também relacionais entre seus participantes, conferindo maior
quantidade de ferramentas para a condugdo de reunides para o coordenador, elemento

imprescindivel nas reunides, cujo papel sera visto a seguir.

2.1.1 A coordenacio das reunioes

Para Schwarz (1994), o coordenador de reunides de trabalho tem um papel fundamental na
criacdo de um ambiente cooperativo, que acolhe todos seus participantes, envolvendo-os no
processo e promovendo um fluxo de realizagdo de tarefas que permite a todo grupo atingir seu

objetivo.

Segundo Kaner et al. (1996), um coordenador eficiente pode estimular os participantes de

uma reunido de trabalho a uma atitude correta, através da seguinte linha de conduta:

e Ser imparcial, desde a preparagdo dos temas e durante a reunido;
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e Manter a calma, apesar das adversidades;

e Encorajar iniciativas criativas;

e Permanecer aberto, estimulando a comunicacdo entre participantes;

e Naio ser rispido. Uma alternativa € usar o humor com justica e cuidado;
e Reservar um momento de siléncio, para reflexao;

e Ter conhecimento prévio dos interesses dos participantes;

e Buscar consenso, apesar das divergéncias de opinides;

e Retornar ao tema, sempre que houver perda de foco;

e Ser auténtico e natural, evitando excesso de formalidade;

e (Obedecer aos horarios estipulados para inicio e término da reunido.

O atendimento a linha de conduta anteriormente sugerida, obviamente ndo garante o sucesso
de uma reunido. Nenhum manual pode abranger a diversidade de situagcdes a que um

coordenador pode se deparar.

De acordo com Justice et al. (1999), se um coordenador acredita que somente a interacao
ampla e integral dos participantes conduz a melhores resultados, entdo deve confiar nas boas
intengdes de todo o grupo em atingir uma meta conjunta. Assim, sua principal tarefa passa a
ser estar atento as respostas do grupo e aos seus sentimentos, que lhe fornecerdo uma fonte de

impressoes confiaveis para escolha de suas agoes.

Existem diferentes formas de orientar os participantes de reunides de trabalho. Cada
coordenador pode se utilizar, ainda que instintivamente, de diversas maneiras de exercer sua
influéncia, na conducdo da reunido. Esta capacidade, denominada lideranga, pode

potencializar a eficiéncia do grupo, como sera discutido no proximo item.
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2.1.2 A coordenacio e a lideranca

A lideranga ¢ um processo no qual uma pessoa influencia outros a acompanhar um objetivo,
direcionando uma organiza¢gdo de maneira coesa e coerente, através do uso de seus atributos
de lider, como por exemplo, valores, crencas, €ética, carater, conhecimento e destreza. A
autoridade formal de um gerente, por exemplo, apesar de conferir alguns poderes de
comando, ndo faz dele necessariamente um lider, ¢ sim um chefe de um grupo. A diferenga ¢é
que um lider faz com que seus seguidores formem uma equipe, que busca, em conjunto,
atingir a exceléncia na conclusdo de suas atividades, e ndo somente obedecer a ordens

(BLAKE, 1985).

O exército americano possui um manual, o U.S. Army Handbook Military Leadership (1973),

que contém os seguintes principios de lideranca:

e Ser tecnicamente eficaz;

e Buscar responsabilidade e assumir responsabilidade por seus atos;

o Tomar decisdes em tempo e divulga-las a todos;

e Dar o exemplo;

e Conhecer sua equipe cuidar de seu bem estar;

e Manter sua equipe informada;

e Desenvolver o senso de responsabilidade na equipe;

e Assegurar que as tarefas sejam entendidas, supervisionadas e concluidas;

e Treinar como equipe. Ainda que seja apenas um grupo fazendo seu servigo;

e Usar todas as habilidades de sua equipe.

Bons lideres, segundo Bass (1990), ndo nascem prontos. Eles sdo frutos de um continuo
processo de aprendizado, treinamento, educacdo e experimentacdo. Para inspirar outros a
atingirem altos niveis de desempenho, héa certas habilidades que um lider “deve ter, fazer e
ser”. Essas habilidades ndo véem naturalmente, mas sdo adquiridas através de um esforgo

continuo.
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Fica claro que o coordenador, como lider, deve ter conhecimento das metas, da cultura e do
ambiente da empresa, pois esses elementos sdo determinantes no comportamento de todos os
participantes das reunides de trabalho. Alias, as acdes do lider afetam diretamente o ambiente

da organizagdo, conforme o exposto no proximo item.

2.1.3 Estilos de lideranca, a cultura e o ambiente organizacional.

A cultura, para Bolman et al. (1991), estd profundamente arraigada na natureza da
organizagdo, como resultado de suas estruturas formal e informal, regras e tradigdes,
representando sua imagem perante a sociedade. Lideres, individualmente, dificilmente criam
ou modificam a cultura, pois ela ¢ parte da organizagdo. A cultura influencia as caracteristicas

do ambiente organizacional, indicando as formas apropriadas de agir para cada circunstancia.

O ambiente organizacional ¢ conhecido através das percepcdes e atitudes dos membros da
empresa (BOLMAN et al., 1991). As atitudes podem ser um fendmeno de curto prazo, criado
pelo atual lider, que influencia principalmente a motivagdo e a satisfagdo, tanto individual

como coletivamente, sendo diretamente relacionado ao estilo de lideranca.

Bolman et al. (1991) dividem o estilo de lideranca em quatro padrdes, de acordo com as

seguintes caracteristicas:

e Autoritario: Orientado para execugao de tarefas. Pouco ou nenhum espago para
colaboragdo ou cooperagdo. Obedece-se as ordens, sem questionamento ou
debates. Subordinados tem dificuldade em criar, contribuir ¢ desenvolver

mudangas;

e Companheiro: Orientado para a formacdo de equipe. Uso predominante de
incentivos e premiacdes, para manter a disciplina e encorajar a equipe a atingir
as metas estabelecidas. Evita-se o uso de puni¢des ¢ adverténcias, devido ao

receio de perda da boa relagdo com algum membro da equipe;

o Eficaz: Orientado para execu¢do de tarefas e para a formacdo de equipe,
simultaneamente. Estabelecimento de um ambiente no qual cada individuo da
equipe pode alcancar seu potencial maximo, como membro e como pessoa. Ha

colaboragdo e cooperagdo para atingir as metas da equipe;
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e Esgotado: Sem orientagdo. Tarefas sdo delegadas, sem acompanhamento. A
equipe executa as tarefas com total autonomia, sofrendo as pressdes oriundas

da organizagdo e da auséncia do lider.

Verifica-se que, logicamente, o ideal é ser um lider eficaz. Porém, dependendo da situagdo,
pode ser necessario o uso de outros padrdes, segundo diversos autores. Por exemplo, o padrao
esgotado pode ajudar uma equipe a ser autoconfiante. Ja o padrdo autoritario pode ajudar um
membro a se autodisciplinar. Um lider deve fazer uso criterioso de todos os padrdes, a fim de

sustentar altos niveis de execugdo de tarefas e de coesdo na equipe.

Um aspecto que pode trazer dificuldades na manutengdo da coesdo da equipe € o carater
mutavel da estrutura da reunido de coordenacdo em obra, ao longo do processo produtivo de
um empreendimento na construgdo civil. Por exemplo, na etapa de fundagdo, a estrutura
esperada para a reunido de coordenagdo seria constituida pelo coordenador, pelo encarregado
das fundagoes, pelo encarregado de estruturas e pelos encarregados de sistemas prediais de
elétrica e de hidraulica. Finda a etapa de fundagao, a estrutura da reunido sofre uma alteracao,
que seria a substituicdo da equipe de execucdo de fundagdes, com certo lapso variavel de
tempo, pela equipe de vedacdo. Apos o término da etapa de vedacdo, a equipe de vedagdo ¢
substituida pelas equipes de revestimento e de pintura. Com isso, espera-se haver, para cada
mudanca, um periodo de adaptacdo da nova estrutura produtiva, que pode interferir ou ndo na

coesdo da equipe.

2.1.4 Matriz de lideranca

Os quatro estilos de liderancga aplicaveis as reunides de trabalho podem ser representados
através da matriz de lideranga, idealizada por Blake; Mouton (1985). Esta matriz ¢ montada
através de um plano cartesiano, aonde ambas as escalas vao de zero a nove. A pontuacdo ¢
atribuida a partir de um roteiro, que avalia tanto a produtividade na execugdo de tarefas (eixo
horizontal), como a coesdo da equipe (eixo vertical), durante as reunides. A Figura 1 a seguir

apresenta uma representacdo grafica da matriz.



34

Esgotado Autoritario

9
8
7
N 6 Companheiro | Eficaz
Coesao 5
da 4
Equipe 3
2
1

1 2345 6 7 8 9

Execucdo de tarefas

Figura 1 — Matriz de lideranca (BLAKE; MOUTON, 1985)

Segundo os autores Blake; Mouton (1985), tal modelagem foi idealizada com base em duas
dimensdes de comportamento, consideradas como principais na gestdo de reunides de
trabalho: execu¢do de tarefas e coesdo da equipe. O sentido empregado para a execugdo de
tarefas, diz respeito aos assuntos previamente definidos pelo coordenador, que serdo
abordados na reunido. Ja a coesdo da equipe corresponde ao estabelecimento de colaboracao
entre os integrantes da reunido, devido a influéncia exercida pelas opinides e crencas do
coordenador. A escolha da execugdo de tarefas e coesdo da equipe como eixos se justificam
por serem dimensdes independentes, exigirem técnicas e ferramentas especificas para seu
desenvolvimento e por estarem relacionadas a dois conceitos fundamentais: produtividade e
ambiente das reunides de trabalho. Os seres humanos possuem muito mais que duas
dimensodes de comportamento, mas a restricdo desse modelo a apenas duas permite que, de
uma maneira simples e direta, possa evidenciar como estdo sendo tratados os aspectos

principais, fornecendo um ponto de partida para abordagens mais detalhadas.

A flexibilidade desse modelo permite sua aplicagdo a um grande nimero de eventos, desde
que adaptacdes convenientes sejam efetuadas, para retratar da maneira mais precisa o estilo de
lideranca. No caso do presente estudo, esta matriz sera a ferramenta de analise do

comportamento do coordenador quanto ao aspecto da lideranga percebido pelo pesquisador.
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2.2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Os gerentes de organizacdes estdo envolvidos, na maior parte do tempo, com uma ou outra
forma de comunicagdo. Trata-se de um aspecto importante, pois no desempenho da fungdo
gerencial se observa cada vez mais a necessidade da colaboragdo entre diferentes grupos
funcionais, onde a comunicag@o ¢ o elo natural entre eles (GIBSON, 1991). Além disso, as
mudangcas na tecnologia de comunicagao contribuiram para a transformacao tanto do trabalho,
como da estrutura organizacional. Como exemplo, pode-se citar as seguintes mudangas, de

acordo com Gibson (1991):

O trabalho ¢ mais complexo e exige coordenagdo e interacdo entre

departamentos;
e O aumento da produtividade do trabalho;

e A obtencdo de vantagem competitiva depende fundamentalmente de

conhecimento e inovagao;
e A maior distribuicdo dos processos de trabalho.

Dessa forma, verifica-se que o processo de alteracdo do trabalho pode alcancar diferentes

niveis na organizacdo, com necessidades de comunicacdo especificas para cada um deles.

Drenth et al. (1998) definem a comunicacdo como sendo a emissdo e a recepgdo de
mensagens por meio de simbolos e a comunicac¢do organizacional como um elemento chave

no clima organizacional.

Para Myers; Myers (1982), a comunicacdo organizacional ¢ uma forca central que permite a
coordenacdo entre pessoas o que possibilita um comportamento organizado. Para esses
pesquisadores, as trés fungdes primarias da comunicagdo sdo a coordenacdo e controle das
atividades produtivas, a socializagdo e a inovagdo. Esta classificacdo refere-se as metas da
comunicacdo organizacional, enquanto funcdo, e ndo em suas acdes especificas, como por

exemplo, tomada de decisdes, motivagdo e solucdo de conflitos.

Segundo Rogers; Rogers (1976), o comportamento dos individuos dentro das organizagdes é

mais bem compreendido sob o ponto de vista da comunicacdo. A comunicacdo ¢ ndo somente
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0 aspecto essencial das mudangas organizacionais recentes, podendo ser considerada também
como a base das organiza¢des modernas (GRENIER; METES, 1992; D'APRIX, 1996;
WITHERSPOON, 1997; von KROGH et al., 2000).

As primeiras pesquisas focaram o estudo das diversas variagdes da comunicacdo
organizacional, de acordo com o tipo e estrutura da empresa. Existe uma corrente das
pesquisas que busca a compreensdo de como novas tecnologias e potencialidades da
comunicacdo podem ajudar na descoberta de novos e eficazes processos e estruturas

organizacionais (TUCKER et al., 1996, DESANCTIS; FULK, 1999).

A comunica¢do organizacional ¢ um campo altamente diversificado e fragmentado, como
evidenciado pelos resultados obtidos nos artigos HARVARD BUSINESS REVIEW (1993),
compilados sob o titulo: “O Executivo Articulado” - que classifica a comunicacdo
organizacional segundo o Quadro 2. O nivel micro corresponde a comunicac¢do individual,
entre dois membros do mesmo departamento. O nivel meso ¢ composto pelo conjunto de
interagdes entre grupos do mesmo departamento, de diferentes departamentos e também de
grupos de outras organizagdes. Ja o nivel macro corresponde a comunicagdo em massa,

através de televisdo, jornal, radio e internet.

Quadro 2 — Classificagdo da comunicag@o organizacional (HARVARD BUSINESS
REVIEW, 1993)

Critérios Caracteristicas Ambiente

Nivel Interpessoal Micro

Grupal Meso
Organizacional

Interorganizacional

Comunicagdo em massa Macro

Tratamento Formal

Informal

Orientacdo Vertical
Horizontal

Diagonal
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Segundo a mesma fonte, a maior intensidade de comunica¢do nas organizagdes, em termos
quantitativos, ocorre nos niveis interpessoal e grupal. Obviamente cada um dos niveis possui
uma classificagdo especifica. Por exemplo, o nivel interpessoal admite diferentes relagdes de
comunicagdo entre o emissor € o receptor (ouvinte), ou seja, pode ser verbal ou ndo verbal,

oral ou escrita, eletronica (oral ou escrita).

Na compilacdo das opgdes entre as diferentes formas, também sdo abordados os seguintes
topicos relativos a recepcdo da comunicacdo e as suas falhas, devido a aspectos da

personalidade humana, como por exemplo:

e Recepcdo ativa e precisa: Trata-se da habilidade em receber mensagens de
forma isenta, sem agregar interpretagoes e julgamentos pessoais que possam

alterar seu conteido (ROGER; ROETHLISBERGER, 1952);

e Omissdo incompetente: Corresponde a tendéncia de certos profissionais em
preservar sua reputacdo de competéncia, ndo admitindo desconhecimento de
algo que realmente ndo sabem; e a tendéncia da maioria das pessoas em
concordar com outra a respeito de um assunto, apenas para evitar conflito

(ARGYRIS, 1986);

e Descompostura computacional: Diz respeito ao comportamento de algumas
pessoas que ao se comunicarem através de computadores, esquecem-se do
contexto social e profissional, expressando-se de uma forma incompativel, quer
seja pelo envio de mensagens desnecessarias ou ndo relacionadas a atividade
profissional, quer seja pelo uso excessivo de abreviagdes e girias, que

geralmente afetam negativamente a comunicagao (KIESLER, 1986).

O papel da comunicacdo organizacional, conforme a opinido unanime dos pesquisadores
citados é fundamental. As divergéncias conceituais entre eles pode ser fruto da alta velocidade
com que novos meios de comunicagdo sdo desenvolvidos, baseados nos avangos na tecnologia
da informatica. A seguir serdo apresentados conceitos que fornecem elementos para uma

avaliacdo qualitativa e quantitativa da comunicagdo praticada nas reunides de trabalho.
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2.2.1 Comunica¢ao Formal x Informal

Existe uma tendéncia de considerar como valida apenas a comunica¢do formal, no sentido
descendente, ou seja, do chefe para o subordinado. Isso pode ser observado ja nos primeiros

livros da area administrativa, segundo D" Aprix (1996).

Posteriormente, a comunicacdo informal passou a ser valorizada e estudada como sendo
associada a comunicagdo horizontal e interpessoal, e vista como uma ferramenta para o
aumento da eficiéncia da organizacdo. Atualmente, a comunicagdo informal ¢ tida como
extremamente importante para assegurar a conducdo eficiente das atividades produtivas nas
organizagdes modernas. As discussdes sobre comunicac¢do informal enfatizam como ela se
relaciona com a cultura organizacional e como evitar conflitos entre as comunicagdes formal e
informal. D'Aprix (1996) explica a origem dessa oposi¢do, que tem a ver com as agdes
administrativas. Segundo o autor, uma comunica¢do organizacional seria ideal quando
houvesse suficiente fluxo de comunicagdo, com as correspondentes acdes administrativas
orientadas no sentido logico do correto desenvolvimento dos processos que a troca de
informacdo indica. Os novos canais de comunicagdo através de computadores, como por
exemplo, o e-mail, a video-conferéncia e programas de envio de mensagens em tempo real,
estdo promovendo uma diminuicdo do conflito entre a comunicagdo formal e informal, pelo
simples fato de permitirem o acesso imediato e sem necessidade de deslocamentos. Também
ha a possibilidade do registro e rastreabilidade da informacdo, que sdo questdes importantes

para a comunicagao.

2.2.2 Orientacdao da Comunicacao

Uma forma de caracterizagdo da comunicagdo organizacional diz respeito a sua orientacdo em
relacdo as posicdes que as pessoas ocupam no organograma da empresa. Dessa forma, a

orientacdo da comunicagdo pode ser classificada em vertical, horizontal ou diagonal.

A comunicag¢do vertical ocorre entre pessoas em diferentes posicdes na hierarquia

organizacional, de acordo com Jablin (1980), podendo ser:

e Ascendente: Orientada dos niveis hierarquicos inferiores para os superiores,
promove a participacdo dos colaboradores na sugestdo de idéias, como por

exemplo, na melhoria do ambiente de trabalho ou na otimiza¢do de processos
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de producdo. Ocorre geralmente por meio de reunides periodicas, cartas,
relatorios, formularios e outros tipos de documentos. Uma peculiaridade ¢ a
existéncia de formas indiretas ou ndo pessoais de envio dos documentos, que
visa manter em sigilo a identidade de sua fonte. Um expediente muito utilizado
sdo as caixas de sugestdes, onde o colaborador ndo necessita se identificar.
Dessa forma, elimina-se o constrangimento e o receio dos colaboradores em
manifestar suas opinides, pois ha a crenca de que as sugestdes possam ser

encaradas como criticas, podendo originar algum tipo de retaliagao.

Descendente: Parte dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores,
passando orientacdes e informacdes para que os subordinados possam

desenvolver suas atividades de acordo com as diretrizes estabelecidas.

Jablin (1980) recomenda as seguintes regras em relagdo a comunicacio descendente:

Diretores deveriam se comunicar diretamente com os supervisores imediatos
dos funcionarios, ndo importando a quantidade de niveis entre eles. Com essa
acdo conferem-se poderes aos superiores imediatos e a satisfagdo dos

funcionarios.

Os supervisores imediatos, por sua vez, deveriam se comunicar através de

relatorios a diretoria.

Em assuntos de elevada importancia, os diretores deveriam se comunicar

diretamente com os funcionarios.

Segundo Jablin (1980), Donald Pelz foi o primeiro a identificar um fato observado

posteriormente por diversos pesquisadores. Em sua pesquisa de 1952 sobre como o estilo de

lideranca influenciava a satisfacdo dos funcionarios, Pelz descobriu que o estilo de lideranca

pouco importa na satisfagdo dos funcionarios, desde que o supervisor imediato tivesse

influéncia e poder.

A comunicac¢io horizontal, por sua vez, trata-se da comunicacdo existente entre pessoas de

diferentes areas da organizagdo, podendo ou ndo haver uma relacdo hierarquica. Com o

aumento da utilizagdo de equipes multidisciplinares, a comunicagdo lateral, ou horizontal, tem

se tornado mais intensa nas organizagdes (JABLIN, 1980).
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A busca de aumento da produgdo, através de técnicas de processos simultaneos, também
conhecida como engenharia simultanea, tornou justificavel a formaliza¢do desta modalidade
de comunicagdo, que até entdo era vista como prejudicial a organizacdo, pois era associada a

informalidade e a propagacdo de rumores e boatos, nem sempre verdadeiros.

A comunicacio diagonal refere-se a comunicagdo entre gerentes e funcionarios de diferentes
areas, conforme Wilson (1992). Esse conceito foi introduzido porque somente comunicagao
vertical e horizontal ndo eram suficientes para representar adequadamente todos os fluxos
para a maior parte das organizacdes modernas, como aquelas que utilizam administracdo
matricial e administragdo por projetos. Essas correntes administrativas enfatizam a
comunicagdo entre colaboradores de distintos grupos de trabalho, eventualmente em unidades
separadas geograficamente, que desenvolvem atividades similares. Tal condi¢ao pode permitir
uma intensa troca de experiéncias, a divulgacdo das melhores praticas e o aumento da

velocidade de aprendizado.

Mais recentemente, com o surgimento de organiza¢des em rede, tanto interna como
externamente, os fluxos de comunicacao nao podem mais se restringir a vertical, horizontal e
diagonal. J4 existe a necessidade da criacdo de novos conceitos, para permitir a representacao

precisa da comunicagdo nas organizagdes, segundo Wilson (1992).

2.2.3 Tecnologia da Comunicacio

As novas tecnologias e possibilidades de comunicacdo, aliadas aos novos desafios que as
atuais organizagdes estdo enfrentando, tém propiciado um vasto campo de pesquisa para
novas abordagens e formas de comunicagdo organizacional, que sdo a base das novas teorias
administrativas, como por exemplo, a administragio do conhecimento, a administragdo

participativa, a administracdo inovativa e a administracdo por aliangas.

O mais notavel avanco na tecnologia da comunicacdo sdo os grupos de trabalho com
comunicagdo computadorizada, classificados por Richmond; McCroskey (1992) da forma

apresentada no Quadro 3.
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Quadro 3 — Caracterizagdo dos grupos de trabalho considerando os atributos “tempo” e

“espaco” (RICHMOND; McCROSKEY, 1992)

Tempo
Sincrénico Assincronico
Espaco Distribuido Audio conferéncia Comunicado
Video conferéncia Fax
Telefone via internet Mensagem de voz
Presencial Reunido de Trabalho Biblioteca
Sala de trabalho

Conforme Richmond; McCroskey, (1992), a eficiéncia das formas de comunicacdo
representadas no Quadro 3 depende do sistema de informagdo adotado pela organizagdo.
Alguns deles dependem de conexdes de Internet de banda larga, como por exemplo, a video e
a audio conferéncia. Embora a tecnologia tenha aberto muitas portas na comunicacdo
organizacional, a maioria das empresas ndo acompanha tal evolugdo, pois existem diversos
problemas de adaptacdo atrelados as oportunidades de inovagdo. Questdes sobre a escolha de
software, forma de implantagdo, compatibilizagdo e aceitagdo pelos funcionarios, entre outras,

exigem grandes esforcos, geralmente por longos periodos de tempo.

Outro fendmeno interessante, observado por Richmond; McCroskey (1992), ¢ que ha uma
tendéncia ao uso exagerado da comunicagdo, o que pode constituir um novo problema. Os

pesquisadores salientam que a real necessidade ¢ de melhor e ndo de mais comunicagio.

Os conceitos apresentados devem ser adaptados para permitir sua utilizacdo para classificar as

modalidades de comunicagdo existentes no canteiro de obra, como sera tratado a seguir.

2.2.4 Adaptacio dos conceitos de comunicacio empresarial ao canteiro de obra

A base de comunicacdo na etapa de producdo na construgdo civil, de natureza técnica, tem
origem na leitura, interpretacdo e compreensao das informagdes, tanto graficas como escritas,
constantes nas plantas geradas na etapa de projeto, nas especificagcdes, nos cronogramas etc..
Ou seja, a partir da compreensdo das informagdes sera escolhida a maneira de produzir, que ¢
o conteudo que deve ser comunicado a todos os participantes da etapa de producio.

Obviamente tal comunicagdo se propaga e retorna a origem através de questionamentos, de
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diversas naturezas, como duvidas por falta de detalhamento de projeto, esclarecimentos

executivos, definicdo da seqiiéncia das atividades, entre outros. A cada ciclo de comunicacao,

os esclarecimentos sdo feitos e as duvidas sanadas. Por esse motivo, a cada ciclo ha uma

depuracdo da compreensdo do contetdo das informacdes, entre os participantes da etapa de

produgdo, de forma a subsidiar as decisoes a serem tomadas.

Considerando a possibilidade de adaptacdo dos conceitos anteriormente mencionados, €

apresentada a seguir uma adaptagdo, onde se procura atribuir funcdes aos elementos

necessarios ao fluxo de comunicagao técnica no canteiro de obras, considerando-se também o

fluxo de comunicacdo das reunides de coordenacdo. Podem ser identificados os seguintes

agentes no processo de comunicacdo e decisdo.

Depurador de contetido: Responsavel pela propagagdo do contetildo, em ambas
as diregdes (ascendente e descendente). Sera considerado no sentido vertical
ascendente ao enviar questionamento desde os participantes da etapa de
producdo, para os projetistas. Por exemplo, ao fornecer as plantas aos
executores, sera considerada uma comunicacdo vertical descendente..
Dependendo da estrutura, pode haver mais de um nivel de depurador de
conteudo. Por exemplo, uma empresa de instalagdo hidraulica, pode ter o
empreiteiro como depurador de nivel um, e o encarregado de servico como

depurador de nivel dois.

Projetistas: Responsaveis por fornecer esclarecimentos de projeto aos
participantes, através do depurador ou ndo. Nesses casos tem-se a comunicacao
vertical, no sentido descendente. Existe a possibilidade de que a solugdo de
esclarecimento implique interferéncia em outros projetos, sendo necessaria a
comunicagdo entre projetistas, que sera considerada comunicag¢do horizontal. O
ciclo de comunicacdo confere ao projetista um aprofundamento no

conhecimento dos detalhes do projeto.

Executor do contetido: Sdo os elementos responsaveis por executar o que foi
projetado. A comunicacdo pode ser horizontal, entre os executores e vertical
ascendente, do executor ao fiscalizador (quando funcionarios da construtora) e

do executor ao depurador (mesma empresa, empreiteira ou subempreiteira).
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e Fiscalizador de contetido: Responsavel por fiscalizar a execugdo das tarefas
programadas. A comunicacdo vertical deste elemento se da em duas situacdes
distintas: uma delas corresponde a comunicagdo vertical descendente, no caso
do fiscalizador estar se comunicando com um executor pertencente ao quadro
de funcionarios da construtora. Neste caso, o fiscalizador atua como depurador
de conteudo. O outro caso acontece na forma de comunicagdao vertical

ascendente entre o fiscalizador e o depurador de conteudo.

Vale ressaltar que por uma questdo legal, o fiscalizador, se pertencente a construtora, nao
pode se comunicar com o executor de uma subempreiteira. Se tal relacdo acontecer, pode ser
configurada como vinculo trabalhista entre o fiscalizador da construtora e o executor da
subempreiteira. Neste caso, o fiscalizador tem que informar ao subempreiteiro (depurador)
que a tarefa ndo estd em conformidade com o projeto. Cabe ao depurador informar ao

executor para corrigir a ndo conformidade.

Uma caracteristica a ser observada, ¢ que a comunicacdo horizontal cumpre a funcdo de
dirimir as interferéncias entre as atividades desempenhadas pelos elementos das diversas
especialidades. Ou seja, pode ser considerada como um tipo de depuragdo entre elementos de
funcdes similares, em diferentes especialidades. Sera indicada neste trabalho como agdo de
compatibilizacdo. Analogamente, a comunicagdo vertical serd indicada como agdo de

depuragao.

Para este autor, a comunicagdo diagonal no canteiro de obra, conceitualmente encarada como
fundamental em equipes multidisciplinares, tem fun¢do de compatibilizar as atividades entre
diferentes especialidades, geralmente entre projetistas e depuradores. Porém, é muito menos
usada que as comunicagdes vertical e horizontal, principalmente entre os niveis dos
executores e dos depuradores. Por exemplo, ndo é comum o depurador de estruturas se dirigir
ao executor de vedacdo para dar instrugdes técnicas. O usual seria o depurador de estruturas
comunicar ao depurador de vedagdo a instrugdo (Comunicagdo horizontal) e este ultimo

transmiti-la ao executor de vedagao (Comunicagao vertical).

O fluxo de comunicacdo entre os participantes das reunides de coordenacdo em obra ¢
variavel, dependendo principalmente do numero de empresas participantes. Numa obra
residencial térrea, por exemplo, provavelmente o Engenheiro acumulard as fungdes de

projetista, depurador e fiscalizador. Para edificios, com mais de trés andares, por exemplo, o
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Engenheiro de obra pode ocupar uma posicao intermediaria entre o depurador e o projetista,
depurando ou compatibilizando questdes das diferentes especialidades, cuja solucdo seja de
seu conhecimento. Pode haver outras possibilidades, que nao serdo consideradas, para manter

a generalidade.

Um exemplo hipotético de fluxo de comunicagdo ¢ apresentado na Figura 2, que representa os
integrantes do processo produtivo de um empreendimento que se encontra na etapa de
execucdo da estrutura, da alvenaria e de sistemas prediais de instalagdes elétricas e
hidraulicas. Observa-se que diversos agentes podem ser representados, sendo necessario
estabelecer como ocorre o fluxo de comunicagdo entre eles. A forma de representagdo adotada

sera melhor explicada no capitulo 4.

Os fluxos de comunicacdo serdo utilizados como ferramenta de apoio para a andlise dos

resultados da pesquisa de campo.
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Figura 2 - Fluxo de comunicag@o no canteiro de obra — énfase na comunicagdo de aspectos

técnicos
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Moresi (2001), a gestdo do conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades
que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizacdo, visando a
utilizacdo na consecugdo de seus objetivos. Este conjunto de atividades deve ter como
principal meta o apoio ao processo decisorio em todos os niveis. Para isto, € preciso
estabelecer politicas, procedimentos e tecnologias que sejam capazes de coletar, distribuir e
utilizar efetivamente o conhecimento, representando fator de mudang¢a no comportamento

organizacional.

A cria¢do do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que amplia
. . . . . e S
organizacionalmente' o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da

rede de conhecimentos da organizacdo, de acordo com Nonaka (1997).

Sant”Ana (2002) afirma que em termos restritos, o conhecimento s6 ¢ criado por individuos.
Uma organiza¢do ndo pode criar conhecimento sem individuos. A organizagdo apdia os

individuos criativos ou lhes proporciona contextos para a criacdo do conhecimento.

2.3.1 Tipos de conhecimento

O conhecimento tacito ¢ aquele que ndo tem como ser totalmente convertido em um
conjunto de codigos ou sinais, ndo permitindo sua transmissdo completa e, portanto, ndo
podendo ser registrado em meios artificiais, tendo sua existéncia, ligada diretamente as
pessoas que o detém. "O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim,

dificil de ser formulado e comunicado" (NONAKA, 1997).

O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser convertido em um conjunto de informagdes,
podendo ser transmitido e registrado. Pode estar materializado em livros, manuais,
documentos, periddicos, base de dados, repositorios etc. Por ser um produto concreto, ele

normalmente ¢ captado pelas organizagdes.

Segundo Zack (1999), o conhecimento explicito pode ser dividido em trés categorias, sendo

elas:
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e Conhecimento declarativo ou representacional - que de acordo com Bernard
(1995), se ocupa de saber o que sdo as coisas, 0 mundo que nos rodeia e o que
fazemos para obter uma representacdo da informacdo na mente que nos permita

compreendé-la, armazena-la e utiliza-la posteriormente.

e Conhecimento procedural - se ocupa em identificar como ¢ utilizada a

informagdo e como se opera sobre ela.

e Conhecimento causal - representando todo conhecimento sobre por que algo
ocorre, € permite as organizacdes coordenarem estratégias para atingir

objetivos ou resultados.

Nonaka; Takeuchi (1997) afirmam que as duas formas de interacdo, entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizag¢do, quando combinadas,
dao origem a quatro processos principais da conversdo do conhecimento que, juntos,
constituem a criagdo do conhecimento. A Figura 3 seguinte apresenta uma ilustracdo destes

quatro processos.

Conhecimento

Conhecimento
Técito

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

4

4 vuIaju]

Figura 3 — Os quatro processos de conversdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997)
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O fluxo existente entre as diferentes formas de conhecimento pode ser entendido da seguinte

forma, segundo os referidos autores:

do tacito para o explicito (externalizag@o), que ¢ um processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, ou seja, de criacdo do
conhecimento perfeito, 8 medida que o conhecimento tacito se torna explicito,

expresso na forma de analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.

do explicito para o explicito (combinacdo), cujo modo de conversdo do
conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento

explicito.

do explicito para o técito (internalizacdo), que € o processo de incorporagdo do

conhecimento explicito no conhecimento tacito.

do tacito para o tacito (socializagdo), que € um processo de compartilhamento
de experiéncias e, a partir dai, de criagdo do conhecimento tacito, como

modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.

Choo (1998) distingue, além dos conhecimentos tacito e explicito, o cultural. Este tipo de

conhecimento consiste das estruturas afetiva e cognitiva que sdo usadas habitualmente pelos

membros de uma organizacdo para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade. Ele

inclui suposi¢des e crengas que sdo usadas para descrever e explicar a realidade, bem como as

convengdes e expectativas utilizadas para atribuir valor e significado a informac¢ao nova. Estes

valores, crengas e normas compartilhados estabelecem o referencial em que os membros de

uma organizagdo constroem a realidade, reconhecem uma informagdo nova e avaliam

interpretacdes e acdes alternativas.

Sackmann (1992) identifica quatro tipos de conhecimento cultural em uma organizagao:

Conhecimento de diciondrio que compreende as descricdes mais comuns,
incluindo expressdes e defini¢des usadas na organizacdo para descrever "o
que" de situacdes, tais como: o que € considerado um problema ou o que €

considerado um sucesso.

Conhecimento de diretdrio que se refere as praticas comuns e € conhecimento

sobre as seqliéncias de eventos e suas relagcdes de causa e efeito que descrevem
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0 "como" dos processos, semelhante a como um problema ¢ resolvido ou como

0 sucesso ¢ alcancado.

Conhecimento de manual que engloba as prescricdes para compor e
aperfeicoar estratégias que recomendam qual acdo deve ser tomada, por

exemplo, para resolver um problema ou tornar-se um sucesso.

Conhecimento axiomatico refere-se as razoes ¢ explanagdes das causas finais
ou das premissas prévias que sdo consideradas no "por que" eventos

acontecem.

Tais andlises podem contribuir para melhor entender a gestdo do conhecimento no canteiro de

obras, como sera apresentado a seguir.

2.3.2 Adaptacio dos conceitos de conhecimento ao canteiro de obra

Diante dos conceitos expostos, pode-se fazer algumas consideragdes em relacdo ao tipo de

conhecimento dos participantes das atividades do canteiro de obra, baseados na experiéncia

deste autor:

Engenheiro de obra e consultores técnicos: Pela sua formacao, sdo detentores
de conhecimento geral de natureza explicita. Adquirem aprofundamento do
conhecimento com a experiéncia, que lhes permitem externalizar o
conhecimento tacito adquirido na observacdo das diferentes técnicas
construtivas, em conhecimento explicito. Quanto ao conhecimento cultural, ha
uma predominancia dos conhecimentos de manual e axiomatico, pois sdo os
que tém mais afinidade com o aspecto de tomada de decisdo, caracteristica das

fungdes.

Mestre de obra: Como se trata, na maioria dos casos, de um cargo baseado
eminentemente pela experiéncia adquirida, tem-se nesse profissional uma
mistura de conhecimentos tacito e explicito, cuja propor¢do dependera de sua
formacao técnica. Os mestres podem ter formacao através de diferentes obras,
provavelmente em alguma delas, atuando ainda como oficial pedreiro ou

carpinteiro e talvez como subempreiteiro, Os mestres experientes detém um
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porcentual maior de conhecimento explicito. Quanto ao conhecimento cultural,
ha uma predominancia dos conhecimentos de diciondrio e de diretorio,
utilizados frequentemente pelo profissional para estabelecer uma forma de
comunicac¢do verbal, que permite aos executores compreender e fazer as tarefas

conforme defini¢des de projeto.

e Subempreiteiros: O tipo de conhecimento deste profissional depende do grau
de complexidade técnica de sua especialidade. Quanto mais complexa, maior a
necessidade de conhecimento explicito, adquirido em cursos técnicos, ou em
treinamentos especificos. A sofisticacdo da ferramenta ou do equipamento
empregado também influencia o aumento do conhecimento explicito. Nas
atividades repetitivas, menos complexas e que ndo exigem uso de
equipamentos sofisticados, como por exemplo, a execucdo de alvenaria, os
tipos de conhecimento que se destacam sdo o de diciondrio e o de diretorio,
onde o operario domina as diferentes técnicas, de acordo com os distintos

componentes a serem empregados.

o Executores: Esta fung@o admite diferentes niveis. Inicia-se como servente,
passando a meio-oficial pedreiro ou carpinteiro, dependendo da vocacdo e
habilidade especifica, podendo chegar a oficial e, posteriormente, a
encarregado de servi¢o, culminando com o cargo de mestre de obras, obtido
através da experi€ncia e conhecimentos acumulados ao longo do desempenho
da funcdo. Tem-se nesse profissional predominantemente o conhecimento
tacito. Em relagao ao conhecimento cultural, conhecimentos de dicionario e de
diretério, os executores possuem o0s conhecimentos necessarios para
estabelecer comunicacdo verbal, que é a base da transmissdo de conteudo

técnico.

Como os tipos de conhecimento de cada participante sdo distintos, tem-se em decorréncia os

seguintes aspectos:
1) Dificuldade de comunicag@o entre os participantes:

O engenheiro ao iniciar atividade profissional como engenheiro de obras, ndo possui o

conhecimento cultural. Talvez detenha superficialmente o conhecimento de diretério. Devido



51

a esse fato, a comunicacdo entre o engenheiro e os executores torna-se dificil, pois a

linguagem usada em obra € coloquial.

Para exemplificar, pode-se supor a seguinte situagc@o hipotética: No projeto de formas, existe
um detalhe de um beiral curvo, que por questdes técnicas possui os caibros de escoramento
em angulo de 45°, e vigas em tabuas duplas para distribui¢do da carga das formas da laje para
o escoramento. Cabe ao engenheiro, sem o uso de plantas ou de desenhos feitos a mao,
explicar ao carpinteiro como executar tal escoramento. Entretanto, a frase de comando para a
execucdo da atividade, esperada pelo carpinteiro € a seguinte: fazer uma cambota apoiada em
bergo, pois se trata de apoio duplo. Se fosse apoio simples, seria usado o termo travesseiro,
com os pés direitos em meia esquadria. Certamente o engenheiro novato em canteiro nao
usaria esses termos. Fica em aberta a questdo se os termos empregados pelo engenheiro

seriam corretamente entendidos pelo carpinteiro.

Tal situacdo hipotética pode ocorrer praticamente em todas as especialidades produtivas, pois
cada uma delas possui seus termos coloquiais especificos, que inclusive podem ser diferentes
de acordo com a regido em que a obra estd sendo executada. Da mesma forma, o tipo de
método construtivo traz consigo ndo s6 o uso de equipamentos e ferramentas especificas,
como também o emprego de um conjunto de palavras com as quais sdo apelidadas as varias
técnicas construtivas correspondentes. Tal fato pode explicar porque um engenheiro com
experiéncia na construcdo de edificios através do método tradicional racionalizado, composto
por estrutura reticulada de concreto armado e vedagdo vertical em alvenaria, pode passar por
apuros, alids, ndo s6 de comunicagdo, em sua primeira experiéncia numa edificagdo em

alvenaria estrutural.

O mestre de obras, por sua vez, tem a importante fun¢do de transmitir as informagdes das
plantas aos encarregados e executores. Tal aptidio lhe ¢ relativamente facil, gracas a
conjuncdo de seus conhecimentos de diciondrio e de diretorio. Porém, pode-se ter algumas
plantas especificas, correspondentes a projetos que raramente sdo usados em edificios
residenciais, como por exemplo, projeto de sistema central de condicionamento de ar e projeto
de mobilidrio. Estes projetos podem apresentar ao mestre de obras dificuldades de
compreensdo, devido a falta de afinidade com a simbologia, materiais, técnicas executivas e
unidades empregadas, e consequentemente, dificuldade na transmissdo das tarefas. Também
em relacdo ao registro formal das atividades, por exemplo, numa ata de reunido ou numa

solicitacdo de esclarecimento técnico ao departamento de planejamento ou a um projetista,
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onde deve ser utilizado um texto tecnicamente correto. Provavelmente o mestre de obras
podera encontrar dificuldade, pois em sua atividade predomina a comunicacdo verbal

coloquial, sendo pouco praticada a comunicagdo formal escrita.

2) Possibilidade de aprendizado mutuo entre os participantes, que se propaga em trés sentidos:
No aprofundamento do tipo de conhecimento inerente a atividade desempenhada.

Na aquisi¢do de conhecimento das atividades de outros profissionais da obra.

Na aquisi¢do de outros tipos de conhecimento.

Observa-se que na gestdo do conhecimento deveriam ser tomadas agdes para desenvolver a
capacidade de todos os participantes em explicitar seu conhecimento. Simultaneamente, seria
necessaria a formatacdo dos termos técnicos empregados nas atividades, de maneira a facilitar
o registro do conhecimento ja fixado. Com informag¢des padronizadas e disponiveis a todos os
usuarios, seria possivel propagar o conhecimento, entre as diferentes equipes da obra € mesmo
entre as diferentes obras administradas pela construtora. A seguir serdo apresentados os

conceitos que explicam como se da a transmissdo do conhecimento.

2.3.3 Transmissao do conhecimento

A transmissdo do conhecimento pressupde a existéncia de dois agentes: os que det€ém o

conhecimento (emissores) e aqueles que precisam dele (receptores).

Além dos agentes emissores e receptores, o sistema de transmissdo do conhecimento deve

possuir trés elementos basicos, conforme Sant”Ana, 2002:

Interface de entrada - permite que os emissores, ou seja, aqueles que desejam registrar um

conhecimento interajam com o sistema.

Deposito de informacdes - responsavel pelo armazenamento e pelo tratamento desse conjunto

de informagdes fornecidas pelos agentes.

Interface de saida - que deverad estar apta a levar o receptor a ser capaz de encontrar o

conhecimento e seus elementos formadores da forma mais eficiente possivel.
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A transmissdo do conhecimento analisado como processo, pode ser definida como a somatoria

das interagdes entre os agentes ¢ o deposito de informagdes.

A interacdo do agente emissor com o sistema de gestdo do conhecimento ocorre através de
informacgdes, que devem ser registradas e contextualizadas num suporte tecnoldgico que
permita que o conjunto de informagdes seja administrado como esquemas. A ferramenta que

ira atuar nesse suporte tecnologico ¢ identificada como depdsito, conforme Sant”Ana (2002).

Uma plataforma de transmissdo de conhecimento pode possuir muitos depdsitos, cada um
com estrutura apropriada para um tipo particular de conhecimento ou contetido. Tais
depositos podem ser interligados logicamente para formar um deposito virtual ou composto,
podendo o conteudo de cada um fornecer contexto para a interpretagdo dos outros, conforme

descreve Zack (1999).

Completando esse processo de transmissdo, esta a figura do usudrio, que recorre ao
repositorio em busca de informagdes e que, entdo, ao interagir com ele, atua como receptor,
obtendo, assim, resultados que poderdo vir a ser convertidos em conhecimento tacito ou

explicito (SANT ANA, 2002).

Todo o processo pode ser representado conforme Figura 4, proposta por Sant’Ana (2002). A
partir dos elementos basicos estabelecidos, pode-se visualizar o processo de transmissdo. O
conjunto de informagdes obtido pelo receptor estd identificado como informacgdes resultantes

(Ir) e o conjunto de informagdes obtido pelo emissor, como informagdes origem (Io).

Emissor Repositdrio Receptor
{Frodutor) (Sistema de {Usuria)
Gestdo do
Conhecim ento)

Figura 4 — Elementos envolvidos no processo de transmiss@o na gestdo de conhecimentos

(SANT’ANA, 2002)

Durante o processo de transmissdo, existem fatores que provocam perdas no valor das

informagdes, seja no processo em que o emissor alimenta o repositério com informagdes, seja
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no processo em que o repositorio retorna informagdes para o receptor. Para efeito de andlise
do processo de transmissdo como um todo, identificam-se essas perdas como perdas no
processo de transmissdo entre o emissor e o depdsito (Po), ou seja, o valor das perdas que
impactam no valor das informagdes origem. Também sdo consideradas como perdas no
processo de transmissdo entre repositorios (Pr) o valor das perdas sobre o valor das

informagoes resultado (SANT ANA, 2002).

O conceito técnico de transmissdo de conhecimento visa a apresentagdo dos agentes, suas
correspondentes fungdes e também das interferéncias existentes no processo. Como para
haver a transmissdo de conhecimento € necessaria a interagdo entre agentes, fazendo-se uma
generalizacdo, ¢ admissivel que a comunicacdo tenha uma propriedade subjacente, na
transmissdo de conceitos morais. Dentro deste contexto, de acordo com Freitas (1997), as
organizagdes devem incentivar o uso da comunicagdo, como ferramenta que possibilita a
propagagao da solidariedade, dos imperativos éticos, da revolugdo tecnoldgica e,
consequentemente, das novas modalidades de gestdo que passam pela antropologia da

administragao.

O grande aumento do fluxo de comunicacdo em tempo real, retine condi¢des para que através
dela seja possivel o compartilhamento de planos que transmitam as metas organizacionais e
para que se possa desenvolver maior comprometimento moral e compreensao entre todos os
membros. As metas podem ser fixadas em relagdo a situacdo atual da organizacdo, elencando
quais as melhorias se fazem necessarias e como deve ser a atua¢do individual no sentido de

colaborar para o alcance dos objetivos tragados.

2.3.4 Consideracées sobre o papel dos projetos como construido (as built) na

transmissio de conhecimento gerado na obra.

O recurso recomendado e alids pouco empregado na construgdo civil para o registro das
modifica¢des executadas em obra em relagdo ao projeto é o chamado projeto como construido
— as built. Trata-se de uma planta, frequentemente gerada a partir da planta original do
projeto, que contém todas as alteragdes de projeto, feitas em obra. O objetivo basico ¢ garantir
que as plantas representem fielmente o que foi construido. Com isso, ao entregar a obra,
deveria ser fornecido ao cliente um caderno técnico contendo um jogo completo das plantas

dos projetos como construido e todos os memoriais descritivos. A construtora, por sua vez,
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deveria armazenar uma cépia do caderno técnico como construido, geralmente descartando o
projeto original. Com esse procedimento, perde-se uma importante informagao: Qual foi o

motivo da alteragdo do projeto?

A resposta a esta pergunta somente pode ser respondida pelos profissionais do canteiro, pois
segundo os conceitos apresentados, eles sdo os emissores do conteudo como construido.
Poderia ser argumentado que o projetista teria também condi¢des de responder a pergunta
anterior. Porém, ocorre frequentemente que o projetista do projeto como construido nem
sempre ¢ o mesmo projetista do projeto original. Dessa forma, por questdes de ética
profissional, o projetista do projeto como construido evita comentar ou emitir opinido a
respeito das modificagdes no projeto original. J4 os emissores t€ém que ter uma justificativa
coerente para embasar eventuais custos de materiais, retrabalhos e tarefas adicionais inerentes

as alteracdes feitas ao projeto original.

O repositorio deveria estar na sede da construtora, que ndo estd situada no canteiro. Para
evitar a perda (Po) de informagdes entre o emissor e o repositdrio, deveria ser armazenado no
repositorio o caderno técnico do projeto original, o caderno técnico como construido e um
relatorio detalhando as causas e justificativas de cada alteragdo do projeto original. Resta

saber se as Construtoras utilizam tal procedimento.
Outras questdes também interessantes de serem levantadas sdo:

Quais seriam os profissionais do canteiro envolvidos na preparag@o do relatorio das alteragdes

de projeto?

Existe um gestor de repositorio na construtora?

Se sim, em qual setor administrativo da construtora o gestor se localiza?

Quais as principais dificuldades para fazer os registros de alteragdes de projeto?
Existem outras formas de se registrar o que foi efetivamente executado na obra?

Os receptores sdo os profissionais da construtora que atuam em outras obras, ou que atuam no
setor de planejamento, que deveriam tomar conhecimento do relatorio das alteragdes, a fim de

saber se serdo aplicaveis em suas obras ou em seus futuros empreendimentos. Tal informagéo
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resultante (Ir) ¢ fundamental para o aprimoramento e padronizacdo de técnicas e

procedimentos construtivos empregados na construtora.

Receptores

Emissor L (Outras obras
Repositorio ’
(Canteiro de ot
(Construtora) projetistas,
obras). planejamento de

obras)

Figura 5 — Fluxo de transmissdo de conhecimento gerado em obra — énfase na transmissao de

aspectos técnicos

Observa-se que a aplicacdo destes conceitos de transmissdo do conhecimento na constru¢do
civil € possivel e seu entendimento poderia significar mais eficiéncia a todo o processo de

gestdo do canteiro de obras.

Recentemente comegou a ser empregado no processo de projeto, com a fungdo de repositorio
de projetos, os sites colaborativos através da internet. Além de um repositorio, ele permite que
todos os profissionais envolvidos no projeto registrem sua participacdo, comentarios,
sugestdes e até alteracdes nos projetos, dependendo do nivel de acesso a ele conferido. Resta
saber se no futuro o uso de tal recurso podera ser viavel na etapa de produgdo e finalmente
para o usuario do empreendimento. Algumas questdes devem ser resolvidas, como por
exemplo, a necessidade do usuario ter acesso a internet, ter a permissao e conhecimento para a
utilizacdo dos programas especificos para a visualizagdo e impressdo dos arquivos e a
viabilidade econOmica, as empresas proprietarias dos sites colaborativos, de se
comprometerem a manter as informagdes disponiveis durante todo o longo periodo de vida

util do produto da construgao civil.
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2.4 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional ocorre por meio do compartilhamento de impressoes,
experiéncias passadas e conhecimentos. Assim sendo, as organizagdes podem aprender
somente na velocidade em que o elo mais lento da cadeia aprende. A memoria da
aprendizagem organizacional depende de mecanismos institucionais, como por exemplo,

politicas, estratégias e normas usadas para reter conhecimento (STATA, 1997).

O aprendizado organizacional pode ser definido como a capacidade de uma organizagdo em
identificar e armazenar conhecimento, resultante de experiéncias individuais e
organizacionais, ¢ de modificar seu comportamento de acordo com os estimulos percebidos

no ambiente, conforme Kirn (1995).
Para Fleury; Fleury (1995) ha cinco vias possiveis para a aprendizagem numa organizagao:

o Resolucio de problemas: contempla diagndsticos elaborados com uso de
métodos cientificos como, por exemplo, a compilacdo dos dados pela

inferéncia estatistica, subsidiando a tomada de decisdo.

e Experimentacdo: consiste na busca de novos conhecimentos, seguindo

método cientifico, motivada pelas oportunidades de expandir horizontes.

e Experiéncia adquirida: que se apoia na revisdo e avaliagdo de situagdes de
sucesso e de fracasso da propria organizacdo, seguida da disseminagdo dos

resultados entre os membros integrantes.

e Transmissao de conhecimento: circulacdo rapida e eficiente de novas idéias

por toda a organizagao.

e Experiéncias realizadas por outras organizacées: observacdo, selecdo,

adaptacdo e uso de experiéncias bem sucedidas em outras organizagdes.

Segundo Senge (1990), ha cinco disciplinas fundamentais para a constituicdo de organizagdes

capazes de 'aprender' generativa e adaptativamente:
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e Raciocinio sistémico, definido como a estrutura conceitual cujo objetivo seria
tornar clara a visdo de conjunto a partir da qual as alteragdes necessarias a

melhoria da organizagao seriam identificadas.

e Dominio pessoal, entendido como a capacidade dos individuos da organizagdo

em esclarecer e buscar a efetivacdo de suas aspiragdes pessoais.

e Modelos mentais, identificados como as idéias profundamente arraigadas,
generalizacdes e imagens que influenciam a visdo de mundo e os

comportamentos pessoais.

e Objetivo comum, considerado como a busca de imagens do futuro que

promoveriam o engajamento dos membros da organizagao.

e Aprendizado em grupo, considerado como decorrente da capacidade de
reconhecer os padrdes de interacdo entre integrantes de um grupo, capaz de

favorecer ou dificultar seu desempenho conjunto.

Para Argyris; Schon (1978), a capacidade de uma organizagdo aprender a partir do
conhecimento individual e das experiéncias tanto individuais quanto organizacionais, depende

do atendimento aos seguintes requisitos:

e O conhecimento a ser aprendido deve ser descrito em termos de uma ontologia

comum.

e Os mecanismos de resolucdo de conflitos devem auxiliar a decidir que
conhecimento deve ser incluido no acervo de conhecimento organizacional e

qual deve ser excluido.

e As ferramentas de gestdo do conhecimento devem garantir que o conhecimento
organizacional seja acessivel aos membros de uma organizagdo, que dele

necessitem no desempenho de suas atribuicdes.

e Partes do conhecimento organizacional devem estar relacionadas umas as
outras por intermédio de uma rede de relacionamento no sentido de apoiar o

raciocinio organizacional.
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Como visto, apesar da complexidade, pode-se capacitar a organiza¢do a aprender. Nas
reunides de trabalho, o aprendizado individual pode prevalecer sobre o organizacional, devido
ao fato de haverem representantes de mais de uma organizacao, além de que ha constantes
mudancas nos participantes, conforme as atividades sdo iniciadas e concluidas. Portanto, a

seguir sao introduzidos elementos da aprendizagem individual.

2.4.1 Aprendizagem individual
Focando-se a aprendizagem individual, segundo Matos (1997), identificam-se duas formas:
e Aprendizagem generativa: Foco: Criacao de solugdes inovadoras.
e Aprendizagem adaptativa: Foco: Adaptacdo ao ambiente.

Estas formas dizem respeito a abordagem do aprendizado como processo, ou orientacdo para
a aprendizagem, e envolve a aprendizagem adaptativa, na qual a empresa reage aos eventos
do ambiente, e a aprendizagem generativa, que compreende a modificagdo da visao de mundo

da empresa e conseqiiente descarte de procedimentos e sistemas obsoletos (SENGE, 1990).

Como nas empresas trabalha-se com pessoas ja adultas, pode-se fazer uma analogia com a
aprendizagem de adultos. Para Galligani (1984), as seguintes caracteristicas sdo observadas

no ensino de adultos:
e Adultos s6 aprendem se quiserem e se sentirem necessidade;
e Os adultos aprendem pela pratica e resolvendo problemas ligados a realidade;
e A experiéncia afeta a maneira de aprender dos adultos;
e Adultos aprendem melhor num ambiente descontraido;
e Adultos precisam de métodos complementares;
e Adultos querem ser orientados e nao avaliados.

Considerando as diversidades de personalidades das pessoas, para Kolb (1997), ha quatro

estilos de aprendizado individual, conforme a Figura 6 apresentada a seguir.
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Figura 6 — Estilos de aprendizado individual (KOLB, 1997)

Segundo Sveiby (1997), o conceito de competéncia, aplicado ao individuo na organizagao, €

constituido de cinco elementos dependentes:

o Conhecimento explicito, referindo-se ao conhecimento dos fatos, ¢ adquirido,

sobretudo, por meio de informacodes e, quase sempre, pela educagdo formal.

e Habilidade, como sendo a arte de saber fazer, o que envolve a proficiéncia

pratica e ¢ adquirida por meio da propria pratica e do treinamento.
e Experiéncia, que decorre da reflexdo sobre acertos e erros passados.

e Julgamentos de valor, que sdo as percepcdes consideradas corretas e que
atuariam como filtros conscientes e inconscientes no processo de saber

individual.

e Rede social, constituida pelas relagdes com os outros no interior de um

ambiente ¢ de uma cultura, transmitida pela tradigdo.
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Continuando Sveiby (1997), que menciona que cada individuo desenvolve sua propria

competéncia com treinamento e pelas suas praticas, ndo podendo ser copiada.

Pode-se constatar pelo exposto, que o sucesso do aprendizado ¢ resultado de um trabalho
muito especifico e complexo, tendo em vista uma busca intencional para preservar e melhorar
a competitividade, produtividade e inovacdo, em circunstidncias incertas de mercado e
evolucdo tecnologica. Deve ser trabalhado em longo prazo, a partir de uma escolha muito
criteriosa, qual o ensinamento se deseja transmitir. Tal ensinamento tem de ser
exaustivamente estudado, para que possa ser transmitido através da escolha de um de seus
varios aspectos, que melhor se adapte as contingéncias ao longo do tempo. Para tanto, ¢
necessario que as organizagdes criem um ambiente propicio a aprendizagem organizacional,
flexivel e sem estruturas hierarquicas rigidas, pois ndo existe um modelo unico de
aprendizagem organizacional para todas as empresas, visto que cada uma tem uma cultura que

a individualiza.

Quanto ao tema do trabalho, como nas reunides de coordenacdo a participacdo ¢
exclusivamente de adultos, pode-se verificar uma tendéncia a refor¢ar a importancia do
aspecto experiéncia, tanto no aprendizado como na competéncia. Ou seja, deve-se considerar,
ndo s6 no mercado da construcdo civil, o estabelecimento de relagdes de longo prazo, tanto
com os funciondrios proprios como com os subempreiteiros, de maneira que a experiéncia
possa ser desenvolvida e posteriormente aproveitada como elemento facilitador do

aprendizado.

Conclui-se ser necessario que o coordenador tenha conhecimento dos conceitos que envolvem
a questdo do aprendizado e disponha de critérios e subsidios que o ajude a conduzir o

aprendizado dos integrantes das reunides, de acordo com suas competéncias.

2.5 MOTIVACAO

Na opinido do autor a base justa para a motivagdo de pessoas deve ser o entusiasmo, € ndo a
manipulacdo da vontade. A palavra entusiasmo sera empregada aqui com o sentido dado por
Corominas; Joan; Pascual (1980-1991), que a define como “ter Deus dentro de si”. Ou seja, as

acOes visando a motivacdo das demais pessoas devem partir de uma legitima inten¢do de
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ajuda-las, através do constante atendimento das verdadeiras necessidades ou anseios de cada
membro da equipe, reforcando sempre suas qualidades e aproveitar seus erros para ensinar a
forma correta, sem constrangimento. A dificuldade estd em como ter sensibilidade e
capacidade para identificar quais sdo as reais necessidades e como supri-las adequadamente,

levando em consideracdo o ambiente, os fatores restritivos, 0 momento e pessoas envolvidas.

Para Maslow (1987), as principais necessidades do ser humano sio fisiologicas, de seguranca,
de aceitagdo, de estima e de realizagdo pessoal. Cada uma dessas necessidades admite uma
enorme quantidade de acdes visando seu atendimento, como por exemplo, as recomendadas

por Serra (2001), especificas para os operarios da construcao civil:

e Politica salarial justa.

e Beneficios e servicos sociais.

e Plano de cargos.

e Cursos de formacao e desenvolvimento profissional.

e Programas de seguranga do trabalho e higiene.

Uma constatacdo pratica que corrobora o anteriomente exposto, também feita por Serra
(2001), ¢ de que a conseqiiéncia imediata do aumento da satisfacdo dos funcionarios ¢ o

incremento da produtividade e a redugdo do absenteismo.

Existem varias técnicas motivacionais que t€ém como objetivo verificar os meios e formas
mais adequadas de conseguir o entusiasmo e consequente motivacdo das pessoas. Na
construcdo civil cabe ressaltar algumas a¢des motivacionais ja tradicionais em canteiros de
obra, como por exemplo, churrascos de confraternizagdo, torneios de jogos de baralho e de
tabuleiro, como truco, domin6 e dama, que visam estimular o relacionamento entre a equipe,

além de reforgar a aceitagdo e a estima individual.

Em relacdo ao tema em estudo, serdo levantados quais fatores influenciam a motivagdo dos
participantes das reunides de coordenag@o, bem como do canteiro, para posterior discussdao na

analise dos resultados.
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3 A GESTAO DA PRODUCAO NA CONSTRUCAO CIVIL

Para Onhuma (2002), a gestdo consiste numa rotina gerencial que engloba atividades de
planejamento, de controle e de agdes de melhoria (corretivas, preventivas ou de
aperfeicoamento), para as quais devem existir responsabilidades claramente definidas para

todos os envolvidos em um determinado processo.

Entende-se que esta definicdo pressupode a existéncia de diretrizes corretas e coerentes, que

sirvam de guia para que as a¢des sigam ordenadamente uma seqiiéncia logica predefinida.

Outra definicdo relaciona gestdo com o ato de produzir, conforme Ferreira (1995, p.16): “A
gestdo ¢ o conjunto de principios, normas e fungdes que t€m por fim ordenar os fatores de
produgio e controlar a sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado”. E

entendida também como a “pratica desses principios, normas e fungdes”.

Especificando a definigdo acima, segundo Cardoso (1998), a gestdo de um processo envolve

uma pluralidade de acdes, que podem ser agrupadas nas seguintes funcdes:
o Planificagdo: organizagdo e previsdo das atividades no tempo;

e Organizacdo: identificagdo das competéncias necessarias, dos condicionantes e

dos meios disponiveis para o desenvolvimento e coordenagdo do processo;

e Diregdo ou condugdo: modo como sdo fixados e obtidos os objetivos e metas
da empresa, na transmissao de informagdes, na tomada da decisdo, na obtengdo
do comprometimento e da motivagdo das pessoas que participam do processo,
na busca de cooperagdo entre elas e no desenvolvimento do trabalho em grupo,

na comunicacao, na lideranga;

e Controle: metodologia que permite garantir a obtengdo dos resultados

perseguidos e corrigir os desvios que venham a existir.

Diversos autores procuram explicitar o significado do termo “producdo”, assim o mesmo tem

encontrado diferentes formas de defini¢do, como por exemplo:
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e Funcio: para Slack (1997), a fung¢do producdo define-se como a reunido de
recursos destinados a producdo de seus bens e servigos. Qualquer organizacao
possui uma func¢do produgdo, porque produz algum tipo de bem ou servigo,
cuja estruturagdo genérica tem os seguintes elementos: Divisdo e
seqiienciamento do trabalho; Entrega do trabalho de uma unidade de produgdo
para a proxima; Continuidade do fluxo de trabalho; Protecdo do fluxo

(dimensionamento e localizagdo de buffers); programagao das atividades.

o Processo de transformacao: segundo Koskela (1992), producdo pode ser
definida como o fluxo de material ou informagdo a partir da matéria-prima até
o produto final. Nesse fluxo, o material € processado (convertido),
inspecionado, estd em movimento ou em espera. Tais atividades s3o inerentes e
diferentes. O processamento representa o aspecto de conversdo da produgio; a

inspe¢do, movimentagao e espera representam o aspecto de fluxo da producao.

o Processo de geracio de valor: Koskela (2000) afirma que a producdo deve
focalizar a busca de solugdes de maneira a satisfazer as demandas dos

consumidores.
o Sistema: sdo classificados por Tubino (2000) nos seguintes processos:

o Repetitivos em massa — produgdo em grande escala de produtos

altamente padronizados.

o Repetitivos em lote — volume médio de producdo, cada lote seguindo
uma série de operacdes que necessitam serem programadas a medida

que as operagdes anteriores forem realizadas.
o Por projeto — objetiva atender uma necessidade especifica do cliente.

Dessa forma, verifica-se que os conceitos elencados ndo sdo alternativos, ndo competem entre
si, sendo complementares, onde cada um atua num aspecto especifico da produgdo. A seguir
sera proposta uma ordenacdo da producdo em fases, cuja finalidade ¢ situar as reunides de
coordenacdo em obra, dentro do contexto da produ¢do de um empreendimento da constru¢do

civil.
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3.1 ASPECTOS DE PRODUCAO

Segundo Koskela (2000), podem-se identificar trés fases principais do processo de produgdo:
estratégia da producao, planejamento da producdo e coordenacio da producdo, que podem ser

representadas conforme Quadro 4 seguinte.

Quadro 4 — Fases principais do processo de produgdo (adaptado de Koskela, 2000)

Estratégia da producdo | Planejamento da producao Coordenacao da produgao

A eficiéncia no desenvolvimento dessas fases ¢ fundamental para o sucesso de um
empreendimento, pois delas decorrem a forma, o método e o controle da utilizacdo dos
recursos fisicos, de pessoal e financeiros, além de estabelecerem prazos e padrdes de
qualidade. Estas fases podem ser associadas as etapas especificas para empreendimentos de
construcado civil, segundo Peralta (2002), que sdo: estudo de viabilidade, projeto e producao,

resultando no novo Quadro 5, apresentado a seguir.

Quadro 5 — Fases principais do processo de producdo na construcio (adaptado de Koskela,

2000 e Peralta, 2002)

Estratégia da produ¢do | Planejamento da produgao Coordenacdo da produgdo

Estudo de viabilidade Projeto Produgao

v

Tempo
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Segundo Formoso (1999), em funcdo da complexidade tipica de empreendimentos de
construcdo ¢ da variabilidade de seus processos, existe a necessidade de dividir o
planejamento e controle da produgcdo em diferentes niveis hierdrquicos. Em linhas gerais

podem ser definidos trés grandes niveis hierarquicos de gestdo de processos:

o Estratégico: refere-se a defini¢do dos objetivos do empreendimento, a partir
do perfil do cliente. Envolve o estabelecimento de algumas estratégias para
atingir os objetivos do empreendimento, tais como a definicdo do prazo da

obra, fontes de financiamento, parcerias etc.

e Titico: envolve, principalmente, a selecdo e a aquisicio dos recursos
necessarios para atingir os objetivos do empreendimento (por exemplo:
tecnologia, materiais, mao-de-obra etc.), e a elaboragdo de um plano geral para

a utilizag@o destes recursos.

e Operacional: relacionado, principalmente, a definicdo detalhada das atividades

a serem realizadas, seus recursos e momento de execugao.

Apesar da diferenca semantica, no sentido empregado para a palavra planejamento por
Formoso (1999), percebe-se claramente que o sentido é similar. Dessa forma, é possivel
associar os niveis hierarquicos com as fases produtivas, compondo as seguintes

correspondéncias demonstradas no Quadro 6.

Quadro 6 — Fases principais do processo de producdo na construcao por niveis

organizacionais (adaptado de Koskela, 2000, Peralta, 2002 e Formoso, 1999)

Nivel estratégico Nivel tatico Nivel operacional

Estratégia da produ¢do | Planejamento da produgao Coordenacdo da produgdo

Estudo de viabilidade Projeto Produgdo

v

Tempo
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Como esclarecem Melhado; Fabricio (1998), também se pode identificar no processo de

construcdo dois tipos de contetidos distintos: um deles relacionado ao padrao de obra da

empresa que se repete nos varios empreendimentos; e um outro orientado as obras especificas

e a producdo de seus detalhes particulares. Estes conteudos geram, conforme estes autores,

dois conceitos complementares e relacionados referentes a necessidade de antecipagdo em

projeto de processos:

O primeiro deles, “Projeto da Producdo, aponta a necessidade das
construtoras apropriarem o dominio técnico sobre seus processos através do
estabelecimento, para cada tipo de processo construtivo utilizado pela empresa,
das estratégias gerais de produc@o, das normas de procedimentos de execucao,

metas de produtividade, e controles a serem observados”;

Por outro lado, destaca-se “o conceito de Projetos para Producio, voltado a
definicdo (em projeto) das seqii€éncias e métodos de execugdo de determinadas
etapas criticas de cada obra, como forma de ampliar o desempenho na

producdo dessas etapas”.

Normalmente, o projeto da producdo é preparado pela empresa responsavel pela produgao.

Somente apdés sua contratagdo ¢ que seu conhecimento técnico pode ser utilizado na

elaboracdo dos projetos da produgdo. Existem trés hipoteses quanto ao inicio da participacao

da empresa responsavel pela producao:

Empreendimentos da iniciativa privada, onde a construtora atua também como
incorporadora.  Segundo Peralta (2002), desde a concep¢do do
empreendimento, a subempreiteira ja tem a possibilidade de participar do
processo, de maneira que os projetos da produg¢do podem ser alocados no nivel
estratégico, sendo inclusive considerados como um dos elementos que
definirdo o conceito do produto. Tal afirmacdo se explica pelo fato de que a
construtora provavelmente optara por sistemas construtivos cuja técnica ¢

conhecida, ou previamente estudada.

Empreendimentos da iniciativa privada, com a inclusdo de profissionais de
canteiro na equipe de projeto, cujo foco visa atender as necessidades do
processo de producdo. Neste caso, os projetos da produgdo sdo desenvolvidos

no nivel tatico, neste trabalho considerado como a etapa de projeto.
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e Na grande maioria dos casos, tanto em empreendimentos da iniciativa privada
como publica, a construtora tem a oportunidade de analisar o projeto na
ocasido da concorréncia de tomada de precos para sua execucdo, quando o
processo de projeto ja foi praticamente concluido. Ou seja, a participagdo da
construtora ocorre no inicio da etapa de produgdo. O projeto da produgdo

devera ser alocado, pois, no nivel operacional.

O projeto da produgdo pode ser desenvolvido, conforme as hipoteses elencadas, nas trés
principais etapas do empreendimento. Os contetidos dos projetos da producdo podem variar,
em termos de detalhamento, nas distintas etapas. A tendéncia é que o detalhamento seja
crescente, desde o nivel estratégico até o nivel operacional, devido a necessaria redugdo das

incertezas quanto as caracteristicas do produto.

Do anteriormente exposto, pode-se afirmar que o desenvolvimento dos empreendimentos ¢
organizado de forma hierarquizada, numa seqiiéncia crescente de detalhamento das
especificagdes do produto e do processo, nem sempre compativeis. Nesta Otica, cabe destacar
que a reunido de coordenacdo das atividades em obra, situada no nivel operacional, onde ¢
exigido o maior nivel de precisdo e de compatibilidade das tarefas, cumpre com a funcao de
analisar, questionar e solucionar, de modo multidisciplinar, os detalhes dos distintos projetos
que originaram ndo conformidades executivas. Também ¢ possivel que as agdes de

compatibilizagdo promovam melhorias técnicas nos projetos.

No Quadro 7 estdo representados os esquemas de relacionamento dos projetos da producao e
para produgcdo, bem como as reunides de coordenacdo das atividades, no contexto

anteriormente apresentado no Quadro 6.
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Quadro 7 — Projetos e fases principais do processo de produg@o na construg@o por niveis

hierarquicos de gestdo de processos

Nivel estratégico Nivel tatico Nivel operacional

Estratégia da produ¢do | Planejamento da produgao Coordenacdo da produgdo

Estudo de viabilidade Projeto Produgao

Projeto para Reunides de

produgdo coordenagio

da produg@o
Projeto da produgdo

v

Tempo

Observa-se no esquema que o Unico processo que pode ser realizado em qualquer fase
produtiva € o processo do projeto da produgdo, cujo desenvolvimento depende da contratacdo

da construtora.

A industria de construgdo de edificios, composta predominantemente de pequenas ¢ médias
empresas que operam com base em processos produtivos e construtivos tradicionais, ndo
adotou, em escala significativa, a execucdo e uso de projetos da producdo e de projetos para
producdo. Isso pode ter ocorrido, talvez, por relutancia quanto a modernizagdes nos processos
produtivos. Outro fator é a falta de determinacdo das construtoras em armazenar ¢ organizar a
representacdo detalhada de seu conhecimento técnico, premissa basica para a elaboragdo de
projetos da producdo. Ou seja, enquanto as construtoras carecerem de dominio e controle
sobre sua propria base técnica produtiva, torna-se dificil a execugdo de projetos da produgao e
mesmo dos projetos para producao, trazendo como conseqii€ncia a perpetuacdo da recorréncia

de erros similares em diferentes empreendimentos da mesma construtora.

A reunido de coordenagdo pode promover o atendimento da necessidade de divulgacdo,
intercdmbio e registro das solugdes adotadas em obra, que armazenadas convenientemente
pela construtora serviriam de base para a depuracdo de empreendimentos futuros, rastreando e
eliminando erros cometidos e subsidiando o processo de elaboragdo de projetos da produgdo e

para producao.
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Assim, faz-se necessario melhor discutir alguns aspectos que interferem na producdo. A

seguir ¢ apresentada uma descricdo genérica das trés principais etapas de um

empreendimento.

3.1.1 Estratégia de Producéo

Antes da acdo de planejar a producdo, ¢ necessaria a adogdo de uma estratégia de produgio,

que para Slack (1997), consiste no conjunto de principios gerais que guiam o processo de

tomada de decisdes de uma empresa. Nela sdo definidos os objetivos e atividades de cada

etapa da produgdo.

Barros Neto (1999) define estratégia de producdo como um padrio de decisdes referentes a

funcdo producdo, que devem ser tanto coerentes com a estratégia competitiva da empresa

quanto com as outras fungdes administrativas que a compde, ou seja, marketing, recursos

humanos, setor financeiro etc.

O conteudo de uma estratégia de produgdo pode ser definido em dois elementos, conforme

Barros Neto (1999) e Slack (1997):

Critérios competitivos ou objetivos de desempenho: custo, desempenho na

entrega, qualidade, flexibilidade, inovacao e servicos;

Categorias de decisdo ou areas de decisdo: tecnologia de producdo, meios
produtivos, suprimentos, for¢ca de trabalho, controle de qualidade, organizacao

da produgido, planejamento da produgao.

Slack (1997) distingue ainda que nas areas de decisdo pode haver um parcelamento, a saber:

Decisdes estratégicas que afetam a estrutura da producdo: desenvolvimento de
novos produtos/servicos, integragdo vertical, instalacdes, tecnologias e

organizac¢do da forga de trabalho;

Decisdes estratégicas que determinam a sua infra-estrutura: ajuste de
capacidade, desenvolvimento de fornecedores, estoques, sistemas de
planejamento e controle, processo de melhoria, prevencdo e recuperagdo de

falhas.
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Pode-se atribuir atividades especificas a cada decisdo estratégica. No Quadro 8 sdo colocadas
as atividades que devem ser desenvolvidas na fase estratégica da producdo, conforme Peralta

(2002), separadas de acordo com a disting@o antes proposta.

Quadro 8 — Atividades de acordo com o tipo de decisdo estratégica (adaptado de Slack, 1997 e
Peralta, 2002)

Decisdes estratégicas Atividades

Busca por oportunidades de negocios.

Objetivos de crescimento e analise de mercado.

Busca de defini¢des de requisitos do cliente.
Afetam estrutura

Dados de avaliagdo da satisfagdo de clientes.

Definigdo dos clientes do processo.

Definig¢ao do segmento de mercado.

Definigdo de prazos de colocagido de produtos no mercado.

Determinam infra-estrutura Relagdes estratégicas com fornecedores.

Defini¢ao do volume de producdo desejado.

As atividades do grupo das decisdes estratégicas, que determinam a infra-estrutura de
producdo, fornecem parametros que definem elementos que caracterizam as reunides de

coordenacdo, como por exemplo:

e Cronograma fisico: Deve estar coerente com as definicdes de prazos de
colocagdo de produtos no mercado e¢ do volume de produgdo, indicando o

andamento e relacdes entre as atividades produtivas.

e Sistema construtivo: A intensidade da relacdo estratégica estabelecida com os
fornecedores pode influenciar na escolha do sistema construtivo, que por sua
vez refletira na contratacdo do tipo de subempreiteiro adequado a execucgdo das

atividades produtivas.

Devido ao periodo de tempo existente entre a elaboragdo da estratégia e a sua implementagio,
podem ocorrer mudancas nas decisdes estratégicas, o que dificulta, por exemplo, a
participacdo do subempreiteiro nesta etapa, pois a mudanca no sistema construtivo pode

implicar a sua ndo participacdo na etapa de produgdo. Ou seja, como a incerteza tende a ser
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maior com relagdo a concretizacdo do planejado na etapa estratégica, apesar de haver uma
relacdo das decisOes estratégicas em elementos que caracterizam a reunido de coordenagdo da
producdo, ¢ preferivel, na opinido do autor, ndo considera-las. Dessa forma, corrobora-se
neste trabalho com a opinido de Isatto et al. (2000), de que o planejamento de longo prazo
deve ter como produto final um plano mestre enfocando somente datas importantes, como

data de entrega e conclusdo, e caracteristicas genéricas do produto.

3.1.2 Planejamento da producio

I3

Lima Jr. (1994) define que o sistema de planejamento ¢ a unido de dois sistemas:
programacgao e controle. Nao se trata de predizer o futuro, mas sim da coleta de informacdes

para decisdo, induzindo a estruturag¢do do sistema de controle.

Slack et al. (1997) conceituam planejamento da produgdo como sendo a atividade de se
decidir sobre o melhor emprego dos recursos de producao, assegurando assim, a execugdo do
que foi previsto e que a produgdo ocorra eficazmente. Para tanto, 0s recursos necessarios

devem estar disponiveis:

e Na quantidade adequada;

e No momento adequado;

e No nivel de qualidade adequado.

Segundo Ackoff (1981), o planejamento ¢ um processo de avaliacdo e tomada de decisoes
inter-relacionadas antes que haja agdo, numa situagdo na qual se acredite que, a0 menos que
alguma coisa seja feita, um estado desejado no futuro provavelmente ndo ocorrerd; e se a acao

adequada for tomada, a probabilidade de um resultado favoravel pode ser aumentada.

Segundo Nocéra (2000), o controle visa levantar e mensurar os desvios apresentados na
execucdo, em relacdo ao planejado, e principalmente, indicar a forma de correcdo, seja na
execucdo, ou no planejamento. A atividade de controle deve ser realizada concomitante a
execu¢do. Quando detectada uma ocorréncia de desvio na execu¢do, devem ser tomadas as
medidas para sua corre¢do. Caso ndo seja possivel a correcdo do desvio, € necessario proceder

a um replanejamento.
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Dessa forma, conhecido os principais aspectos do planejamento e definida a estratégia de
producdo, o planejamento da producdo pode ser desenvolvido. No contexto deste trabalho, o
planejamento da producdo pode corresponder ao processo de projeto, que ¢ dividido por

Novaes (1996), nas fases elencadas a seguir:

e Concepgdo do produto: requisitos basicos: clareza sobre publico-alvo e

suficiéncia em informagdes acerca do terreno e das legislacdes urbanas.

e Elaboracdo dos projetos: requisito basico: definicdo da tecnologia do sistema

construtivo.

e Projetos legais: requisito basico: obter aprovagdo do projeto junto ao poder

publico.
e Projetos executivos: requisito basico: detalhamento das solugdes.
e Projeto as built (Como construido): requisito basico: registro de alteracoes.

As atividades em cada fase sdo propostas por Peralta (2002), conforme Quadro 9 a seguir.
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Quadro 9 — Processo de producdo (PERALTA, 2002)

Fase do processo de producio

Principais atividades

Concepgao do produto

Definig¢do do produto.

Busca por oportunidade de negocios com terrenos.

Levantamento de dados e documentag@o legal.

Analise numérica do terreno (O que e qual area se podem construir).
Definigao da tipologia do empreendimento.

Avaliagdo da viabilidade econdmica e legal.

Avaliagao da viabilidade do empreendimento.

Avaliagdo das necessidades do empreendedor.

Avaliagao das necessidades (requisitos) do cliente.

Defini¢ao do agente de vendas — corretor de imoveis.

Concepgao do projeto — Definigao do arquiteto.

Elaboragio dos projetos: Estudo

preliminar:

Programa de necessidades - partido arquitetonico.
Levantamento de indicadores.

Definigdes tecnologicas do empreendimento.
Langamento de alternativas arquitetonicas.
Avaliagdo de alternativas preliminares.

Definigdo do sistema estrutural.

Definigao dos sistemas prediais.

Complementagdo do estudo preliminar.

Negociacdo do terreno.

Fechamento da compra do terreno.

Escolha dos seguintes projetistas:

Engenheiro de estruturas

Projetista de sistemas prediais de elétrica e de telefonia.
Projetista de sistemas de instalagdes hidro-sanitarias.

Outros projetistas.

Elaboragdo dos projetos:

Anteprojeto:

Primeiro anteprojeto arquitetonico.

Anteprojeto de organizag@o de canteiro.

Analise técnica com projetistas e setor produgao.
Reformulagéo e diretrizes técnicas — padrdes construtivos.
Primeiro langamento do projeto estrutural.

Primeiro langamento do projeto elétrico.

Primeiro langamento do projeto hidro-sanitario.
Compatibilizagdo entre projetos.

Analise legal (Prefeitura).

Analise financeira e mercadoldgica.

Reformulagao do langamento do projeto estrutural.
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Elaboragdo dos projetos:
Anteprojeto:

(continuagdo)

Reformulag@o do langamento do projeto elétrico.
Reformulag@o do langamento do projeto hidro-sanitario.

Ajustes ao projeto arquitetonico.

Elaboragio dos projetos: Projeto

basico ou pré-executivo:

Contratacdo dos projetistas.
Desenvolvimento do projeto estrutural.
Laudo de vistoria do terreno.

Contratacdo de sondagem do terreno.
Sondagem.

Projeto de canteiro.

Detalhamento das instalagdes de canteiro.
Projeto de fundagdes.

Contratacdo das fundagdes.

Projeto de formas.

Projeto de alvenaria — paginagao.
Langamento projeto elétrico — telefonico.
Langamento projeto hidro-sanitario.
Lang¢amento dos demais projetos.
Compatibilizagdo dos langamentos.
Revisdo do projeto de canteiro.
Aprovagdo legal dos projetos de sistemas prediais.

Primeira etapa de modificacdo dos condéminos.

Projetos legais:

Montagem do projeto para aprovagao.

Entrada e acompanhamento da tramita¢@o na Prefeitura.
Material de langamento promocional.

Montagem do registro de incorporagao.
Comercializagdo do empreendimento.

Exposic¢do do produto e levantamento de clientes.

Informagoes de clientes em potencial.

Projetos executivos:

Detalhamento do projeto estrutural.
Detalhamento do projeto elétrico e telefonico.
Detalhamento do projeto hidro-sanitario.

Detalhamento do projeto arquitetonico.

Projeto Como construido (as built):

Reaprovagado de projetos em orgdos publicos.
Montagem do manual de uso e manuten¢@o do imével.

Analise e registro em banco de dados.
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Para Franco; Agopyan (1995), as informagdes contidas em projetos sdo muito importantes,
pois o planejamento da execugdo dos servigos ¢ baseado nestas informagdes e se elas ndo
guardarem um determinado grau de precisdo de detalhes coerente com a execucdo, muitas
variaveis incontrolaveis serdo introduzidas no processo construtivo e no proprio planejamento

da execugdo dos servigos.

A precisdo das informagdes contidas no planejamento aliado a um eficiente controle

gerencial, segundo Aratjo (1998), pode possibilitar os seguintes beneficios:
e Maior previsibilidade da obra ou do empreendimento;
e Emissdo de relatorios evidenciando a posi¢do da obra ou do empreendimento;
e Possibilidade de cumprimento de prazos;
e Controle mais eficaz sobre mao-de-obra, materiais e atividades;

e Geragdo de dados para a administragdo da compra de materiais e contratagdo

de mio-de-obra;
e Maior possibilidade de avaliar os métodos construtivos utilizados;
e Suporte para a tomada de decisdes financeiras;
e Maior competitividade.

O controle gerencial depende de uma equipe de profissionais envolvidos na etapa de projeto,

que, segundo Novaes (1996), sdo:

e Profissionais de projeto: De diferentes especialidades, individualmente ou em
equipe multidisciplinar de projeto, em geral contratados externamente as
estruturas das empresas empreendedora e construtora, com niveis de integracdo

de acordo com a coordenagdo de projeto;
e Profissionais das empresas construtoras;

e Representante do empreendedor: Podem ser de 6rgdos publicos ou empresas

incorporadoras;
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e Consultores: Nas areas de projetos especificos e nas areas de gerenciamento e

analise de viabilidade de empreendimentos e tecnologias construtivas;
e Usuadrios.

A reunifo de coordenacdo das atividades pode também ser considerada como uma ferramenta
de controle gerencial, pois proporciona uma ocasido formal, na qual diversas atividades de
controle, como por exemplo, da produgdo, da produtividade, de seguranca, etc. podem ser

executadas e avaliadas.

Ao contrario da etapa estratégica da produgdo, onde devido ao alto nivel de incertezas
considerou-se preferivel ndo se definir detalhes produtivos, nesta etapa de planejamento da
producdo, ou de processo de projeto, na opinido do autor. Deve-se ter como meta dirimir
todas as imprecisdes quanto aos detalhes executivos da futura etapa de producdo, o que

significa ter como prioridade a executabilidade do projeto.

A participacdo dos subempreiteiros das diversas especialidades ¢ importante nesta etapa, dado
seu conhecimento dos detalhes executivos. Como sera discutido adiante, tal participacao,

infelizmente, ndo € usual.

As atividades desenvolvidas na etapa de planejamento da producdo determinam a estrutura
produtiva, que serd ajustada pela construtora contratada para atender a seu processo de
trabalho. Porém, a disponibilidade de diretrizes adequadas, isoladamente, ndo ¢ suficiente
para garantir que a gestdo seja eficiente, devido ao fato de que o ambiente onde se da a
produgdo possui varios fatores incontrolaveis, como, por exemplo, as condicdes
meteoroldgicas, a falta de recursos (materiais e financeiros), entre outros. Tais fatores podem
exigir do gerente uma alteracdo na seqiiéncia de atividades. Além disso, a transi¢do entre duas
atividades consecutivas pode se dar através de um complexo concatenamento de tarefas, que
raramente sdo detalhadas com suficiente aprofundamento nos memoriais de atividades
elaborados na etapa de projeto. Dessa forma, torna-se imprescindivel o conhecimento e
experiéncia do gerente na condugdo da producdo e de seus imprevistos inerentes a ela, como

sera visto a seguir.
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3.1.3 A coordenacio da producio

O enfoque considerado nesse trabalho refere-se a funcdo desempenhada pela construtora,

cujas atribui¢des basicas podem ser sistematizadas, conforme descri¢ao de Carassus (1988):

Desenvolver os projetos para producdo relativos a sua intervengdo, garantindo
a preparacdo e a organizacdo do canteiro de obras, procedendo aos pedidos de

materiais e a instalacdo provisoéria do canteiro;
Garantir o fornecimento dos materiais e equipamentos de construgao;

Gerenciar os trabalhos da equipe diretamente ligada ao canteiro de obras, que
inclui o mestre de obras, os encarregados, operarios qualificados e ndo
qualificados, e o do pessoal do nivel gerencial e tecnologico, normalmente

responsavel por varios canteiros de obras.

Para o autor, a coordenagdo da producao, significa compreender as interagdes entre as tarefas

produtivas, levando em consideracdo toda a cadeia produtiva e todos os imprevistos, que

somente sdo revelados momentos antes de sua execugdo. A partir dessa compreensdo deverao

ser dadas orientagdes a cada responsavel das varias acdes, de maneira a possibilitar que os

esforcos sejam sincronizados, harmonicos e sinérgicos entre os profissionais envolvidos,

como por exemplo:

Subempreiteiros: De diferentes especialidades, contratados pela construtora
para executar servi¢os especializados, que requer materiais, equipamentos e

mao-de-obra especificos.

Profissionais das empresas construtoras: engenheiro coordenador, engenheiro

de obra, engenheiro de planejamento, mestre de obra, encarregado e operario.

Representante do empreendedor: Fun¢do de gerenciamento. Fiscalizagcdo da
atividade da construtora. Podem ser de orgdos publicos, empresas

incorporadoras ou empresas de gerenciamento.

Consultores: Das areas de projetos, como arquitetura, estruturas, fundacdes,

Sistemas prediais, alvenaria, etc.

Usuarios.
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Birrel (1980); Laufer; Tucker (1987) alertam que mesmo quando hd um bom planejamento de
layout, a falta de controle ¢ de conscientizacdo associada ao carater heuristico dos processos
de construcdo, dificulta a execuc¢do do que foi planejado. Este planejamento, quando existe,
tem assumido um carater mais reativo do que pro-ativo aos problemas. H4 uma concentracao
excessiva de esfor¢os na atividade de programacgdo das obras, ndo se atentando para o fato de
que a programagdo ¢ apenas um dos varios aspectos relevantes do planejamento. A execucdo
de programacdes refinadas das diversas fases do canteiro, sem o planejamento antecipado dos
processos, adequada difusdo das informacdes e retro alimentacdo do sistema, ndo tem

nenhuma efetividade.

Esta afirmacdo reflete bem a situagdo normalmente encontrada nos canteiros de obra, onde a
difusdo das informagdes sobre alteragdes no cronograma de atividades nem sempre ¢ feita
adequadamente. Toda alteracdo na programacao, por menor que seja, deveria dar origem a um
fluxo de comunica¢do e uma retro alimentacdo a todos os elementos da cadeia produtiva
envolvidos no processo. Tal procedimento ndo ¢ comumente observado nos canteiros de obra.
Na opinido do autor, isso ocorre devido principalmente pela dificuldade operacional, pois sdo
muitos os fatores incontrolaveis que impedem que a programacdo de atividades seja
completada em seu devido tempo. Segundo Ballard (2000), os fatores de dificuldades da

comunicagdo sdo os seguintes:

1. Tempo insuficiente 6. Falta de recursos

2. Falta de pré-requisito 7. Mudanga de prioridades

3. Mudanga de projeto 8. Comego tarde das atividades
4. Clima (chuva) 9. Programagdo em demasia

5. Falta de decisao 10. Outras

Cabe salientar que ndo foram considerados nesta relagdo fatores relacionados especificamente

a mao-de-obra, como absenteismo e dificuldade de formagdo e manutencao de equipes.

Olsson (1998) propde que, dadas as diversas atividades a serem gerenciadas no canteiro de
obras, seja criado o cargo de coordenador de contratos ou coordenador da producdo. Assim,
quanto as principais atividades de coordenacdo da producdo, pode-se fazer uma divisdo entre

atividades gerais e especificas, conforme o Quadro 10 apresentado a seguir.



80

Quadro 10 — Principais atividades de coordenacdo da produgdo

Atividades gerais Correcdo de erros de projeto.

(OLSSON, 1998) Coordenagao das atividades a fim de reduzir o numero de pessoas
trabalhando num mesmo local.

Direcao das reunides de coordenagio da producio.

Previsdo do tempo de duragio das atividades. (Programagao).
Verificagdo da programagdo em relagdo ao planejamento. (Controle).

Busca constante de novas formas para melhorar o processo construtivo.

Atividades especificas, em Esclarecimentos dos termos do contrato e defini¢cdo do escopo do servigo do
relagdo aos subempreiteiros. | subempreiteiro.

(TOMELLEIN; BALLARD, | Obtencao dos dados do projeto executivo (as builf) dos servigos executados
1998) por outros subempreiteiros, sem os quais € impossivel executar o
detalhamento do servigos, implicando atrasos na procura, fabricago e
execucdo das instalagdes provisorias.

Retransmissdo aos subempreiteiros informagdes sobre atualizagdes no
projeto, que causardo alteragdes em seus trabalhos.

Resolucdo de ambigiiidades no projeto e nas especificagdes de materiais, se
possivel na propria obra, e envio / recebimento do projetista de um
detalhamento.

Esclarecimento de questdes de execugdo de tarefas sem um responsavel
definido e tarefas com mais de um responsavel.

Garantir que as informagdes sobre o progresso dos trabalhos cheguem em
tempo habil a aqueles que devem dar seqiiéncia a obra.

Trabalhar junto com os subempreiteiros, no sentido de desenvolver seus
planos de produgdo, encaminhando eventuais mudangas aos outros
envolvidos. Organizar reunides de planejamento.

Aprovagdo do construtor, engenheiro ou arquiteto, para compra de
materiais.

Programag@o de encontros de planejamento executivo. Detalhamento num
folheto esquematico das interdependéncias de uma estagdo de trabalho com
as suas consecutivas, onde constardo aquelas a serem executadas nas
proximas 3 a 4 semanas. Pedir continuamente a cada subempreiteiro
informacgdes sobre sua disponibilidade em executar as atividades futuras.
Prover e programar o uso de insumos e equipamentos de uso compartilhado,
de maneira que os subempreiteiros possam programar com seguranga fluxos
de materiais e a seqiiéncia dos trabalhos.

Organizagdo do uso do espago para o recebimento, estocagem e transporte
de materiais, e de livre acesso dos funcionarios as areas de trabalho.

Efetuar os pagamentos em dia.
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Quadro 10 — Principais atividades de coordenacdo da produgdo (continuagio)

Atividades especificas, em
relagdo a aquisi¢do de

materiais:

Planejamento das aquisigdes, determinando o que contratar e quando.
Preparacdo das aquisi¢des, formalizando as requisi¢des de produto,
contendo especificagdes e nomeando fornecedores.

Recebimento de propostas de prestacdo de servigos e de fornecimento de
materiais.

Selecdo das propostas e dos fornecedores.

Administra¢do dos contratos.

Atividades especificas, em
relacdo orcamentagdo
(KERZNER, 1998)

"’O orgamento da obra visa
colocar na escala de tempo
os custos da execugdo das
atividades definidas na

programagao. "’

Considerar trés modelos de estimativa de custos:
Analise de regressdo matematica.
Curvas de aprendizado.

Baseados em caracteristicas fisicas do empreendimento.

Atividades especificas, em
relagdo a produtividade.
SANTOS (1995)
""Produtividade ¢ a razdo
entre produto e insumo
medidos do ponto de vista
de volume fisico ou de
valor, a fim de traduzir a
eficiéncia com que sdo

utilizados os recursos”.

Adogio de técnicas de planejamento que possibilitem o estabelecimento da
logica de execugdo com as relagdes de dependéncia entre as operagdes;
Definigdo de operagdes, atividades e servicos em funcdo das caracteristicas
do projeto, das praticas da empresa ¢ da mao-de-obra;

Previsdo dos insumos necessarios em cada etapa e estabelecimento das datas
em que devem estar disponiveis;

Alocagdo de mio-de-obra ao longo do prazo de execugdo com a verificagdo
dos picos de presenga em obra e suas possiveis conseqiiéncias em termos de
interferéncias entre as equipes;

Corregao de situagdes de interferéncia excessiva, mediante a agregacio de
operacdes que podem ser seqiienciais para uma mesma equipe;

Medi¢do do desempenho em termos de custo, tempo e consumo de mao-de-
obra, através de técnicas especificas empregadas por operadores treinados;
Processamento e analise dos dados de desempenho com revisdo e
atualizacdo do planejamento;

Manutengao da coesdo entre as equipes e no interior de uma equipe princi-
palmente ao longo de atividades idénticas ou com alto grau de semelhanga;
Treinamento de mestres e encarregados quanto a comunicagdo com suas
equipes mediante o provimento de instrugdes detalhadas;

Conscientizagdo das equipes quanto ao grau de dependéncia entre seu
trabalho e o das demais e de sua situa¢do no planejamento;

Supervisdo efetiva segundo aspectos de acompanhamento de desempenho,
motivagdo, seguranga ¢ comunicagao;

Acompanhamento e integragdo de operarios novos.
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Ainda que seja impossivel relacionar todos os imprevistos a que esta sujeita a producdo no
canteiro de obras, as atividades do Quadro anterior indicam agdes de natureza orientativa e
preventiva visando o bom desenvolvimento do processo. Porém, percebe-se que as agdes nao
estdo sob controle exclusivo da empreiteira. Os fornecedores e os subempreiteiros respondem
por uma significativa parcela das a¢des constantes no Quadro 10, o que ndo ¢ incoerente, pois
se trata de uma coordenagdo. Ou seja, tanto empreiteira, como subempreiteiros ¢ fornecedores
devem compartilhar a responsabilidade de ordenar as atividades produtivas. Somente essa
compreensdo, traduzida em acdes consistentes para as atividades das diferentes
especialidades, conferirdo a equipe de obra a maturidade necessaria para colocar em segundo
plano o egoismo latente de ac¢des isoladas e dar prioridade a previsibilidade executiva das
atividades produtivas. Através do esforco conjunto da equipe de obra na identificacdo
antecipada de incompatibilidades, advindas eventualmente da ndo constatacdo de equivocos
ou da falta de detalhamento das etapas anteriores, pode-se diminuir, conseqiientemente, as
incertezas e improvisos, principais causadores de retrabalhos, atrasos no cronograma e

desgaste entre as equipes.

3.2 SUBEMPREITADA NA CONSTRUCAO CIVIL

Segundo estudo da REVISTA QUALIDADE NA CONSTRUCAO (1998), em 95% das
construtoras pesquisadas era feito o repasse parcial ou total para outras empresas, da mao-de-
obra, do projeto, ou de ambos. Tais empresas sdo chamadas na industria da construgéo civil
de subempreiteiras. Existem diversas vantagens agregadas a este tipo de contratagdo, como a

reducdo de custos e a utilizacdo de mao-de-obra especializada.

Ha duas formas basicas de relacionamento entre a subempreiteira e a construtora, conforme

Serra (2001):

e Subcontratacdo — “¢ a transferéncia de atividades ligadas a producdo para
pessoas fisicas, ou juridicas contratadas para a execucdo de partes
perfeitamente definidas do empreendimento com anuéncia e sob a

responsabilidade técnica do empreiteiro principal”.
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Terceirizagdo — “é a transferéncia de atividades ligadas a produgdo para
pessoas fisicas, ou juridicas; essas sdo contratadas para a execugdo de partes,
etapas ou sistemas perfeitamente definidos do empreendimento, que sao
realizados com total autonomia, e cujos riscos ¢ garantias sdo de

responsabilidade do contratado”.

A utilizacdo de cada estratégia dependerda do tipo de servigo a ser contratado e da

responsabilidade a ser agregada ao subempreiteiro pela execucao do servigo.

Segundo Pereira (2001), as empresas subcontratadas podem ser classificadas de acordo com o

escopo de atividade desempenhada em quatro categorias, a saber:

Fornecedoras de mao-de-obra: executam obra bruta (alvenaria, pintura etc.);

Fornecedoras de mao-de-obra e materiais: executam instala¢des, porta pronta

etc.;

Fornecedoras de  mao-de-obra, materiais e projetos: executam

impermeabilizagdo, gesso acartonado;

Fornecedoras de mao-de-obra, materiais, projetos € manutengdo: executam ar-

condicionado, instalagdes especiais, etc.

Verifica-se que para cada classificagdo existe um adicional de responsabilidade agregada.

Barros (1996) também classifica os subempreiteiros de mao-de-obra de producdo em trés

tipos principais:

Global: denominado ‘subempreiteiro de servico civil’, que normalmente

executa as atividades de produc¢ao da estrutura, alvenaria e revestimento.

Especialista: também denominado ‘prestadores de servigos especificos’, sendo
normalmente responsaveis pela execugdo de servigos como revestimento de
gesso, impermeabilizacdo, laje acabada e nivelada etc., envolvendo também os

materiais;

Mao-de-obra exclusiva da empresa construtora: consiste num relacionamento
estavel entre contratante geral e subcontratado, funcionando como uma

organiza¢do autdbnoma vinculada a estrutura organizacional principal.
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Com algumas adaptacdes e ajustes para que exista coeréncia, os critérios classificatorios
acima permitem identificar e particularizar, com precisdo, as varias modalidades vocacionais

das empresas subempreiteiras, cujo estudo ndo sera abordado neste trabalho.

Em termos organizacionais, existe a tendéncia de que as empresas subempreiteiras se
equiparem as construtoras, quanto a eficiéncia na gestdo de seus processos. Com isso, espera-
se um tipo de relacdo perene baseada na cooperagdo ¢ no compartilhamento das
responsabilidades. Construtora e subempreiteira devem compreender-se mutuamente, ou seja,
ter claro que as diferengas existentes na forma de gestdo e na atividade produtiva entre elas
constituem a principal razao para sua co-existéncia, € ndo os aspectos geradores de conflitos.
Como esse trabalho focaliza-se na visdo da construtora, sera descrita a seguir a atividade da

empresa subempreiteira.

3.2.1 A empresa de prestacio de servicos especializados

Independentemente de seu tamanho, ou mesmo do tipo de prestagdo de servigo, as empresas
especializadas possuem as seguintes caracteristicas bésicas, segundo Tommelein; Ballard

(1998):

e A duracdo de sua atividade ¢ curta, em relacdo ao empreendimento. Elas t€ém
um envolvimento finito, com inicio determinado pela conclusdo das atividades

predecessoras, geralmente desempenhadas por outra empresa;

e Uma conseqiiéncia do item anterior ¢ o fato de que elas necessitam prestar
servigos para varios empreendimentos, de maneira a ndo haver descontinuidade
em sua atividade produtiva. Sua existéncia depende de um fluxo continuo de
novas contratagdes. Ou seja, ndo podem ter dedicagdo exclusiva a um

empreendimento apenas;

e O volume de servigos ¢ variavel, de acordo com o tipo, tamanho, quantidade ¢
andamento dos empreendimentos. Dessa forma, ha a necessidade constante de
ajustes de pessoal, que envolve montagem e separacdo de equipes, rodizio de
operarios entre os diferentes empreendimentos, contratacdo e desligamento de

operarios.
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Podem-se dividir as atividades produtivas das empresas especializadas, de acordo com o local

onde sdo executadas. Tommelein; Ballard (1998):

Antes de chegar a obra:

Obter plantas e memorial descritivo, contendo informacdes sobre o escopo da

atividade.

Elaborar desenhos com detalhes de fabricagdo e de instalagao dos materiais.

Fazer orgamento, selecionar fornecedores, programar o envio de materiais.

Encontrar fornecedores de materiais ndo industrializados, elaborados sob

medida.

No canteiro de obra:

Solicitar entrega de materiais e acessorios.

Contratar (se necessario) e dimensionar a mao-de-obra.

Comprar equipamentos, ferramentas, preparar instalacdes temporarias, conferir

o material entregue em obra, etc.

Executar os servigos contratados.

Conceder garantias e receber o pagamento pelos servigos.

Esquematicamente, as atividades anteriores podem ser representadas conforme a Figura 7

seguinte.
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Plantas Detalhes Orgamento Materiais
Memorial executivos Fornecedor sob medida

Mao de

obra \

» | Entrega | | Executar |__ | Garantias

materiais Servigos Recebimentos

Equipamentos /

Na obra

Figura 7 — Ciclo de producdo das empresas especializadas (TOMMELEIN; BALLARD,
1998)

Para Shimizu et al. (2002), a gestdo de uma empresa de prestacdo de servigos especializados

esta relacionada aos seguintes processos:
e Processos gerenciais de planejamento;
e Processos gerenciais de marketing;
e Processos gerenciais administrativos e financeiros;
e Processos gerenciais técnico-comerciais;
e Processos gerenciais de avaliagdo da satisfacdo do cliente contratante.

O trabalho de uma empresa de subempreitada, além de ter um escopo limitado, tem uma
duracdo curta em relagdo a toda a etapa de produgdo, com excecdo da atividade dos
subempreiteiros de sistemas prediais hidro-sanitario e de elétrica, cuja duracdo pode ir desde a
fundagdo até a fase de acabamento. Por esse motivo, a empresa tem que garantir um fluxo
constante de novas obras, executadas simultaneamente, para evitar periodos inativos e
conseqiientemente, garantir emprego a seus funciondrios. O subempreiteiro deve, pois,

gerenciar seus recursos, tais como pessoal administrativo, projetistas, operarios,
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equipamentos, ferramentas, computadores, etc., balanceando sua utilizagdo conforme as obras

sdo entregues e outras sdo contratadas.

Este se constitui o maior desafio para uma empresa prestadora de servicos especializados, que
se resume na busca de sua eficiéncia produtiva. Por esse motivo, todos 0s processos
relacionados deveriam ser tratados sistematicamente pela diregdo da empresa, qualquer que
seja seu porte. Tal atitude exige esfor¢o e persisténcia, pois a rotina diaria de uma empresa
tende a estreitar o foco da ateng@o para os assuntos considerados, no momento, como mais
criticos. Enquanto as decisdes forem tomadas com uma visdo parcial, embora os resultados

imediatos possam ser bons, podem estar desviando a empresa de sua meta.

Somente com o treinamento de uma visdo abrangente € que se pode adquirir uma
compreensdo das relacdes entre as interfaces dos processos, que possibilita a tomada de
medidas corretivas adequadas e, conseqiientemente, direcionar os esforcos a uma meta ampla
e clara. Dessa forma, pode-se reunir condi¢des para que a cultura da empresa torne-se uma

ferramenta til e palpéavel, e ndo apenas um conjunto de idéias abstratas.

3.2.2 Selecio dos subempreiteiros

A selecdo de pessoas € um processo de comparagdo entre os perfis dos candidatos e as
exigéncias especificas da fun¢do a ser desempenhada. O contetido da fungdo ¢ dado através de
andlise das plantas, pela descricdo do processo construtivo e pelo atendimento das
especificagdes, enquanto o perfil do candidato ¢ determinado através de um conjunto coerente

de métodos e técnicas de selec@o. O ideal é que perfil e funcdo sejam compativeis.

, .

No caso dos subempreiteiros, o método seletivo geralmente empregado ¢ apoiado nas
competéncias e habilidades conhecidas através do historico de prestagdes de servigos. No caso
de ndo haver servigos prestados anteriormente, pode-se recorrer ao recurso de execugdo de um
prototipo do servigo, a titulo experimental. Comumente o engenheiro e o mestre de obra tém
condig¢des de saber qual ¢ o subempreiteiro mais adequado, através da avaliacdo dos historicos
e dos prototipos. Porém, nem sempre a empresa mais credenciada tem equipes disponiveis no
momento oportuno. Deve-se levar em consideragdo também, que a mesma empresa pode ter
equipes com desempenhos diferentes. Por esse motivo € que os processos seletivos devem

levar em consideracdo a disponibilidade de pessoal bem como quais os operarios que
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formardo a equipe. Diante da necessidade da concatenacdo de fluxos de atividades entre a
construtora € o subempreiteiro, ndo raramente ocorre a escolha da empresa que tenha
disponibilidade para execuc¢do do servico, ainda que ela ndo seja a mais capacitada

tecnicamente.

Dessa forma, pode-se falar que o processo de selegdo comega através de um processo de
avaliacdo. Serra (2001) apresenta as seguintes diretrizes para a avaliacdo das propostas

iniciais de prestagdo de servigos dos subempreiteiros:

o Avaliagdo dos aspectos comerciais: localizagdo da empresa, utilizagdo de
estratégias de marketing, posicdo em relagdo aos concorrentes, dados de
empresas clientes, historico dos fornecimentos, honestidade: idoneidade

financeira;

e Avaliagdo do sistema gerencial: sistema de garantia da qualidade, uso de
técnicas gerenciais, estruturacdo da organizacdo administrativa, gestdo de

recursos humanos (RH), flexibilidade, o aspecto logistico;

e Avaliagdo dos aspectos técnicos: comprovacdo da especialidade, profissional
responsavel, fornecimento da Anota¢do de Responsabilidade Técnica (ART),
atualizacdo profissional, capacidade de produc¢do, disponibilidade de recursos,
capacidade de desenvolvimento de tecnologia, cadeia de servigos, oferta de

competéncias;

e Avaliagdo do prego do servigo: prazo para devolucdo da retencdo contratual,
condicdes de reajustes, fornecimento dos materiais, clausula de seguro,

assisténcia técnica do servigo.

Como forma de subsidiar o processo de sele¢do, Serra (2001) propde a criagdo de um Mapa
de Avaliacdo das Propostas dos Subempreiteiros, onde todos os pardmetros relevantes sdo

considerados e avaliados conjuntamente.
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3.2.3 O processo de contratacao de subempreiteiros

De uma forma geral o processo de contratagdo de subempreiteiros pode ser entendido como

um processo de gestdo que compreende as seguintes fases, segundo defini¢cdo de Serra (2001):

“... uma sistematica que orienta as fases de programacao, organizacao e controle dos diversos
intervenientes que se estabelecem no relacionamento entre construtora e subempreiteiros de
modo a definir condicionantes que minimizem os conflitos € mantenham a conformidade do

acordo estabelecido”.

Resumidamente, as principais fases do processo seletivo de subempreiteiros, segundo Serra
(2001), sdo: Fase preliminar; Convocagdo dos subempreiteiros Selecdo prévia dos
subempreiteiros; Negociacdo inicial, Avaliagdo das propostas; Selecdo final. Uma vez
selecionado o subempreiteiro, deve-se proceder a elaboracdo do contrato de subempreitada. A
mesma autora propde que as clausulas contratuais sejam negociadas durante a fase de
elaboracdo dos contratos entre construtoras e subempreiteiras. As principais clausulas podem

ser visualizadas no Quadro 11 seguinte.

Quadro 11 — Cléausulas essenciais dos contratos de subempreitada na construgdo civil

(SERRA, 2001)
Clausulas basicas Clausulas especiais
(subcontratagdo e terceirizagao) (somente para terceirizagao)
Descrigdo do objeto Fornecimento de ART e aprovagdo de projetos
Prazo de execugdo e responsabilidade dos atrasos Possibilidade de “sub-subempreitada” e de
A formagio do preco do servigo, fornecimento de pacotes de servigo
materiais e aluguel de equipamentos. Garantia do servigo e assisténcia técnica

Seguro / responsabilidade civil

Condicdes de pagamentos, reajustes e retengdes.
Obrigagdes das partes

Apresentacdo de comprovantes e documentos
Forma de fiscalizagdo

Bonificac¢des e prémios

Seguranga do trabalho: PCMAT, PCMSO e PPRA.
Inexisténcia de exclusividade de fornecimento
Aditamento do contrato e aceite do servigo

Multas e rescisdo contratual
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Para o autor, o Poder Judiciario tem tentado, ainda que de forma lenta, criar leis que
estabelecem as regras para as varias modalidades de contratos de subempreitada que tem
surgido. Entidades como os sindicatos patronais (Sindicato da Industria da Construc¢ao Civil —
SINDUSCON) e os conselhos profissionais (Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e
Agronomia — CREA) t€m apoiado a formalizagdo da relacdo entre as empresas através de
contratos. Com isso, espera-se o desenvolvimento de uma relagdo de parceria, entre as
empresas principais e subempreiteiras, que atendam, de forma inequivoca, tanto as normas e
legislacdo vigente, como ao interesse comum das partes, sem que uma procure levar vantagem

sobre a outra.

3.2.4 Avaliagdo do desempenho operacional dos subempreiteiros

Também o trabalho do subempreiteiro precisa ser avaliado sistematicamente através do
levantamento de parametros, que possibilitem identificar sua condi¢do em atender as varias
exigéncias impostas pela competitividade, tais como qualidade, racionalizagdo de processos,
seguranga, ¢ produtividade. Esse acompanhamento requer inspecdes freqiientes para
conferéncia das tarefas produtivas, quanto a producdo e a qualidade, geralmente executadas

pelo mestre de obras.

A seguir sdo apresentadas algumas defini¢des sobre avaliagdo do desempenho, conceito

similar tanto quando aplicado a individuos como a organizagdes:

"A avaliacdo ou administracdo de desempenho ¢ um método que visa, continuamente,
estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados desejados pela
organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, ¢

avaliar os resultados conseguidos" (CHIAVENATO, 1997).

"A avaliacdo do desempenho ¢ uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa no

cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro” (PONTES, 1996).

Ap0s realizar uma pesquisa em varias empresas, para verificar o contetido ético das normas de

aplicacdo da avaliagdo de desempenho, Farah (2004) identificou as seguintes falhas:

e Inexistem mecanismos capazes de assegurar a consisténcia das avaliacdes;
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e Ha discriminagdo com relacdo as categorias que devem ser avaliadas;

e A agdo de cobrar desempenho é mais rigorosa do que o fornecimento prévio de

informagdes sobre o desempenho esperado;
e As queixas dos funcionarios sobre o sistema de avaliagdo ndo sdo examinadas;

e Uso de pardmetros que avaliam a personalidade do colaborador € ndo possuem

canais de apelagdo contra avaliagdes injustas.

Dessa forma, um sistema eficaz de avaliacdo deve contemplar pardmetros que sejam
previamente definidos entre as partes. Serra (2001) propde que a avaliagdo do desempenho

operacional ocorra em trés momentos distintos conforme Quadro 12 apresentado a seguir.

Quadro 12 — Avaliacao do desempenho operacional dos subempreiteiros (SERRA, 2001).

Avaliagdo do desempenho operacional dos subempreiteiros

Durante a execugdo do servigo Controle da qualidade de execucdo
Higiene e seguranga do trabalho
Cumprimento de prazos

Garantia de atendimento

Nota fiscal

Apresentagdo periddica dos documentos

No final do servigo Métodos de trabalho

Controle da tolerancia

Controle de desperdicio / limpeza
Controle da produtividade de pessoal
Controle dos “sub-subempreiteiros”
Participagdo em reunides
Organizagdo logistica

Manutengio / conservacdo de equipamentos

Qualidade da assisténcia prestada na fase de Forma de atendimento
uso/manutengdo Resolugdo do problema
Profissional responsavel

Conhecimento do projeto ou obra
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O Quadro 12 anterior aponta para aspectos da gestdo da mao-de-obra, essenciais para o

sucesso das empresas de construgdo civil, que representam uma parcela significativa na

composicao dos custos das obras.

O acompanhamento do desempenho dos subempreiteiros confere ao engenheiro de obras os

seguintes beneficios:

Entendimento da dindmica das tarefas produtivas, aparentemente constantes,
mas que na realidade, sob um olhar cuidadoso, é possivel perceber suas
freqilientes oscilagdes. Tal percepgdo permite a adogdo de medidas preventivas
visando minimizar a intensidade ou a duragdo dos periodos de baixa

produtividade.

Conhecimento dos materiais e equipamentos empregados especificamente na
atividade do subempreiteiro, que capacita a avaliagdo de aspectos como

rendimento, consumo e desperdicio.

Compreensdo das relagdes e interfaces entre as atividades, entre os

subempreiteiros e entre subempreiteiros e mao-de-obra propria.

3.2.5 Cumprimento de contratos

O contrato ¢ a formalizacdo do acordo firmado entre as partes para a execucdo da obra ou

Servicos.

Franco (1992) identifica quatro relagdes de contrato entre os envolvidos em um

empreendimento:

Contrato de empreitada por preco global ou preco fechado: quando o preco

final e especificagdes sdo ajustados entre as partes;

Contrato de empreitada por prego unitario: quando para a execugdo da obra ou

servigo € estabelecido certo preco por unidades determinadas;
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e Contrato por administragdo ou preco de custo: quando se contrata a execugao
da obra ou servico mediante o reembolso das despesas acrescidas da

remuneragdo dos trabalhos da administragao;

e Contrato por tarefa: quando se ajusta a mao-de-obra para pequenos trabalhos,

ou até partes de uma obra por prego certo, global ou unitario.

Quanto aos tipos de contratacdo de mao-de-obra da produgcdo, BARROS (1996) identifica

quatro diferentes formas de contratacdo pelas empresas de edificacdes. Sao elas:
e Contratacdo dos operarios diretamente pela propria empresa;
e Contratacdo de subempreiteiras para fornecimento de mao-de-obra;
o Contratacdo de empresas especializadas em determinados servigos;

o Contratacdo de empresas de mao-de-obra, ligadas exclusivamente as empresas

construtoras.

Dependendo do tipo de contrato, a empresa pode ndo querer buscar uma maior racionaliza¢do
construtiva e uma maior qualidade nos servigos, em se tratando dos contratos por
administracdo ou preco de custo. Diferentemente dos contratos por empreitada global ou
preco fechado, que condicionam a empresa pela busca por uma maior racionalizagdo
produtiva, ja que com isso, pode-se obter um acréscimo nas margens de lucro (FRANCO,
1992).

Como uma alternativa de contrato que pode contornar situacdes de litigio, Serra (2001)
destaca o contrato com incentivos, onde sdo estabelecidas metas sobre o custo final ou ligadas

ao prazo de execucao das atividades, normalmente através de multas ou prémios.

A condicdo ideal seria o estabelecimento de uma intensa parceria entre os agentes envolvidos
no processo de producdo, capaz de estabelecer de forma perene o intercambio de conteudos
técnicos, compartilhamento de resultados financeiros e compromisso de busca constante de

uma relacdo igualitaria.

Porém, as oscilagdes caracteristicas na atividade produtiva de uma construtora e o menor

tempo de envolvimento do subempreiteiro no empreendimento, tendem a enfraquecer ou até
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mesmo a romper a relacdo de parceria, mas somente em termos de continuidade das

atividades produtivas.

Tanto construtora como subempreiteiro, devem, portanto, compreender que o conceito de
parceria tem carater perene, em relacdo a troca de informagdes e resultados financeiros e

descontinuo, em termos de execugdo de atividades produtivas.

3.2.6 Atividades desenvolvidas

Conforme ja mencionado, os subempreiteiros fornecem mao-de-obra, ferramentas e
equipamentos para determinadas atividades. Muitas vezes, estas empresas possuem diferentes
especialidades de profissionais, que sdo denominadas segundo a Classificacdo Brasileira de
Ocupacodes (CBO), do Ministério do Trabalho e Emprego do Brasil (2002). O Brasil participa
da atualizagdo da Classificacdo Internacional Uniforme de Ocupagdes, documento da
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) que descreve e classifica as diversas profissdes
existentes. A atual versdo da CBO ¢é de 2002. Para atualizar o cadastro, foram ouvidos sete
mil trabalhadores, que falaram sobre suas funcdes e atividades no dia-a-dia. S@o 3.200
ocupagdes reunidas em 600 “familias”. Foram feitas parcerias entre 6rgdos governamentais,

além da colaboracao de entidades sindicais e empresariais.

As atividades dos subempreiteiros mais atuantes na construgdo civil encontram-se

relacionados no site da CBO. Um exemplo ¢ mostrado no Quadro 13 seguinte.

Quadro 13 — Descricdo de func¢do segundo a CBO (Brasil, 2002)

7153 — Montadores de estruturas de concreto armado.

Titulos: Armador de estrutura de concreto. Moldador de corpos de prova em usinas de concreto. Armador de

estrutura de concreto armado. Armador de ferragens na construgéo civil, Armador de ferros, Ferreiro armador.

Descricdo sumaria da ocupacio:
Preparam a confec¢do de armagdes e estruturas de concreto e de corpos de prova. Cortam e dobram ferragens de

lajes. Montam e aplicam armagdes de fundagdes, pilares e vigas. Moldam corpos de prova.

Formacio e experiéncia:
Para o exercicio dessas ocupagdes requer-se escolaridade entre quarta e sétima séries do ensino fundamental e
curso basico de qualificagdo profissional com carga horaria superior a quatrocentas horas. O exercicio pleno das

atividades ocorre apos um a dois anos de experiéncia profissional.




95

Quadro 13 — Descrigdo de fungédo segundo a CBO (Brasil, 2002) - continuagdo

Condicdes gerais de exercicio:

Atuam nas industrias de constru¢do como assalariados com carteira assinada. Os Armadores de estrutura de
concreto e de concreto armado trabalham em equipe e o0 Moldador de corpos de prova em usinas de concreto
trabalha individualmente. Todos atuam com supervisdo ocasional. O trabalho ¢é realizado a céu aberto, durante o
dia. Os armadores de estrutura de concreto e de concreto armado realizam suas atividades em posigdes
desconfortaveis durante longos periodos, em grandes alturas e estdo expostos a ruido intenso. O Moldador de

corpos de prova em usinas de concreto esta sujeito a exposi¢do de materiais toxicos.

Recursos de Trabalho:
Arco de serra; cantoneira; chave de dobrar ferro; chave turquesa; forma metalica para moldagem do corpo de

prova; guilhotina elétrica; guilhotina manual; policorte; tesourdo; tubo de ago.

Codigo internacional CIUO 88: 7123 - Operarios en cemento armado, enfoscadores y afines.

As informacgdes do quadro anterior ddo margem a muitas discussdes, principalmente em
relacdo a escolaridade e a formagdo do profissional. Tais discussdes fogem ao contexto desse
trabalho. Contudo, ¢ pertinente discutir sobre o proprio futuro da atividade de armador de
estruturas, tomada nesse trabalho como exemplo. Cabe salientar que discussdo similar deveria

ser feita periodicamente pelas construtoras para as demais atividades dos subempreiteiros.

Observa-se a crescente tendéncia, no subsetor edificagdes, em adquirir as armagdes de todas
as pecas de estruturas reticulares em concreto, prontas para serem processadas no canteiro,
sendo que o posicionamento das armac¢des nas formas geralmente prescinde da orientagdo de
um armador. Com isso, muitas vezes, a presenca de armador no canteiro passa a ser optativa.
Provavelmente, em breve, deixardo definitivamente os canteiros de obra, a menos que haja

uma reversao nessa tendéncia.

Porém, a atividade continuard existindo, talvez ndo no canteiro, mas nas empresas que
fornecem as armacdes. As maquinas utilizadas atualmente cortam e dobram os estribos, mas
ndo fazem a montagem das pecas. Os processos de posicionamento das barras longitudinais
positivas e negativas e amarragdo dos estribos no espagamento especificado em projeto sdo

manuais.

Esta ocorrendo, pois, uma redugdo das atividades manuais dentro desta atividade, substituidas
parcialmente por maquinas, € também uma transferéncia do local onde ela é executada, do

canteiro para as empresas especializadas no fornecimento de armagdes prontas.
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Cabe tanto a construtora quanto ao subempreiteiro a avaliacdo constante das perspectivas
futuras das atividades produtivas. Para a construtora, no sentido de evitar descontinuidade ou
oscilagdo tanto no fornecimento como no preco do servigo. Para o subempreiteiro, no sentido
de identificar quais agcdes sdo necessarias para se adaptar as novas modalidades de prestacao

de servigo, que no caso apresentado, concorre diretamente com sua atividade.

3.3 REQUISITOS DE COMPATIBILIZACAO

Para que as reunides de coordenagdo possam acontecer de forma harmoniosa e planejada é
importante que anteriormente tenha sido feita a fase de compatibilizag¢do nas etapas de projeto
e de planejamento. Com o aumento do nivel de detalhamento na etapa de produgdo, ¢
esperado que as agdes de compatibilizagdo continuem sendo desenvolvidas. Este item tratara
de destacar quais as caracteristicas especificas da industria da construgdo que influenciam a
atividade de compatibilizagdo. Também serdo identificados quais sdo os agentes e suas
correspondentes competéncias, que poderiam cooperar para a melhoria do processo de

compatibilizagdo, em cada etapa do empreendimento.

3.3.1 Compatibilizacdo na etapa de projeto

O processo de projeto genericamente € composto pelas seguintes etapas, segundo Massip

(1987):

e Concepgdo do modelo: ¢ o nucleo do processo de projeto. O projetista concebe

um modelo de sistema que satisfaga as especificagdes.

e Desenho de detalhe: a maior parte dos objetos que se fabricam tem algum tipo
de representagdo grafica natural, que se utiliza como descrigdo 'formal' do
elemento a construir. Por esse motivo, antes de passar ao processo de
construcao deve-se gerar grande quantidade de 'planos' (ou descri¢cdes graficas
em geral). O conjunto de documentos gerados deve ser o bastante para
descrever o modelo com suficiente detalhamento para permitir a fabricagdo de

prototipos, a fim de aprovar o projeto.
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Construcdo de prototipos: para elementos que vao se submeter a um processo
de fabricacdo em série ou cadeia ¢ normal fabricar previamente prototipos, fora
da cadeia de montagem. Os protétipos sdo fabricados com o propdsito de
detectar possiveis erros no modelo ou na especificagdo e, em caso contrario,
servir de validagdo do mesmo. Os protdtipos ndo tém que ser necessariamente
um exemplar completo do elemento a fabricar, podendo utilizar-se para validar
somente determinadas propriedades tais como: dimensional, caracteristicas
mecAnicas, fisicas etc. As vezes, se utiliza prototipos com elementos que néo se
fabrica em série, como em engenharia civil ou arquitetura. Nesta situagdo cabe
destacar as maquetes para estudos de resisténcia de materiais, o

comportamento aerodinamico e as maquetes de arquitetura.

Realizacdo de ensaios: realizando ensaios sobre o protdtipo podem-se descobrir
deficiéncias ou falhas no modelo ou na propria definicdo do sistema, o que
obrigard a retomar o processo, revisando o projeto. Deve-se observar que o

desenho de detalhe est4, em principio, dentro deste ciclo de re-projeto.

Documentacdo: uma vez validado o projeto passa-se a documentd-lo. A
documentacdo deve conter informacao suficiente para poder atacar (efetivar) a
construcdo/fabricagcdo do objeto ou equipamento do sistema. A documentacdo
pode ser apresentada através da descricdo do sistema e de seus componentes,

esquemas de montagem, lista de componentes, etc.

O processo de projeto na construcdo civil no setor edificacdes tem caracteristicas especificas,
que faz com que algumas etapas descritas devam ser modificadas, adaptadas, suprimidas e
substituidas. A Figura 8 seguinte procura evidenciar as particularidades do processo de

projeto na construcao civil, em relacdo a um processo genérico, para cada etapa.
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Processo de projeto construgdo civil
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Processo de projeto genérico
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Poderia reduzir incompatibilidades na etapa de

compatibilizacdo entre sistemas. Restringe-se a

verificagdo das caracteristicas de materiais.

Ensaios /I
I
! producio.
I
I
/ Plantas, cortes e eleva¢des em 2 dimensoes,
Documentagdo caderno de especificagdes, memoriais
descritivos.

Figura 8 — Fluxograma do processo de projeto na construgdo civil (MASSIP, 1987)

Com relagdo a Figura anterior, pode-se fazer as seguintes consideragdes:
e A impossibilidade da execuc¢do de ensaios, no processo de projeto na
construcdo  civil, implica menor oportunidade em  identificar

incompatibilidades.
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A construcdo de protétipos, no processo de producdo na construcdo civil, tem
pouca flexibilidade se comparado as demais industrias. A comecar pelo
momento de execucdo do prototipo. Na construgdo civil, o uso de prototipos
ocorre apenas na etapa produtiva, como serad discutido a seguir, enquanto nas
demais industrias, os prototipos evoluem em detalhamento concomitantemente
com o avango do processo de projeto. Como exemplo, pode-se citar a execugdo
das formas e da armag¢@o do primeiro apartamento tipo, num edificio de varios
pavimentos, como um prototipo referencial para andlise critica do projeto
estrutural e de formas. E possivel que seja identificada a necessidade de alterar
a dimensao de uma das pegas da estrutura, para economizar na quantidade ou
no numero de recortes das formas. Porém, tal alteracdo podera provocar
impactos no projeto estrutural, no projeto de vedacdo e talvez até no projeto de
fundagdo. O projeto estrutural tem certa flexibilidade para ser alterado, como
também o projeto de vedacdo. Entretanto, o projeto de fundagdo,
provavelmente ja concluido na ocasido da execucdo do protdtipo em questdo,
para ser modificado, geraria a necessidade de projeto especifico de reforco,
cujo custo inviabilizaria a modificacdo em estudo. Similarmente, qualquer
mudanga de posicionamento das pegas estruturais também seria inviabilizada
devido aos custos das modifica¢des necessarias para a sua adequacdo. Ou seja,
¢ muito limitada a possibilidade de alteracdes. Outro aspecto, € que
normalmente os prototipos sdo realizados em escala reduzida, enquanto no
exemplo citado, ¢ realizado em tamanho real, que implica maiores custos. Em
comparagdo com outras industrias, na construgdo civil o emprego de prototipos
¢ restrito, se considerado como ferramenta de melhoria ou para identificagao de

incompatibilidades no projeto.

No item documentagdo, as plantas na construcdo civil constituem-se de
documentos com representacdo em duas dimensdes. Na industria seriada ¢

comum o uso de desenhos em trés dimensoes.

Na etapa de desenho de detalhe, segundo Novaes (1996), as principais causas
de questoes relacionadas com problemas de compatibilidade e de qualidade de
um projeto na indastria da construgdo civil, devem-se as seguintes

caracteristicas da equipe de projeto:
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Em geral, as equipes de projeto caracterizam-se como organizagdes
temporarias, sem entrosamento. E constituida por empresas ou individuos que

muitas vezes possuem diferentes visdes e objetivos.

Empresas ou individuos separados fisicamente.

Assim, dada a variedade de aspectos a serem definidos, a questdo da compatibilizagdo de

atividades, durante a etapa de projeto na construcdo civil, foi objeto de estudo de varios

pesquisadores. Pode-se assumir, por hipotese, que se durante o processo de projeto foram

tomados todos os cuidados, contemplando cada detalhe executivo, com suficiente precisdo,

todas as atividades produtivas ja estariam naturalmente concatenadas e as eventuais

interferéncias entre os subsistemas, previstas e resolvidas. Conseqlientemente, ndo haveria

necessidade de compatibilizagdo na etapa de produgdo. Porém, essa hipotese nao corresponde

a realidade, pois, segundo Alarcon; Mardones (1998) ¢ geralmente na etapa de produgdo que

as falhas de projeto aparecem ocasionadas principalmente por:

Baixa qualidade do projeto: plantas incompletas, que ndo esclarecem os
detalhes, sendo requeridas varias especificagdes. Memoriais descritivos
inconsistentes, com erros ¢ omissdes nas especificacdes e falta de clareza na
sua apresentagdo, ndo fornecendo as informagdes necessarias ou fornecendo

informacoes erroneas para a produgao.

Falta de padronizagdo: projetos de caracteristicas similares, ou do mesmo tipo,
possuem materiais completamente diferentes e eventualmente inadequados em

relacdo as novas tecnologias, havendo perda de eficiéncia na fase produtiva.

Falta de construtibilidade: responsavel por uma significativa parcela dos

problemas na etapa de produgao.

Para Novaes (1996), as principais causas de questdes relacionadas com problemas de

compatibilidade e de qualidade de um projeto, devem-se as seguintes caracteristicas da equipe

de projeto:

Em geral, as equipe de projetos caracterizam-se como organizagdes

temporarias, sem entrosamento.
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e E constituida por empresas ou individuos que, muitas vezes, possuem

diferentes visdes e objetivos.
e Empresas ou individuos separados fisicamente.

A ndo compatibiliza¢do de interfaces no projeto terd como conseqiiéncia o aparecimento de
falhas desde a propria execucdo do projeto, até ao produto final que ¢ a edificacdo. As
conseqiiéncias mais freqiientes, oriundas de falhas do projeto, sdo: atraso no prazo de
execucdo do projeto, maior indice de retrabalhos na fase de execugdo da obra, acréscimo no
custo da obra (LIMMER, 1997; TZORTZOPOULOS, 1999). Observa-se que o principal

problema gerado € a falha na convergéncia das informacdes.

Segundo Novaes (1996), devido a subestimacdo da importincia das etapas do processo de
projeto, é possivel observar-se um conjunto de procedimentos que tem contribuido para a

elaboracdo de projetos e especificagdes inadequadas e imprecisas:
o Insuficiéncia de detalhes;
e Incompatibilizagdo entre a concepgdo e o detalhamento;
o Falta de integragdo entre projetos distintos;
e Auséncia de conformidade entre o projeto e a producao.

Barros; Melhado (1993) relacionam as seguintes dificuldades que levam as distor¢des no

processo de projeto:
Iniciativa privada:

e Predominancia de preocupacgdes com o marketing. Pressdes sobre o projeto de
arquitetura, relativas ao prazo para aprovacdo junto aos O0rgdos competentes.
e Postergacdo do detalhamento, a espera da viabilizagdo de financiamentos para

o empreendimento, ou desconsiderag¢do da importancia do detalhamento.

e Personalizacdo do acabamento das unidades, conforme o interesse do

comprador, limitando a intervengdo do projeto.

Iniciativa publica:
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Limitacdo do projeto a caracterizacdo do produto para quantificacdo e

or¢amentagdo, necessarias para a licitacdo da obra.

Inadequacdo ou omissdo nos detalhamentos, adiando decisdes de

compatibilizagdo para a etapa de execucdo da obra.

Influéncia de interesses politicos na defini¢do de prazos.

Indetermina¢do de responsabilidades para os agentes intervenientes no

processo de projeto.

Auséncia de clareza quanto as implicagdes da reducdo de custos e de melhoria

da qualidade.

Heineck, Tristdo, Neves (1995) organizaram uma lista dos principais problemas que podem

ocorrer no projeto devido a negligéncia no desenvolvimento das etapas do processo de

projeto, que se nao forem solucionados, causardo algum tipo de situacdo inconsistente na

etapa de producdo. Os problemas mais relevantes foram:

Falta de justificativa para solugdes arquitetonicas adotadas;

Falta de mecanismos formais para indicar requisitos de projeto;

Necessidade de se ter projetos completos para iniciar a obra;

Inexisténcia de dados para realizar andlise custo / beneficio do gasto a mais em
projetos para diminuir patologias, custos de manuten¢do e dificuldades

construtivas;

Inexisténcia de padronizagdo de detalhes;

Erro de cotas, niveis, alturas, falta de correspondéncia entre discriminagdes ¢

memoriais;

Descontrole no langamento em planta das modificagdes;

Falta de arquivo de plantas, dificultando a sua localizagao;
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e Falta de arquivo com detalhes de boa e ma construtividade, manutenibilidade,

funcionalidade;
e Falta de padronizag¢do dos materiais;
e Falta de registro do projeto as-built;

e Inexisténcia de memorial descritivo, discriminacdes técnicas e especificacoes

de materiais;

e Falta de integragdo entre projetos, or¢camento, discriminacdes e locais de

aplicacdo dos materiais;
e Inexisténcia de normas de projeto;

e Especificagdo de materiais ndo disponiveis no mercado para as diversas

aplicacdes.

Através das pesquisas apresentadas, constata-se que apesar dos esforcos de compatibilizagdo,
¢ provavel que haja a identificacdo de equivocos provenientes da etapa de projeto, durante a
etapa de produgdo. Com isso, ao invés de adotar posturas reativas e criticas, a equipe de
producdo deveria cooperar com os projetistas, fornecendo a retro alimentacdo necessaria para
depurar os projetos. A partir do fornecimento de informagdes que possam subsidiar projetos

futuros, torna-se mais justa uma critica positiva, em caso de erros de projeto reincidentes.

Outra providéncia de compatibilizacdo seria a contribuicdo do subempreiteiro na etapa de

projeto, através de suas competéncias especificas, como sera tratado a seguir.

3.3.2 O papel do subempreiteiro

Para Tommelein; Ballard (1998), a participacdo durante a etapa de projeto, de especialistas da
etapa de produc¢do, os subempreiteiros, poderia reduzir ou mesmo eliminar eventuais falhas de

compatibilizagdo na etapa de producao.

Gil (2001) classifica os conhecimentos tuteis dos subempreiteiros na etapa de projeto, em

quatro categorias:
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e Habilidade em desenvolver solugdes criativas.

Os especialistas da etapa de producdo podem trazer ao projeto solugdes que os projetistas
podem desconhecer. Por um lado, a criatividade dos especialistas deriva de seu envolvimento
em projetos de diferentes projetistas e diferentes proprietarios. Tal diversificagdo abre a
possibilidade de aprender diferentes maneiras de solucionar problemas, mantendo-os
atualizados sobre as inovacdes tecnologicas. Além disso, sua capacidade em encontrar
solugdes criativas demonstra seu conhecimento na aplicagdo de novas tecnologias, bem como

de suas limitagdes, que afetam o processo de producdo (SLAUGHTER, 1993).

e Conhecimento dimensional do processo construtivo.

A atividade do especialista permite o desenvolvimento de um senso dos espagos € acessos

requeridos para que o processo produtivo ocorra de maneira eficiente.

e Conhecimento da técnica produtiva de construcao.

Os especialistas geralmente conhecem a disponibilidade e a qualificacdo da mao-de-obra e
dos equipamentos na regido onde a obra serd executada. Tal conhecimento permite aos
projetistas decidir como serdo executados os diversos subsistemas, a partir da escolha entre

técnicas e profissionais existentes no local da obra.

e Conhecimento dos fornecedores.

Os especialistas podem informar quais sdo os prazos de entrega dos fornecedores, dos
materiais usados nas diferentes técnicas disponiveis, permitindo ao projetista avaliar o
impacto que a escolha de um fornecedor ocasionara no planejamento da produg¢do. Também ¢
importante o aconselhamento do especialista no que diz respeito a confiabilidade e custo da

operacdo ¢ da manutencdo de cada alternativa de subsistema.

Segundo Murray, Nkado, Lai (2001), quando ha um envolvimento prévio do subempreiteiro

no processo de elaboragdo do projeto, pode ser conseguida economia por duas razdes:

e A primeira devido ao subempreiteiro contribuir com informagdes a respeito da

eliminagdo de futuros custos desnecessarios.



105

e A segunda razdo € que geralmente os projetos carecem de um detalhamento
mais significativo, podendo desta forma operar com informagdes para ampliar

a construtibilidade.

A participagdo de especialistas de produgdo raramente ocorre, pois normalmente, na etapa de
projeto, ainda ndo foram definidas as empresas que executardo as atividades especificas.
Dessa forma, ndo ha nenhum tipo de garantia formal de que a participacdo do especialista na

etapa de projeto significaria sua contratacao para a execuc¢ao dos servigos.

Por outro lado, o estabelecimento de parcerias de logo prazo pode ser considerado como uma
garantia informal, que incentiva a participacdo de especialistas de producdo na etapa de
projeto, pois € justificavel o investimento de tempo em um novo empreendimento de uma
empresa com a qual j4 exista um saudavel histérico de prestacdo de servico. E necessario pois,
desenvolver mecanismos que permitam a inclusdo dos subempreiteiros, bem como de outros

elementos da atividade produtiva, na etapa de projeto.

3.3.3 Compatibilizacdo na etapa de producio

Identificado um problema executivo na obra, as possiveis solu¢des sdo geralmente discutidas
entre as equipes responsaveis pelos diferentes subsistemas envolvidos, pelo mestre de obras e
eventualmente pelo engenheiro residente. As acdes compatibilizatorias em obra geralmente
sdo de carater definitivo, por se tratar da ultima instidncia antes da entrega do produto. Essas
acdes podem inclusive chegar a identificar a necessidade de melhorias no projeto, e nao

apenas a corre¢do de ambigiiidades.

Uma a¢do compatibilizatoria especifica ¢ apontada por Novaes (1996), que afirma que as
empresas construtoras devem ser responsabilizadas pela geragdo e registro padronizado de
procedimentos, solugdes e tipologias empregados na produgdo. Dependendo de sua fun¢do no
processo construtivo, as informagdes devem destinar-se a subsidiar a elaboracdo de projetos
do produto e de projetos para a producdo, sendo, assim, repassadas aos profissionais
responsaveis por esses projetos, que, melhor detalhados, podem contemplar as

compatibilizagdes exigidas entre componentes e subsistemas.

A partir de varios estudos desenvolvidos por pesquisadores do NORIE / UFRGS — Nucleo

Orientado para a Inovagdo da Edificacdo, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
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Formoso et al. (1996) entendem as perdas como qualquer ineficiéncia que se reflita no uso de
equipamentos, materiais, mao-de-obra e capital em quantidades superiores aquelas necessarias
a produgdo da edificagdo. Neste caso, as perdas englobam tanto a ocorréncia de desperdicios
de materiais quanto a execugdo de tarefas desnecessarias que geram custos adicionais e ndo
agregam valor. Estes autores, partindo do conceito das sete perdas de Shingo (1981), fizeram

uma adaptagdo para a construgao civil, classificando as perdas em nove categorias:

e Perda por superproducdo: ocorre devido a producdo em quantidades superiores

as necessarias. Perda esta originada no planejamento;

e Perda por substituicdo: decorre da utilizagdo de um material de valor ou
caracteristicas de desempenho superiores ao especificado. Perda originada no

suprimento;

e Perda por espera: relacionada com a sincronizagdo e com o nivelamento dos
fluxos de materiais e as atividades dos trabalhadores. Esta perda pode ter como

origem a falta de projetos para producdo como também falha no suprimento;

e Perda por transporte: estd associada ao manuseio excessivo ou inadequado dos
materiais ¢ componentes em fun¢do de uma ma programagdo das atividades

(planejamento) ou de um /ay-out ineficiente (projeto);

e Perda do procedimento em si: Tem origem na propria natureza das atividades
do processo ou na execu¢do inadequada deste. Decorre de falhas nos sistemas
de controle (planejamento), falta de treinamento dos operarios (recursos

humanos) ou de deficiéncias no detalhamento e construtividade dos projetos

(projeto);

e Perda nos estoques: esta associada a existéncia de estoques excessivos, em
funcdo da programacdo inadequada na entrega dos materiais (planejamento) ou

de erros na orcamentacao (projeto);

e Perda no movimento: decorre da realizacdo de movimentos desnecessarios por
parte dos trabalhadores e pode ser gerada pela falta de planejamento da
seqiiéncia de atividades (geréncia da obra) e falta de estudo do lay-out do

canteiro (projeto);
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e Perda pela elaboragdo de produtos defeituosos: ocorre quando sdo fabricados
produtos que ndo atendem aos requisitos de qualidade especificados.
Geralmente, origina-se da auséncia de compatibilizagdo entre projeto e
execugdo, das deficiéncias do planejamento e controle do processo produtivo,

da utilizagdo de materiais defeituosos e da falta de treinamento.

Devem-se considerar também fatores impossiveis de serem determinados e quantificados
antecipadamente que, todavia, sdo intrinsecos a atividade produtiva, como por exemplo, falta

de material, falta de pessoal e condigdes climaticas adversas.

Diante do exposto, sabe-se que ha grande probabilidade da existéncia de uma nao
conformidade entre o planejamento da producdo na etapa de projeto, em relacdo as condigdes
e ao ambiente, na etapa da producdo, de maneira que a¢des preventivas e corretivas devem ser

tomadas, visando torna-las compativeis, tanto em termos financeiros quanto cronologicos.

Nao ha uma regra predeterminada para as a¢des de compatibilizacdo. Elas devem ser tomadas
de maneira a anular ou minimizar o efeito conjunto das circunstancias imprevistas que

promovem um desvio entre o esquema de producdo planejado e o executado.

A sensibilidade e abrangéncia do método empregado na obra para identificar desvios no
cronograma fisico-financeiro permitirdo respectivamente menor tempo de resposta e maior

alcance das agdes corretivas, e se necessario, de compatibilizagdo.

As reunides de coordenagdo da producdo podem se constituir em oportunidades para executar
o controle de parametros produtivos, servindo como pontos referenciais da situagdo da

producdo, a partir dos quais medidas de compatibilizagdo podem ser tomadas.

3.3.4 O papel do projetista

Segundo Fabricio (2002), o projeto como pratica de planejamento desvinculada do fazer,
mediado por desenhos e abstragdes, tem origem no renascimento italiano. Amorim (1995),
afirma que tal dissociacdo promoveu a atribuicdo de diferentes responsabilidades das
categorias dos arquitetos e engenheiros, sendo elas, respectivamente, o comando da

concepcao e o comando da execugao.
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Hoje se verifica que esta separa¢do ndo segue mais esta divisdo por categorias, mas colocando
de um lado os arquitetos ou engenheiros “de projeto”, onde se incluem os calculistas ¢ os
especialistas pelos demais projetos de engenharia, e do outro lado os engenheiros “de obra”,
que, muitas vezes sdo arquitetos, que gerenciam ou conduzem as atividades no canteiro de

obras (JACOSKI, 2003).

Tem-se pois que a especializa¢do da atividade do projetista promoveu seu distanciamento em
relacdo ao acompanhamento das atividades produtivas, o que trouxe como conseqiiéncia
principal uma tendéncia em haver deficiéncias do produto projeto quanto a sua coeréncia
construtiva. Provavelmente este foi um dos motivos para que pesquisadores introduzissem na
década de 80 o conceito de construtibilidade, definido por Violani; Melhado; Prado (1991),
como a integracdo do conhecimento de construcdo a todas as etapas de um empreendimento,
em que reconhecida a impossibilidade de reunir todo o conhecimento necessario em um unico
profissional, ha a necessidade da participacdo do construtor nas etapas anteriores a de

execugdo, superando as deficiéncias dos profissionais de planejamento e de projeto.

O conceito de construtibilidade, tema de varias pesquisas, ¢ interpretado pelos pesquisadores
sob diferentes Oticas, mas que tem em comum a tentativa de formular listas de agdes, ou de
principios, que se utilizados na etapa de projeto, permitiriam a simplificagdo da execugdo, ou
a flexibilizagdo de uso de componentes, ou ainda a redugdo das interdependéncias entre os
elementos construtivos. Tais listas sdo validas como uma referéncia basica, porém nao sdo
capazes de tornar um profissional sem vivéncia em obra num construtor tecnicamente
capacitado. Na opinido do autor o senso de construtibilidade se adquire pelo acompanhamento

sistematico das atividades executivas.

A construtibilidade deve ter o comprometimento em racionalizar a produgdo, no processo de
projeto e mesmo durante a etapa de produgdo, atendendo plenamente aos anseios dos
proprietarios ou empreendedores. Os projetistas devem ter o cuidado de ndo utilizar o
conceito de construtibilidade como subterfugio para induzir os empreendedores pela adogdo
de métodos ou técnicas construtivas mais simples ou que possibilitem menor complexidade na
seqiiéncia de operacdes. Por exemplo, se o desejo do empreendedor é executar uma escada
com degraus em balango, cuja execugdo ¢ mais complexa e também mais dispendiosa, ndo
cabe ao projetista forcar a substituicdo por outras solugdes mais simples, tendo como
justificativa um ganho de construtibilidade, e sim ter capacidade técnica e conhecimento

construtivo para projeta-la de forma racional.
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Outra conseqiiéncia do afastamento entre profissionais de projeto e de obra, segundo Melhado
(2001), é de que ha problemas no fluxo de informagdes entre obras e departamentos de

projetos das empresas, assim como entre obras e projetistas. Alguns exemplos sdo:

e Deficiéncias quanto a mecanismos de comunicacdo da obra com a equipe de

projetos;

e Anotacdes que ficam na memoria de cada responsavel;

e Coordenacgao de projetos pouco agil nas defini¢des;

e Prazos insuficientes para as equipes de projeto elaborarem os projetos para

producdo (projetos do processo);

e Dados importantes sobre a utilizacdo das solucdes de projeto que sdo apenas

armazenados e ndo retroalimentados.

Os projetistas devem tomar uma atitude ativa no sentido de solicitar informagdes dos
profissionais da produgdo, pois com tal retro alimentagdo segundo Reis; Melhado (1997),

podem-se conseguir os seguintes beneficios:

e Melhoria da integracdo entre os setores e obras da mesma empresa;

e Registro da cultura construtiva;

e Possibilidade de estabelecer responsaveis pela gestdo da produgao;

e Possibilidade de a empresa definir as necessidades externas a produgao;

e Maior capacidade de inovar e melhorar continuamente 0s processos.

O envolvimento do projetista no processo de producdo pode também minimizar os fatores que
interferem na possibilidade de integracdo de tecnologias e informagdo na inddstria da

construcao, indicados por Jacoski (2003):

e Fragmentacdo da cadeia produtiva: Jacoski (2003) afirma que se deve criar ou
inserir uma forma mais relacional e consistente, que permita a colaboracao nas

atividades ao longo da cadeia, atuando como forma de diminuir interrup¢des
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do ciclo, devido a problemas de ma comunicacdo, da fragmentacdo da industria

e de uma cultura de desintegragdo (os agentes atuando como adversarios);

Falta de padronizagcdo para troca de informagdes entre sistemas: segundo
Jacoski (2003), ocorre freqiientemente que as empresas e profissionais
envolvidos em um projeto integrado, geram ou repassam suas informagdes
utilizando meio eletronico. E em, muitas vezes, preparam informacdes
similares fazendo uso de diferentes softwares. Para exemplificar, contratante e
fornecedor precisam orcar os precos do quantitativo, estes profissionais,
porém, usam softwares diferentes e incompativeis, tornando evidente a

duplicacao da informagao;

Falta de transparéncia nos processos: para Jacoski (2003), estd relacionada ao
modelo de centralizacdo na coordenagdo de projeto, que ¢ ineficiente para
gerenciar as interdependéncias entre os agentes. Projetistas talvez ndo estejam
totalmente preparados para todas as complexas interdependéncias que existem
entre os diferentes aspectos do projeto até a construcdo. Eles talvez também
falhem ao entender as implicagdes da escolha no projeto para o método
construtivo a ser usado, ou nos materiais e componentes, € entdo o contratado
(empresa executora) necessita improvisar solucdes no canteiro de obras,
resultando assim em trabalho extra, com conflitos em relacdo aos custos

adicionais gerados;

Baixa qualidade de gerenciamento nas industrias, empresas € nos projetos.

Pelo exposto, sdo muitas as razdes que justificam a aproximacdo do projetista ao ambiente

produtivo.

Na pesquisa de campo foram levantadas as formas de comunicagdo empregadas e os fluxos de

comunicagdo entre o canteiro e os projetistas para a depuragdo dos detalhes de projeto, com o

intuito de representar a situacdo em relacdo a esses aspectos, fazendo eventualmente alguns

comentarios e sugestoes.
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4 ESTUDO DE CASO E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o estudo de caso realizado e os resultados obtidos.

Foi realizada por HAKA; SERRA (2005) uma pesquisa no interior do estado de Sao Paulo, no
primeiro semestre de 2005, abrangendo 15 cidades com populacdo de 200 a 350 mil
habitantes, que revelou que as construtoras locais consultadas ndo realizam reunides de
coordenacdo ou planejamento da execugdo. O mesmo se observou com algumas pequenas

construtoras da capital. Os motivos alegados mais frequentemente sdo:
e A equipe foi formada ha anos, e sua operagdo ja € conhecida.

e Em obras de pequeno porte ndo existem dificuldades na programacio das

atividades.

e O engenheiro de obra deve comandar e fiscalizar as atividades, tratando

individualmente com os executores.

41 METODO EMPREGADO NA PESQUISA

Nesta pesquisa de campo, de carater exploratorio, foi feito um acompanhamento de reunides

de planejamento de obras verticais em doze construtoras na cidade de Sao Paulo.

Com base na pesquisa bibliografica inicial, foi preparada uma relagdo de questdes sobre
distintos aspectos das reunides, que deram origem ao questionario reproduzido no Quadro 14.
As questdes referem-se a verificagdo da abordagem dos diversos aspectos durante as reunides

de coordenacao.
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Quadro 14— Questdes da pesquisa de campo

Questionario de pesquisa

1) Qual o tratamento empregado pelo coordenador na condugao da reunido? (Formal ou informal)
2) Quais os meios de comunicagio utilizados?

3) Sao avaliadas a produgédo e a produtividade?

4) Quais elementos sdo fiscalizados? (comportamentais; executivos)

5) Quem sdo os participantes das agdes de compatibilizagdo de atividades?

6) Que recursos de programagdo sdo empregados?

7) Motivagao dos participantes. (baixo; médio; alto)

8) Nivel de cooperagio e estabelecimento de parceria. (baixo; médio; alto)

9) Participacdo da equipe nas tomadas de decisoes. (baixo; médio; alto)

Verificou-se que as questdes do questionario de pesquisa foram elaboradas de forma direta,
possibilitando respostas imediatas, ndo dissertativas. Tal escolha visou facilitar a coleta de
dados durante as reunides. Devido ao carater exploratério desta pesquisa, as questdes foram
elaboradas de maneira a identificar se os aspectos sdo abordados na reunido ou ndo, sem

entrar no mérito de avaliar sua eficiéncia. Em seguida foi feito um

A questdo 1 busca levantar como se caracteriza a gestdo da reunido, de acordo as duas
categorias propostas por Putz (2002), apresentadas no item 2.1 deste trabalho, colocadas

novamente a seguir:

e Reunides formais: Caracterizadas por uma estrutura clara e maior

envolvimento de seus participantes, com tendéncia a serem longas.

e Reunides informais: Caracterizadas por uma grande flexibilidade estrutural,

com maior interagc@o entre os participantes, com tendéncia de perda do foco.

A questdo 2 tem por finalidade identificar a utilizagdo ou ndo de recursos de apoio a
comunicacdo e a transmissdo de conhecimento, como por exemplo, filmes institucionais,

jornais, atas, cursos de treinamento, etc..

Na questdo 3, como foram observados diferentes métodos de controle da produgdo e da
produtividade na pesquisa piloto, que em esséncia sdo similares, fica fora do escopo desse

trabalho compara-los ou julga-los. Tal estudo poderia ser objeto de futuras pesquisas.
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A questdo 4 restringiu-se verificar a existéncia ou ndo de acdes disciplinadoras de
comportamento, bem como da fiscalizacdo da qualidade das tarefas executadas, por parte do

coordenador, durante as reunioes.

Na questdo 5, foram identificados os participantes das agdes de compatibilizacdo de carater

preventivo, independentemente delas serem tratadas durante as reunioes.

A questdo 6 procurou identificar quais sdo as ferramentas usadas para acompanhar o
desenvolvimento da seqiiéncia das atividades produtivas, como por exemplo planilhas
eletronicas, cronogramas fisicos, rede PERT/CPM etc.. Foram feitos comentarios sobre o

procedimento de atualiza¢do da programagao, realizado periodicamente nas reunides.

Para as questdes 7, 8 € 9 buscaram definir aspectos qualitativos, sendo definidos trés niveis

qualitativos: Baixo, médio e alto, de acordo com os seguintes critérios:
Questdo 7: Motivagao dos participantes.

e Baixo, representado pelo sinal de menos ( - ), quando ocorrem auséncia e
atraso sistematicos dos participantes, comportamento passivo, sem
questionamentos que visam o aprofundamento do conhecimento sobre as
atividades a serem executadas ¢ sem compromisso com o cumprimento das

decisOes tomadas nas reunioes.

e Meédio, representado pelo sinal de igual ( =), quando a auséncia e os atrasos
dos participantes nas reunides sdo eventuais, com predominio de
comportamento passivo, com poucos questionamentos que visam o0
aprofundamento do conhecimento sobre as atividades a serem executadas e

relativo compromisso com o cumprimento das decisdes tomadas nas reunides.

e Alto, representado pelo sinal de menos ( + ), quando a presenca dos
participantes ¢ constante, com predominio de comportamento ativo, com
suficientes questionamentos que visam o aprofundamento do conhecimento
sobre as atividades a serem executadas e elevado compromisso com o

cumprimento das decisdes tomadas nas reunioes.
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Questdo 8: Nivel de cooperagao.

e Baixo, quando ocorre predominio da comunicagdo de orientacdo vertical, entre
coordenador e subempreiteiros, com pouca ou nenhuma interagdo entre
subempreiteiros ¢ pouca ou nenhuma iniciativa em desenvolver trabalho

cooperativo entre os participantes.

e Me¢édio, quando ocorre predominio da comunicagdo entre coordenador e
subempreiteiros em relacdo a comunicacdo entre subempreiteiros, e relativa

iniciativa em desenvolver trabalho cooperativo entre os participantes.

e Alto, quando ocorre simultanecamente comunicacdo entre coordenador e
subempreiteiros e entre subempreiteiros, e franca iniciativa em desenvolver

trabalho cooperativo entre os participantes.
Questdo 9: Participacdo da equipe nas tomadas de decisoes.

e Baixo, quando predomina entre os participantes um comportamento omisso em
relacdo a tomada de decisdes, que consequentemente devem ser arbitradas pelo

coordenador.

e M¢édio, quando alguns participantes tém comportamento ativo, enquanto outros

sd0 omissos na tomada de decisdes.
e Alto, quando os participantes tém comportamento ativo na tomada de decisdes.
O porte das Construtoras foi classificado pelo autor, com base nos seguintes critérios:
e Numero e porte das obras em andamento.

e Numero de funcionarios total, incluindo administrativos e de produgao,

conforme valores:

e Pequena: até 30 funcionarios com até 5 obras residenciais uni familiares e ao

menos 1 obra vertical.

e Média: de 30 a 100 funcionarios com 5 a 20 obras residenciais uni familiares e

ao menos 3 obras verticais.
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e Grande: mais que 100 funciondrios com mais de 20 obras residenciais uni

familiares e mais de 3 obras verticais.

A partir dos dados obtidos na pesquisa, foram elaboradas trés ferramentas de analise, a Matriz
de liderancga, o fluxo de comunicagdo e a transmissdo de conhecimentos, a partir de critérios

apresentados nos correspondentes itens no capitulo de analise de resultados.

4.2 DESCRICAO DAS CONSTRUTORAS E RESPECTIVAS OBRAS

As construtoras pesquisadas serdo identificadas através de letras. No Quadro 15 a seguir as
construtoras estdo divididas de acordo com seu porte, conforme classificacdo definida pelo

autor anteriormente.

Quadro 15 — Porte das construtoras pesquisadas

Pequeno Médio Grande

ABGHIM CEJ DFL

A seguir sao apresentados resumos descritivos das atividades das construtoras.
e Empresa A

Trata-se de uma construtora fundada ha aproximadamente quinze anos que atua
exclusivamente no setor de edificagdes residenciais. Estd em processo de obtengdo do
certificado ISO 9002. E administrada por seu uUnico proprietario, possui 2 obras em
andamento, ambas verticais multi-familiares e cerca de 12 funcionarios administrativos e de
produgdo. Aproximadamente 90% dos servicos de producdo sdo terceirizados e a empresa
conta com um numero atual de 30 fornecedores. Seu faturamento anual é da ordem de 900 mil

) , o2
reais e seu volume anual de obras ¢é de cerca de 6 mil m”.
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Foram acompanhadas duas reunides em uma das obras da construtora, que estd em fase de
execucdo da quinta laje. Os atuais subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalagdes
elétricas e hidro-sanitarias e de estruturas. A duragao média das reunides ¢ de uma hora, ¢ a

periodicidade da reunido ¢ quinzenal. Nao ¢ preparada ata de reunido.
e Empresa B

Trata-se de uma construtora fundada ha aproximadamente dez anos que atua exclusivamente
no setor de edificagdes residenciais. Dirigida por seu unico proprietario, possui 3 obras em
andamento, sendo uma residencial uni - familiar e duas multi-familiares, com cerca de 18
funciondrios administrativos e de produ¢do. Aproximadamente 70% dos servigos de producdo
sdo terceirizados e a empresa conta com um numero atual de 20 fornecedores. Seu volume

, . 2
anual de obras € de cerca de 8 mil m”.

Foi acompanhada uma reunido numa obra vertical que se encontra em fase de conclusdo da
estrutura. Os atuais subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de Sistemas prediais de instalagdes
elétricas e hidro-sanitarias e de estruturas. A duracdo média das reunidoes ¢ de uma hora e

meia e a periodicidade da reunido ¢ quinzenal. Nao ¢é preparada ata de reunido.
e Empresa C

Trata-se de uma construtora fundada ha aproximadamente vinte e cinco anos que atua nos
setores de edificacdes residenciais multi-familiares, comerciais ¢ industriais. Em outubro de
2002 a empresa obteve a certificagdo ISO 9002. Dirigida por trés sdcios, possui 12 obras em
andamento (100% residenciais) e cerca de 40 funcionarios administrativos e de produgao.
Aproximadamente 80% dos servigos de produgao sdo terceirizados e a empresa conta com um

ntmero atual de 60 fornecedores. Seu volume anual de obras é de cerca de 20 mil m>.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de execugdo do reboco
interno e externo, contra piso e pintura. Os atuais subempreiteiros sdo: Reboco interno, reboco
externo e pintura. A equipe de contra piso ¢ composta por operarios da construtora. A duracdo
média das reunides € de quarenta e cinco minutos e a periodicidade da reunido ¢ semanal. Nao

¢ preparada ata de reunido.
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e Empresa D

Trata-se de uma incorporadora e construtora, fundada hé cerca de quarenta anos que atua nos
setores de edificagdes residenciais multi-familiares e comerciais. Em janeiro de 1999, a
empresa obteve a certificagdo ISO 9002, sendo que a empresa ja vinha investindo em
programas de gestdo da qualidade. Estimou-se que o custo de implantacdo desse sistema até a
obtengao da certificacdo tenha sido da ordem de 130 mil reais, incluindo os custos indiretos.
Dirigida por dois sdcios, possui 20 obras em andamento (cerca de 70% residenciais, 30%
comerciais) e cerca de 150 funcionarios administrativos. Todos os servigos de produgdo sdo
terceirizados e a empresa conta com um numero atual de 180 fornecedores. Seu faturamento

, g1 o~ . , . 2
anual é da ordem de 6,5 milhGes de reais e seu volume anual de obras é de cerca de 65 mil m”.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de execucdo da estrutura,
na décima quarta laje, de um total de 18. Os atuais subempreiteiros sdo: estrutura, vedacao
vertical, sistemas prediais de sistemas prediais de instalacdes elétricas e hidro-sanitarias.
Nesta reunido ha a participacdo do diretor técnico da construtora. A duragdo média das
reunides ¢ de uma hora e meia e a periodicidade da reunido é semanal. E preparada ata de

reunido.
e Empresa E

Trata-se de uma construtora, fundada hé aproximadamente trinta anos que atua nos setores de
edificagOes residenciais uni e multi-familiares. Dirigida por seu proprietario, possui 8 obras
em andamento, sendo 3 wverticais ¢ 5 uni familiares. Tém cerca de 30 funcionarios
administrativos e de produgdo. Aproximadamente 60% dos servigos de produgdo sdo
terceirizados e a empresa conta com um numero atual de 60 fornecedores. Seu faturamento

anual é da ordem de 950 mil reais e seu volume anual de obras é de cerca de 12 mil m’.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que estd em fase de finalizacdo da
fundagdo. Os atuais subempreiteiros sdo: fundagdo, sistemas prediais de sistemas prediais de
instalagdes elétricas e hidro-sanitarias. A duragao média das reunides ¢ de uma hora ¢ meia ¢

a periodicidade da reunido ¢ quinzenal. Nao € preparada ata de reunido.
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e Empresa F

Trata-se de uma pavimentadora e construtora, fundada ha aproximadamente trinta anos que
atua nos setores de edifica¢des residenciais multi-familiares, comerciais e estradas. Em marco
de 1996 a empresa obteve a certificacdo ISO 9002. Estimou-se que o custo de implantacio
desse sistema até a obtengao da certificacdo tenha sido da ordem de 180 mil reais, incluindo
os custos indiretos. Dirigida por trés socios, possui 30 obras em andamento (cerca de 30%
residenciais, 50% comerciais ¢ 20% pavimentacdo de estradas) e cerca de 120 funcionarios.
Todos os servigos de produgdo sdo terceirizados e a empresa conta com um nimero atual de
260 fornecedores. Seu faturamento anual é da ordem de 5,5 milhdes de reais e seu volume

anual de obras é de cerca de 65 mil m°.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de acabamento. Os atuais
subempreiteiros sdo: Revestimentos, sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-
sanitarias e instalador de portas. A duracdo média das reunides ¢ de duas horas e a

periodicidade da reunido é quinzenal. E preparada ata de reunido.
e Empresa G

Trata-se de uma construtora fundada hd aproximadamente dez anos que atua no setor de
edificagdes residenciais. Nao possui ISO 9002. Dirigida por seu unico proprietario, possui 3
obras em andamento, ambas multi-familiares e cerca de 22 funcionarios administrativos e de
produgdo. Aproximadamente 80% dos servicos de producdo sdo terceirizados ¢ a empresa
conta com um numero atual de 40 fornecedores. Seu faturamento anual é da ordem de 800 mil

) , o2
reais e seu volume anual de obras ¢é de cerca de 7 mil m”.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que estd em fase de execucdo da segunda
laje. Os atuais subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalacdes elétricas e hidro-
sanitarias e de estruturas. A duragdo média das reunides ¢ de uma hora e meia ¢ a

periodicidade da reunido ¢ quinzenal. Nao ¢ preparada ata de reunido.
e Empresa H

Trata-se de uma construtora fundada ha aproximadamente quarenta anos que atua no setor de
edificacdes residenciais e comerciais. Dirigida por seu Unico proprietario, possui 4 obras em

andamento, todas comerciais, com cerca de 25 funcionarios administrativos. Todos os
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servicos de producdo sdo terceirizados e a empresa conta com um numero atual de 60

fornecedores. Seu volume anual de obras é de cerca de 8 mil m>.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de acabamento. Os atuais
subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalacdes elétricas e hidro-sanitdrias, ar
condicionado e revestimentos. Além dos subempreiteiros, também participa regularmente das
reunides um funcionario da area de planejamento da construtora. A duragdo média das
reunides ¢ de uma hora e a periodicidade da reunido é semanal. Nao ¢ preparada ata de

reuniao.

e Empresal

Trata-se de uma construtora fundada ha aproximadamente trinta anos que atua exclusivamente
no setor de edificagdes residenciais. Nao possui certificado ISO 9002. Dirigida por seu inico
proprietario, possui 6 obras em andamento, sendo 5 uni-familiares e uma vertical. Conta com
12 funcionarios de produgdo proprios e cerca de 17 funcionarios no regime de empreitada.
Aproximadamente 90% dos servicos de produgdo e administrativos sdo terceirizados e a
empresa conta com um numero atual de 20 fornecedores. Seu volume anual de obras ¢ de

cerca de 3 mil m>.

Foi acompanhada uma reunido, na tnica obra vertical da construtora, que estd em fase de
inicio da estrutura. Os atuais subempreiteiros sdo: Fundagao, sistemas prediais de instalagoes
elétricas e hidro-sanitarias e estrutura. A duracdo média das reunides é de uma hora

periodicidade da reunido ¢ semanal. Nao é preparada ata de reunido.
e EmpresalJ

Trata-se de uma construtora fundada hé aproximadamente trinta e cinco anos que atua nos
setores de edificagOes residenciais multi-familiares, comerciais ¢ industriais. Em margo de
2003 a empresa obteve a certificacdo ISO 9002. Dirigida por trés socios, possui 9 obras em
andamento (100% comerciais) e cerca de 60 funcionarios administrativos e de producao.
Aproximadamente 80% dos servigos de produgao sdo terceirizados e a empresa conta com um

ntmero atual de 120 fornecedores. Seu volume anual de obras é de cerca de 25 mil m>.

Foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de acabamento. Os atuais

subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalacdes elétricas e hidro-sanitérias, sistema de
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automacdo e pintura. A duragdo média das reunides é de duas horas e a periodicidade da

reunido ¢ semanal. E preparada ata de reunido.
e Empresal

Trata-se de uma construtora, fundada ha aproximadamente quarenta anos que atua nos setores
de edificacdes residenciais multi-familiares, comerciais e publicas. Em agosto de 2000 a
empresa obteve a certificacdo ISO 9002, Estima-se que o custo de implantacao desse sistema
até a obtengdo da certificagdo tenha sido da ordem de 150 mil reais, incluindo os custos
indiretos. Dirigida por quatro socios, possui 40 obras em andamento (cerca de 20%
residenciais, 30% comerciais e 50% publicas) e cerca de 190 funcionarios administrativos e
de produgdo. Cerca de 70% servigos de produgdo sdo terceirizados e a empresa conta com um
numero atual de 250 fornecedores. Seu faturamento anual é da ordem de 8,5 milhdes de reais

, . 2
e seu volume anual de obras ¢ de cerca de 70 mil m”.

Foi acompanhada uma reunido, em obra residencial multi-familiar que estd em fase de
execucdo da vedacdo. Os atuais subempreiteiros sdo: Vedacdo, sistemas prediais de
instalacOes elétricas e hidro-sanitarias e revestimento. A duracdo média das reunides é de duas

horas e a periodicidade da reunido ¢ mensal. Ndo € preparada ata de reunido.
e Empresa M

Trata-se de uma construtora fundada ha aproximadamente vinte anos que atua exclusivamente
no setor de edificagdes residenciais. Esta em processo de obtencdo do certificado ISO 9002.
Dirigida por seu unico proprietario, possui 6 obras em andamento, 5 uni-familiares e uma
vertical com 12 pavimentos. A empresa tem 33 funcionarios administrativos e de produgdo.
Aproximadamente 30% dos servigos de produgao sdo terceirizados e a empresa conta com um
numero atual de 50 fornecedores. Seu faturamento anual ¢ da ordem de 400 mil reais e seu

volume anual de obras ¢ de cerca de 1,2 mil m*.

Foi acompanhada uma reunido, na Unica obra vertical da construtora, que estd em fase de
término da estrutura e inicio acabamento. Os atuais subempreiteiros sdo: Vedacdo e
revestimento, sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-sanitarias e estrutura. A
duracdo média das reunides é de quarenta ¢ cinco minutos ¢ a periodicidade da reunido ¢

quinzenal. Nao ¢ preparada ata de reunido.
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As obras acompanhadas estavam em distintas etapas produtivas, conforme indica o Quadro 16

seguinte.
Quadro 16 — Etapa de produg@o das obras pesquisadas
Fundacao Estrutura Acabamento
E A BDGI M CFHIJL

Observou-se nas visitas as reunides de coordenacdo que, normalmente, ¢ variavel o nimero de
pessoas ou empresas presentes. Quanto aos representantes da construtora, estdo representados

no Quadro 17 a seguir.

Quadro 17 — Numero de funcionarios da construtora participantes das reunides.

Funcionarios construtoras Construtoras
participantes das reunides A|B|C|D|E|F|G|H|I|J]|]L|M
Diretor técnico X X
Planejamento X
Engenheiro de obras X X XX XX X]| X[ X]X] X] X
Mestre de obras X
Encarregado X ] X X | X
TOTAL 2211141211221 1]2]1

Na Figura 9 esta representado o nimero de subempreiteiros participantes das reunides.

Numero de Subempreiteiros nas reunioes

OUm

B Dois
OTrés
OQuatro

Figura 9 — Numero de Subempreiteiros participantes das reunides.
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4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

4.3.1 Questionario

Os dados coletados na pesquisa de campo foram analisados seguindo as questdes do roteiro,

conforme estrutura apresentada a seguir.
1) Qual o tratamento empregado pelo coordenador na conducio da reunido?

A pesquisa mostrou que a maioria das reunides acompanhadas tem uma gestdo informal.
Apenas duas empresas, (F e J), possuem gestdo formal, pois tratam de seguir um padrdo

definido pelas respectivas diretorias, conforme figura 10.

Tratamento das reunides

OFormal
B Informal

Figura 10 — Tratamento das reunides

Observou-se que o tratamento formal parece evitar a perda de foco, que auxilia na execu¢ao
das tarefas programadas. As reunides formais tendem a ser mais demoradas, como mostra a
Figura 11 a seguir, onde as letras correspondem as construtoras. As reunides formais tiveram
duracdo de duas horas, enquanto as demais reunides, todas informais, tiveram duragdo inferior

a duas horas, exceto a construtora L.

45 min lh 1.5h 2h 35h
' —— | | |
C H A F J
B
M 1 D L
E
G

Figura 11 — Tempo de duragdo das reunides acompanhadas
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Quanto ao tratamento informal, ainda que exista a preparagdo pelo coordenador de uma
relacdo ordenada de tarefas no decorrer da reunido, ocorre freqiientemente uma alteracdo na
seqiiéncia de execucdo das mesmas. Na maioria das reunides informais acompanhadas, nado
houve interrup¢do do coordenador para retomar a seqiiéncia planejada, privilegiando um fluxo
livre no desenvolvimento das tarefas. Apesar de conferir fluidez a reunido, devido a pouca
quantidade de interrupgdes, se o coordenador ndo estiver atento, a reunido pode se desviar de
seu foco, tornando-se uma conversa de cunho técnico, até mesmo interessante, mas sem

proposito.

Diante do acima exposto, seria desejavel aliar a focalizagdo na abordagem dos assuntos,
observada nas reunides formais, com a fluidez das reunides informais. Cabe ao coordenador
possibilitar tal dindmica nas reunides, através da preparacdo de uma estrutura de topicos a

serem tratados e de uma conduta adequada.

2) Quais os meios de comunicacio utilizados?

Nas reunidoes das empresas (C, F ¢ M), ¢ usado um quadro negro, ou uma tela, onde sdo
colocadas informacdes, tais como: esquemas da situacdo da obra, relacdo de tarefas,
atividades a serem iniciadas, atividades em atraso, graficos e cronogramas a serem seguidos.
Nas reunides das empresas (D, H, I e J), além dos itens anteriores mencionados, também sdo
empregados meios de comunicacdo de apoio, de curta duragdo, como filmes institucionais de
seguranga, de procedimentos técnicos, de estimulo ao bom comportamento e ao cuidado e

asseio com os equipamentos e instalagoes.

Nas empresas A, B, C, E, G, H, [, L e M ndo sdo preparadas atas de reunido, enquanto nas
empresas D, F e J as atas sdo elaboradas pelo engenheiro de obra. Somente na empresa D a

ata da reunido anterior ¢ lida no inicio da reunido.

Os recursos audio visuais de apoio se mostraram eficientes em promover o interesse € a
interag@o entre os participantes, nas empresas (D, H e 1), através da manifestagdo de opinides
e de discussdes a respeito da melhor forma de executar a atividade apresentada. Tal efeito ndo
foi observado na empresa J, pois os participantes ndo se manifestaram apos a apresentagdo das
projecdes. Na opinido do autor, tal fato se justifica pela preocupacdo dos participantes quanto

ao excessivo tempo de duracdo da reunido, que foi de 3 horas e meia.
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Nas reunides das empresas F e M foi colocado no quadro negro um resumo do cronograma
fisico, pouco detalhado, com uma data para término da obra. Porém, ndo foi discutida na
reunido a compatibilizacdo das atividades, ficando tal assunto a cargo dos subempreiteiros
durante o horario de trabalho. Na empresa M, os subempreiteiros ja deixaram o horario para
compatibilizacdo programado, definindo quais as responsabilidades de cada um, mostrando
um soélido entrosamento e comprometimento entre as equipes. Foi informado que geralmente
as reunides de compatibilizacdo entre os subempreiteiros eram realizadas nos horarios
marcados. Contrariamente, na empresa F foi informado que o subempreiteiro responsavel pela
instalacdo elétrica e hidraulica, apesar de se comprometer a realizar reunides de

compatibilizacdo com seus executores, raramente as executava.

A dinamica das reunides onde existe apenas a troca de informacdes entre os participantes,
depende da habilidade do coordenador na conducdo da reunido. Para exemplificar, nas
empresas B e L as reunides foram mondtonas e cansativas, enquanto na empresa A, a reuniao
foi cativante. Na empresa G a reunido oscilou entre monotonia ¢ momentos que despertaram o

interesse dos participantes.
3) Sao controladas a producao e a produtividade?

Todas as empresas realizam o levantamento mensal da producdo, pelo menos das atividades
dos subempreiteiros, cujas medi¢des ja fornecem os dados da produgdo. Porém, nem todas as
empresas utilizam os levantamentos da producdo para efetuar o controle da produgdo e da

produtividade nas reunides, como por exemplo, a empresa B, G e L.

Nas empresas (D, F e J), os dados de medicdes sdo usados na criacdo de indices de produgdo e
de produtividade. Tais indices sdo apresentados em reunido. Nas empresas (E ¢ M), os dados
de medigdes sdo usados na criagdo de indices de produgdo e de produtividade, que sdo

discutidos fora da reunido.

Nas empresas (A e H), os indices de producdo e de produtividade também sdo calculados,
para cada subempreiteiro. Porém sdo apresentados somente indices gerais, resultantes da
média ponderada dos indices individuais. A ponderagdo ¢ feita com base no valor das
medi¢des das atividades de cada subempreiteiro. Desta forma, ¢ mostrada a evolucdo do
indice da obra. Na opinido do autor, este modo de apresentacdo, além de promover o interesse

dos subempreiteiros, também os incentiva a uma discussdo na busca de um melhor resultado
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de todo o grupo. Na empresa (C e I), é apresentado somente indice de produgdo da obra, de

maneira similar as empresas (A ¢ H).

No Quadro 18 seguinte ha um resumo do resultado da pesquisa quanto ao controle da

producdo e da produtividade nas reunides.

Quadro 18 — Parametros controlados nas reunides

Parémetros Construtoras

controlados em reunido A|lB|C|D|E|JF|G|H|I|[J]|]L|M
Produgao X X X1 X]| X
Produtividade X X X X X

A apresentacdo de indices nas reunides de coordenacdo da producdo em obra deve ser
estimulada, pois pode trazer beneficios subjacentes a simples obtencdo de parametros para

avaliacdo e controle quantitativo da produgdo e da produtividade, como por exemplo:
e Auxilia aos subempreiteiros a controlarem a atividade de suas equipes.
e Incentiva o uso de técnicas construtivas adequadas.
e Desenvolve a coesdo, a partir de um senso de objetivo comum entre as equipes.
e Promove interesse e motivacdo das equipes.

e [Estabelece troca de informacgdes sobre utilizacdo de componentes junto aos

respectivos fornecedores.

e Permite acompanhar e mensurar o aumento de produtividade devido a

repeticao da tarefa.

e Promove a conscientizacdo sobre como os processos se interferem e suas

conseqiiéncias no desempenho global da obra.

A obtengdo dos beneficios listados depende da forma como ¢ abordado o assunto, pois
dependendo da atitude do coordenador, pode-se alcangar um resultado oposto ao esperado.

Para isto basta o coordenador cometer equivocos na forma de apresentar os indices, tais como:
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e Conferir conotagdo punitiva ao baixo rendimento de um indice. Tal
procedimento ¢é desnecessario, principalmente em se tratando de

subempreiteiros, onde baixa produgdo ja esta punindo seu faturamento.

e Pouca habilidade em negociar os conflitos entre equipes com diferentes niveis
de produtividade em tarefas interdependentes. O coordenador deve assumir o
papel de mediador imparcial, para tentar transformar as diferencas em
resolugdes, evidenciando que a meta ¢ o resultado coletivo. A equipe de

producdo deve ser produtiva, apesar dos conflitos e diferengas entre as equipes.

E importante que os indices sejam apresentados na reunido, ndo s6 pela questdo do controle
da atividade produtiva, mas para que cada equipe se inteire das atividades das demais,
possibilitando a identificagdo de futuras interferéncias. Ou seja, pode também ser considerada

como uma atividade preliminar de compatibilizacao.
4) Quais elementos sao fiscalizados? (comportamentais; executivos)

Este item trata da utilizacdo das reunides como oportunidade de refor¢o do controle de
medidas relativas ao aspecto da qualidade, ja& que ndo é possivel implementar planos de
qualidade ou programas de treinamento de pessoal usando exclusivamente o tempo da reunido

de coordenacao.

Foi constatada a existéncia de duas formas de abordagem da fiscalizacdo dos elementos
comportamental e executivo, que dependem basicamente da existéncia ou ndo de sistemas de
gestdo da qualidade. No caso de haver um sistema de gestdo da qualidade, a fiscalizacdo dos
elementos acompanha as orientacdes e diretrizes do sistema. Quando ndo existe um sistema
de gestdo da qualidade, a fiscalizacdo passa a depender unicamente das necessidades de

controle dos processos produtivos no canteiro.

O Quadro 19 seguinte apresenta o resultado da pesquisa, incluindo a informagdo sobre a

existéncia de algum tipo de certificagdo de qualidade, como PBQP-H e ISO 9000.
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Elementos Construtoras
fiscalizados A|B|C|D|E|F|G]|H J]IL[M
Comportamentais X X | X X X| X
Executivos X X X X X X
Sistema de qualidade | X X| X X X X[ X

Para facilitar a descricdo dos resultados, sera feita uma separacdo

em dois grupos de

empresas: Aquelas que possuem sistema de qualidade e as que ndo possuem sistema de

qualidade, conforme a seguir:

e Empresas com sistema de qualidade:

Dentro desse grupo, ainda sera feita uma separagdo adicional, entre as que fiscalizam

elementos comportamentais e executivos e as que ndo os fiscalizam. As empresas que

fiscalizam os elementos comportamentais sdo as (D, J e L). Essas empresas abordaram os

seguintes elementos comportamentais, referentes a:

e Uso apropriado das instalacdes do canteiro, como por exemplo, refeitorio,

sanitarios e vestiarios.

o Limpeza das ferramentas e equipamentos.

e (Obediéncia a horarios.

e Uso de equipamentos de protec¢do individual.

e Remocao imediata dos residuos produzidos pelas tarefas.

As empresas que fiscalizam elementos executivos sdo as ( A, C, F, J e M). Essas empresas

abordaram os seguintes elementos executivos, referentes a:

e Desperdicio de materiais.

e Aquisicdo de materiais.

e Armazenamento de materiais.
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e Organizac¢do do almoxarifado.

e Reprogramacao das atividades.

O sistema de qualidade adotado pelas construtoras, nem sempre tem por objetivo a obtencao
de certificacdo. Em algumas construtoras sdo utilizados como base para a melhoria de
processos produtivos. Apesar de serem baseados nas normas I[SO, sdo adaptados as
necessidades especificas do empreendimento, selecionando-se as melhores praticas de gestdo
voltadas a qualidade. Dessa forma, foi constatada uma grande variabilidade no modo pelo
qual cada construtora utiliza ou implanta as normas para a gestdo da qualidade. Observou-se

que algumas caracteristicas nas empresas que possuem sistema de qualidade:

e Parece haver efeito positivo sobre o bom comportamento individual dos

operarios.

e As listas de checagem da norma possibilitam uma visdo abrangente das acdes

de fiscalizagdo pela equipe de producao.

e A fiscalizacdo também tem carater preventivo, que facilita a identificacdo e

diagnostico de possiveis problemas dentro do canteiro de obras.

e A equipe de produgdo tem a oportunidade de compreender que a qualidade ndo
¢ um conceito absoluto, mas relativo, dada a existéncia de diferentes niveis. Tal
compreensdo permite uma auto avaliacdo objetiva, que afere a situacdo atual da

obra e incentiva a busca de melhoria da qualidade dos processos.

e Promove o comprometimento da administracdo, da produ¢do e da direcdo da
construtora no estabelecimento dos objetivos de qualidade, que implica a
especificagdo dos processos operacionais, procedimentos administrativos e dos

recursos financeiros, necessarios para atingir a esses objetivos.

A falta de critério no estabelecimento da quantidade dos elementos fiscalizados pode causar
desmotivacao da equipe responsavel pela fiscalizacdo. Uma lista de checagem muito extensa
pode ser incompativel com a necessidade e com a disponibilidade de tempo da equipe de

producao.
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e Empresas sem sistema de qualidade.

Neste grupo de empresas, algumas fiscalizam elementos comportamentais que sdo (B, E e G).

Essas empresas abordaram os seguintes elementos comportamentais, referentes a:

e Uso apropriado das instalacdes do canteiro, como por exemplo, refeitorio,

sanitarios e vestiarios.

e Reducdo do tempo gasto pelos operarios com conversas.

As empresas que fiscalizam elementos executivos sdo as (H e I). Essas empresas abordaram

os seguintes elementos executivos, referentes a:

e Organizac¢do do almoxarifado.

e Redimensionamento de equipes.

e Reprogramacao das atividades.

e Falta de material para execugdo das tarefas.

Observou-se que nas empresas que nao possuem sistema de qualidade o critério que define a
escolha dos elementos a serem fiscalizados prioritariamente ¢ reativo. Ou seja, fiscaliza-se
com maior rigor o elemento que estd gerando problemas no momento. Em uma das empresas,
por exemplo, um dos assuntos tratados ¢ a falta de materiais para a execucdo das tarefas. Foi
constatado que o motivo dessa falha ¢ a falta de acompanhamento, pelo mestre de obras, na
quantificagdo dos materiais, realizada de forma equivocada pelo encarregado do

subempreiteiro responsavel pela tarefa.

A fiscalizacdo sistematica de elementos geralmente ¢ descontinua, havendo interrupgdes, por
simples esquecimento ou por ndo fazer parte da lista de assuntos prioritarios selecionados pelo
coordenador da reunido. Tal procedimento impossibilita o estabelecimento de indices de
desempenho confidveis, capazes de representar fielmente as oscilacdes no andamento das

atividades produtivas.

Comparativamente, sdo fiscalizados menos elementos do que em empresas com sistema de

qualidade. O desempenho da fiscalizagdo depende fundamentalmente da experiéncia do
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engenheiro e do mestre de obras, pois ndo ha o apoio de um método estruturado de checagem

ordenada dos elementos executivos e comportamentais.

Mesmo que o resultado global da obra seja bom, em termos produtivos e financeiros, perde-se
a oportunidade de enriquecer o acervo de conhecimento da organizacao, pela falta de registro
das ocorréncias e respectivas solugdes adotadas no canteiro. Conseqiientemente, ndo sdo
fornecidos subsidios aos demais setores e com isso o conhecimento adquirido fica apenas no
plano individual. Tal situacdo ¢ pouco conveniente a organizacdo, pois ndo ha aprendizado

nem transferéncia de conhecimento.

5) Quem sdo os participantes das acdes de compatibilizacio de atividades?

Durante as reunides acompanhadas nas construtoras D, F e J foram apenas destacadas as
atividades que devem ser compatibilizadas. Na rotina dessas construtoras, os participantes
envolvidos em tais atividades sdo os subempreiteiros e mestre de obras, que se retinem apos a
reunido para discutir, no local onde foi constatada a necessidade de compatibilizagdo, quais as
medidas que serdo adotadas no sentido de resolver o problema. A construtora D ¢ a tnica

onde o engenheiro participa sistematicamente da atividade de compatibilizagao.

Nas construtoras A, B, G e [ s3o comentadas as atividades que devem ser compatibilizadas e
logo apo6s o coordenador estabelece um prazo, definido com base no cronograma, para que os

participantes envolvidos, neste caso somente subempreiteiros, apresentem uma solugao.

Nas construtoras C, E, H, L ¢ M a compatibiliza¢do ndo ¢ feita de forma preventiva. Somente
¢ realizada quando a atividade tem que ser interrompida para a discussdo das possiveis

solugoes.

Foi informado em entrevistas que a participagdo do engenheiro de obra na compatibiliza¢do

das atividades ndo ¢ sistematica. Ela ocorre apenas quando o mestre de obras e os

subempreiteiros ndo se sentem seguros o suficiente para a escolha da solu¢cdo mais adequada.

Foi informado em entrevistas que a participagdo do projetista na compatibilizacdo das
atividades ndo ¢é presencial. Ela ocorre quando a equipe de producdo necessita de
esclarecimentos, que geralmente sdo solicitados por e-mail e respondidos pelo projetista,
também por e-mail, através de desenhos esquematicos ou por revisdes em plantas. Tal
processo pode ser demorado, na hipdtese da compatibilizagdo envolver a troca de

informagdes, detalhes em plantas entre os projetistas das especialidades envolvidas.
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Na maioria dos casos, a compatibilizagdo ¢ mais bem resolvida se discutida no local onde foi
constatada a interferéncia, pois a visualizagdo de todo o ambiente ¢ das plantas dos sistemas
conflitantes permite que sejam levadas em consideragdo sendo todas, certamente a maioria das

variaveis necessarias para chegar a uma solucdo coerente e conclusiva.

A estrutura da equipe produtiva influencia a forma de tratar a compatibilizagao das atividades.
Em todas as obras pesquisadas, onde havia mestre de obra, este além de participar, em
conjunto com os subempreiteiros, da definicdo das agdes de compatibilizacdo propostas,
também era responsavel por comunicar ao engenheiro sobre a solugcdo adotada. Nas
construtoras onde ndo havia mestre de obras, foi constatada uma recorrente falha de

comunicagdo entre subempreiteiros e engenheiro.

A nio participacdo do engenheiro na compatibiliza¢do pode trazer implicagdes prejudiciais ao
andamento da obra, se ele ndo for informado a tempo das mudangas na seqiiéncia e na
duracdo das atividades, ou a necessidade de compra de componentes, para atender a solugdo

adotada.

Quanto a participagdo do projetista, € comum ocorrer uma situagdo constrangedora,

provocada devido aos seguintes fatos:

e A equipe de produgdo solicita esclarecimentos ao projetista com pouca ou

nenhuma antecedéncia em relagao ao inicio da execucao da atividade.

e O projetista necessita parar com a sua atual atividade, para relembrar o projeto
e eventualmente consultar outros projetistas e subempreiteiros, antes de iniciar
a producdo de plantas contendo as revisdes ja compatibilizadas, processo cujo

prazo geralmente € superior ao que a equipe de produ¢do pode aguardar.

A conjun¢do dos fatos acima resulta geralmente num descontentamento entre as equipes de
projeto e de produgdo, dada a incoeréncia da circunstancia em que o relacionamento se

estabeleceu. As hipoteses de encerramento desta situag@o sdo:

e A equipe de producdo desiste de aguardar a revisdo do projetista, adotando

arbitrariamente uma solugao.

e A equipe de produgdo aguarda a revisdo do projetista, correndo o risco de

atrasar o cronograma fisico.
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Nenhuma das resolugdes anteriores ¢ adequada. Para que esta situacdo de dubiedade ou
incerteza ndo ocorra, a equipe de produgdo deve desenvolver método que permita identificar
incompatibilidades com maior antecedéncia. Outra possibilidade ¢ a redugdo das

incompatibilidades entre as especialidades de projeto.

E recomendavel que a atividade de compatibilizagdo seja a0 menos mencionada na reunio.
Também ¢ desejavel, sendo imprescindivel, que o engenheiro participe de forma sistematica

da atividade de compatibilizagao.
6) Que recursos de programacio sao empregados?

Nas empresas (E, G, I e L), a programagdo das atividades ¢ realizada através de planilhas
eletronicas geradas em computadores, a partir do historico dos relatorios de medi¢des. A

programacao das atividades ndo ¢ discutida durante a reunido.

Nas empresas (C, D, H e M), a programacao das atividades ¢ realizada através de planilhas
eletronicas geradas em computadores e discutida durante as reunides, para as proximas duas
semanas. Como a periodicidade das reunides ¢ quinzenal na construtora M e semanal nas
construtoras C, D e H, o processo de programagdo inicia-se pelos eventuais ajustes na

programacao feita na reunido anterior.

Nas empresas (A, B, F e J), a programagédo das atividades ¢é realizada através de planilhas
eletronicas geradas em computadores e discutida durante as reunides, para as proximas quatro
semanas. Como a periodicidade das reunides ¢ quinzenal nas construtoras A, B e F e semanal
na construtora J, o processo de programacao inicia-se pelos eventuais ajustes na programacao

feita na reunido anterior.

Somente na empresa (H) ¢ utilizado o cronograma fisico, gerado a partir de programa

especifico de planejamento, comparando o planejamento inicial com o efetivo.

Foi constatado, na maioria das construtoras, um desajuste entre a programacao das atividades

com uma ou mais das seguintes acdes:
e Programacao de compra de materiais.
e Programagdo financeira.

e Controle da eficiéncia executiva das tarefas.
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As implica¢des dessa defasagem entre as distintas programagoes, respectivamente, sdo:

e Falta de insumos para a execugdo das tarefas ou grande periodo de estocagem

do material em obra, ficando sujeito a danos.
e Pouca previsibilidade no fluxo de caixa.

e Retrabalhos ou problemas na execucgdo das atividades subseqiientes aquelas

nao conformes com uma correta técnica construtiva.

Somente nas construtoras D e H o setor de planejamento participa das atividades de

programacao e recebe informacdes para uso em futuros empreendimentos.

Os programas especificos de planejamento como gerenciadores de projetos, sdo ainda pouco
utilizados. A construtora H € a tnica a utilizar software especifico, apenas para a preparacao
do cronograma fisico. Todos os demais recursos, como andlise estatistica e elaboragdo de

cenarios ndo sdo usados.

As planilhas eletronicas sao empregadas como recurso de apoio a programacao em 11 das 12

construtoras pesquisadas.

As informagdes levantadas durante processo de programagao e reprogramacgado das atividades
sdo pouco aproveitadas. O setor de planejamento deveria, por exemplo, utiliza-las como

pardmetros para empreendimentos futuros.

A constante necessidade de atualizagdes da programacdo, cuja periodicidade maxima ¢
mensal, aliada a ndo utilizagdo de recursos de andlise dos programas especificos de

planejamento, privilegia a utilizagdo de planilhas eletronicas de facil manipulagao.

A checagem da programagdo feita na reunido anterior visa produzir uma programacao
atualizada, destacando os fatos geradores das alteragdes. Tal atividade, por ser executada
freqlientemente, geralmente ndo ¢ analisada com suficiente profundidade. Com isso, erros de
diversas naturezas podem se tornam recorrentes, sendo posteriormente aceitos e ao final,

deixam até de ser percebidos. Como exemplos, podem-se citar:

e Considerar sempre a mesma ordem de prioridade na execucdo das atividades:
De uma semana para outra, uma atividade pode deixar de ser critica ou vice

versa.
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e Tendéncia errbnea em manter inalteradas as duragGes das atividades a serem
iniciadas: Ocorre ao ndo se levar em conta que as oscilagcdes no andamento das
atividades em curso podem modificar, para maior ou para menor, a forma ou a
intensidade da interferéncia nas atividades futuras, que provavelmente

modificardo sua duracao.

e Acumulo excessivo de tarefas realizadas no mesmo ambiente, sem levar em

consideracdo interferéncia devido a falta de espaco.

¢ Dimensionamento de equipes executado com base em estimativas de

produtividade ndo ajustadas a realidade do canteiro.

A programacao das atividades ¢ uma das atividades mais importantes das reunides, pois ¢ uma
oportunidade de identificar preventivamente eventuais desajustes de prazo, de mado-de-obra,
de custo e de controle de estoque de materiais. Portanto, deve ser executada com o maior grau

de precisdo possivel para que agdes corretivas possam ser tomadas antecipadamente.
7) Motivacao dos participantes.

Foi constatado na pesquisa que existem dois fatores distintos ao se tratar a questdo da
motivagdo dos participantes na reunido de coordenagdo, que podem ser divididos em internos

€ externos.

Os fatores externos a reunido dizem respeito a fatores que determinam o grau de motivacao
dos profissionais no canteiro, pois ¢ com essa motivagdo que eles entrardo na reunido de
coordenacdo. Também podem ser classificados como atuando negativa ou positivamente

sobre o interesse. Seguem alguns exemplos:
e Exemplos de fatores que afetam negativamente o interesse:
e Atraso em pagamentos.
o Falta de material e de equipamentos para a execucao das atividades.
e Indefini¢do técnica que impede ou atrasa execugdo das atividades.

e Nao cumprimento de acordos.
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e Longo tempo de duracdo da reunido.

e Exemplos de fatores que afetam positivamente o interesse:

e Estabelecimento de prémios de produgdo

e Cumprimento de acordos.

e Empatia com o coordenador.

e Higiene e seguranca do canteiro.

e Salario justo.

e Cursos, palestras e treinamentos que propiciem crescimento profissional.

Os fatores internos a reunido dizem respeito a técnica motivacional, aos recursos de apoio a
comunicagdo e a forma de apresentag@o escolhidas pelo coordenador da reunido, que somados
a sua lideranca, em caso de sucesso, devem resultar num aumento da motiva¢do dos
participantes, durante o transcorrer da reunido. Ndo deve ser esquecida aqui a propria

motivacdo do coordenador.

No Quadro 20 a seguir sdo resumidos os dados obtidos na pesquisa, quanto ao grau de

motivagdo devido a fatores externos e internos a reunido, classificados em trés niveis:
e Baixo (Desmotivado): Representado pela cor vermelha [l
e M¢édio (Neutro): Representado pela cor amarela [ ]

e Alto (Motivado): Representado pela cor verde i

Quadro 20 — Motivacdo dos participantes das reunides de coordenagao.

Grau de motivagao Construtoras
devido a: A|B|[C|D|E|F|G|H|I|[J]|L|[M
Fatores externos

Fatores internos
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A andlise do Quadro 20 indica que quando os fatores externos a reunido sdao desfavoraveis,
(Construtoras E, G e J), a atuagdo do coordenador, ainda que eficiente em termos
motivacionais, ndo chega a reverter a situagdo, ou seja, ndo retne condigdes para que o
envolvimento dos participantes seja pleno. O unico coordenador que teve bom desempenho
foi da construtora E, que conseguiu melhorar o grau de motivagdo, através da lideranga que

exerce sobre os participantes.

Observou-se também que quando os fatores externos sdo neutros (Construtoras B, F, He L), o
desempenho do coordenador ¢ decisivo, pois pode reverter uma neutralidade em

desmotivacdo. Tal situagdo ocorreu nas construtoras B e L.

Por sua vez, quando os fatores externos sdo favoraveis, (Construtoras A, C, D, [ ¢ M), a
fun¢do do coordenador ¢ de manter tal condi¢do, como ocorrido nas construtoras D ¢ M.
Porém, foi observado nas construtoras (A, C e I) que a atuagdo do coordenador causou uma

interferéncia negativa, diminuindo o grau de motivacao dos participantes.

Pode-se afirmar que as reunides de coordenagdo podem ser um excelente instrumento de

motivacgdo. Para tanto, ¢ necessario que:

e Os participantes cheguem a reunido satisfeitos e envolvidos. Este envolvimento
¢ conseguido através de uma boa condi¢@o de trabalho, que permita inclusive o

crescimento profissional.

e O coordenador tenha habilidade em direcionar a motivagdo, tornando-a numa

disposi¢do dos participantes em cooperar.

Sem um ambiente cooperativo, por melhor que seja a capacidade de motivagdo do
coordenador, cujos efeitos sdo temporarios, os profissionais ndo constituirdo um grupo,
principalmente quanto a cooperacdo. Com isso, prevalecem as acdes individuais, que
eventualmente poderdo provocar problemas, retrabalhos e interferéncias nas atividades dos

demais.

8) Nivel de cooperacio dos integrantes da reunifo.

No Quadro 21 a seguir sdo resumidos os dados obtidos na pesquisa, quanto ao grau de

cooperacdo entre os participantes da reunido, classificados em trés diferentes niveis:
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e Baixo: Representado pela cor vermelha [}
e Me¢édio: Representado pela cor amarela [ ]

e Alto: Representado pela cor verde -

Quadro 21 — Nivel de cooperacao entre os integrantes das reunioes.

Construtoras

A|lB|C

Grau de cooperagao

Ha uma grande diversidade de situagdes, nas reunides acompanhadas, em relagdo a esse tema.
Entretanto, com base nos resultados obtidos, existem fatores que parecem influenciar a

possibilidade do estabelecimento de cooperagdo entre os participantes, como por exemplo:

e Cultura da empresa.

e Longevidade da equipe.

e Porte da empresa.

Os aspectos favoraveis a cooperagdo entre os participantes, para cada um dos fatores sdo

relacionados a seguir:

e Cultura da empresa:

e Desenvolver na equipe a capacidade de resolucdo de problemas.

e Descentralizar a gestdo, conferindo autonomia a administracdo da obra quanto

aos recursos materiais e humanos, bem como da operacdo produtiva.

e Propiciar ao engenheiro de obras o aprendizado de técnicas de coordenagdo e

de lideranga.

e Reforcar o conceito de que a cooperacdo prevalece sobre desempenho

individual.
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e Sistema de recompensa por cumprimento de metas.

e Longevidade da equipe:

e Entrosamento das atividades produtivas.

e (Conhecimento da forma de produzir da construtora.

e Comprometimento com resultado global da construtora.

e Compartilhamento de metas comuns.

e Tolerancia adquirida pela convivéncia.

e Porte da empresa: constatou-se cooperagdo entre os participantes:

e 3 empresas de pequeno porte ( A, [ e M).

e 1 empresa de grande porte (D).

Nenhuma empresa de médio porte.

Observou-se que as construtoras pequenas compartilham com os subempreiteiros prestadores
de servico, além do tamanho, a tendéncia a ser mais flexiveis quanto a producdo. Tal fato
parece facilitar a reunido de condigdes para o estabelecimento de cooperagdo entre a empresa

e os subempreiteiros e entre os subempreiteiros.

Na construtora D existem estratégias de desenvolvimento de prestadores de servigo. Estes
recebem apoio quanto as questdes contabeis, financeiras e de treinamento de pessoal.
Somente uma construtora de grande porte tem condi¢des de fornecer esse suporte aos seus
prestadores de servico, que por sua vez procuram aproveitar a oportunidade para consolidar

sua posicao, através da melhoria na gestao e na técnica produtiva.

Os aspectos desfavoraveis a cooperacdo entre os participantes, para cada um dos fatores, sdo

relacionados a seguir:

e Cultura da empresa:
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e Manter a equipe do canteiro dependente da dire¢do da empresa quanto a

resolucdo de problemas.

e Falta de correspondéncia entre o tamanho necessario da equipe e o imposto

pela direcdo da construtora.

e Rivalidade interdepartamental.

o Longevidade da equipe:

e Freqiiente troca de equipes.

e Contratacdo de subempreiteiros prioritariamente pelo critério do preco mais

baixo.

e Porte da empresa: constatou-se falta de cooperagao entre os participantes em:

e 1 empresa de pequeno porte (G).

e 1 empresa de médio porte (E).

e 2 empresas de grande porte (F e L).

A construtora pesquisada de pequeno porte G tem uma gestdo centralizada em seu
proprietario, responsavel pela gestdo de compra de materiais, medi¢cdes para pagamento dos
subempreiteiros, obten¢do de esclarecimentos técnicos junto aos projetistas, entre outras.
Apesar de a gestdo centralizada estar relacionada a cultura da empresa, ha um agravante
devido ao seu porte, que impossibilita a contratagdo de uma estrutura adequada no canteiro.
Com isso, ha insatisfacdo dos profissionais em relagdo as constantes interrupgdes nas
atividades, ora por falta de material, ora por falta de definicdo técnica, e ora por atraso em

pagamentos.

Na construtora de médio porte E foi constatada uma situacdo peculiar, pois apesar de haver
interesse por parte dos subempreiteiros de elétrica e de hidraulica durante a reunido, existe
uma constante disputa entre eles, onde cada um quer impor sua opinido ao outro. As
interferéncias entre as atividades dos subempreiteiros originam discussdes improdutivas, que
somente sdo resolvidas apds uma grande perda de tempo. Esta situagdo mostra uma

caracteristica marcante de empresas de médio porte, que ¢ a coexisténcia de tragos tipicos de
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pequena empresa e tracos de empresa de grande porte. No caso especifico a estrutura
organizacional corresponde a uma empresa de grande porte, porém a cultura da empresa ¢

tipica de empresa de pequeno porte.

Na construtora de grande porte F, o excesso de controle exercido pelo engenheiro de obra
sobre o TUnico subempreiteiro, responsavel pelos sistemas prediais de instalages
hidrosanitaria e elétrica, faz com que sua atividade seja morosa. Sdo solicitadas pelo
engenheiro de obras constantes interrup¢des na atividade produtiva, para solicitagdes de
esclarecimentos ao projetista, sobre pequenos detalhes, que poderiam ser facilmente
resolvidos pelo subempreiteiro. Este tipo de falta de cooperacdo ¢é freqlientemente visto em
empresas de grande porte, com sistemas de qualidade desnecessariamente rigidos, aliados a

um excessivo formalismo.

A construtora de grande porte L possui uma estrutura organizacional onde as decisdes sdo
tomadas pelo diretor técnico, a partir de um relatério preparado semanalmente pelo
engenheiro de obra, com todas as questdes que envolvem uma solucdo técnica. Cabe ao
diretor técnico contatar os projetistas e definir a solugdo para cada caso. Porém, como o
diretor possui varias obras sob sua responsabilidade, ocorre atraso no retorno das definigdes
ao engenheiro de obras. Com isso, as atividades produtivas no canteiro e consequentemente
dos subempreiteiros sdo interrompidas, no aguardo de defini¢des técnicas. Tem-se um caso,

pois, onde a estrutura organizacional ndo coopera com a atividade produtiva do canteiro.

A cooperagdo visa fundamentalmente o aumento da competitividade das empresas
participantes. Contudo, como observado, a operacdo de uma das empresas pode comprometer
um trabalho em equipe eficiente. Apesar disso, a cooperacdo deve ser apoiada e
constantemente monitorada, para que ndo ocorra a falta de entrosamento entre os

participantes.
9) Participacdo da equipe nas tomadas de decisoes.

Foi constatada na pesquisa que a participagdo dos integrantes das reunides, na tomada de
decisdes, depende da conduta do engenheiro de obras, geralmente concordante com a
estrutura produtiva da construtora e da longevidade da equipe de producdo. A fim de
representar tal situacdo, no Quadro 22 a seguir, sdo resumidos os dados obtidos na pesquisa,
quanto a participacdo da equipe nas tomadas de decisdes, quanto ao tipo de estrutura

produtiva e quanto a longevidade da equipe, classificadas da seguinte maneira:
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e Participacdo na tomada de decisdes, em trés diferentes niveis:

e Baixa: Representada pela cor vermelha B
e M¢édia: Representada pela cor amarela [ ]
e Alta: Representada pela cor verde N

e Estrutura produtiva, em:

e Centralizada ( C).

e Descentralizada ( D).

o Longevidade das equipes, em trés diferentes niveis:

e Baixa: Quando a equipe produtiva ¢ recém formada. Representada pela cor

vermelha -

e M¢édia: Quando a maioria da equipe trabalha com a mesma formagdo no

minimo ha dois anos. Representada pela cor amarela [ ]

e Alta: Quando a maioria da equipe trabalha com a mesma formag¢do no minimo

ha quatro anos. Representada pela cor verde N

Quadro 22 — Participacdo da equipe nas decisdes tipo de estrutura produtiva.

Participagao nas decisées

Estrutura produtiva

Longevidade da equipe

O quadro anterior mostra que a maioria das construtoras possui estrutura produtiva
descentralizada, como mostra a Figura 12, onde todas as construtoras com estrutura produtiva

centralizada sdo de pequeno porte.
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Estrutura produtiva

O Centralizada

B Descentralizada

Figura 12 - Estrutura produtiva

Ja a Figura 13 mostra que todas as construtoras de médio e grande porte possuem estrutura

produtiva descentralizada.

Estrutura produtiva x porte da construtora

3 3 3 3
3 -
Porte
2 O Pequeno
B Médio
1 - O Grande
0 - T —
Centralizada Descentralizada

Figura 13 — Estrutura produtiva x porte da construtora
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Quanto ao nivel de participag@o dos integrantes da reunido na tomada de decisdes, de acordo
com o porte da construtora, tem-se que ha uma distribuicdo relativamente uniforme, sugerindo
que o nivel de participacdo ndo depende do porte da construtora. Esta analise pode ser

verificada na Figura 14.

Nivel de participagao x porte da

construtora

259 2 2 22 2 Porte

2 -
15 4 O Pequeno

" 11 |mmedio
0,5 - O Grande

0 T T

Baixo Médio Alto

Nivel de participagao dos integrantes

Figura 14 — Nivel de participacdo x porte da construtora

Quanto ao nivel de participacdo dos integrantes da reunido na tomada de decisdes, de acordo

com o porte da construtora, conforme Figura 15, tem-se que:

Nivel de participagao x Estrutura produtiva.

4 4 Estrutura produtiva
3 3
3 1 O Centralizada
2 - 1 1 Bl Descentralizada
1 0
0 T T
Baixo Médio Alto

Nivel de participacao dos integrantes

Figura 15 — Nivel de participacdo x estrutura produtiva
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e Existe uma tendéncia de que a participag@o nas decisOes seja menor quando a

estrutura produtiva ¢ centralizada.

e Existe uma tendéncia de que a participagdo nas decisdes seja maior quando a

estrutura produtiva ¢ descentralizada.

Quanto ao nivel de participag@o dos integrantes da reunido na tomada de decisdes, de acordo

com a longevidade da equipe de producdo, tem-se que:

e Existe uma tendéncia de que a participag@o nas decisoes seja menor quando a

longevidade da equipe ¢ baixa.

e Existe uma tendéncia de que a participacdo nas decisdes seja maior quando a

longevidade da equipe ¢ alta.

Esta analise pode ser constatada através da Figura 16 seguinte.

Nivel de participagao x Longevidade.

Longevidade da equipe
4 3 [ Baixa
3 B Média
5 2 2 2 2 O Alta
1
1 -~
0 = T T
Baixo Médio Alto

Nivel de participagcao dos integrantes

Figura 16 — Nivel de participacdo x longevidade da equipe.

Os resultados da pesquisa indicam que a participacdo dos integrantes das reunides nas

decisdes esta relacionada aos seguintes fatores:

e Estrutura produtiva descentralizada.
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e Longevidade da equipe produtiva.
Em condicdes ideais, a conjuncao dos fatores elencados deveria propiciar:
e Amadurecimento da equipe.
e Aumento de produtividade.
¢ Diminui¢do de retrabalhos.

e Que a equipe tenha conhecimento dos procedimentos técnicos e

administrativos da construtora.
e Maior entrosamento entre os integrantes da equipe.
e Maior entrosamento da equipe com fornecedores.
e Aumento da confianga e respeito entre construtora e prestadores de servigo.

Porém, a realidade mostra uma situacdo diferente, devido a aspectos conjunturais e
especificos da construcdo civil, como por exemplo, grande oscilacdo na demanda, ora com
periodos de grande atividade produtiva, ora com periodos inativos. Essa caracteristica da
construcdo civil afeta em maior grau as construtoras de pequeno e médio porte, e também as

empresas prestadoras de servigos.

Em decorréncia do item anterior, a fim de adequar o quadro de funcionarios a demanda
produtiva, geralmente tanto a construtora como as prestadoras de servicos optam por adotar
um ciclo constante de contratacdes e demissdes de pessoal. Tal rotatividade dificulta a

manuten¢do de equipes.

As prestadoras de servigos, cujo envolvimento num empreendimento tem duragdo menor do
que a empreendedora, precisam ter uma carteira de clientes composta por varias construtoras,
eventualmente prestando servigos a elas simultaneamente, de maneira a uniformizar seu fluxo
de servicos. Tal necessidade até pode ser entendida pelas construtoras, porém ¢ rapidamente
esquecida quando ocorre alguma situacdo em que paira no ar uma suposta desconfianga, de
que a prestadora de servicos estd se dedicando mais ao concorrente. Ou seja, trata-se de uma
fonte inesgotavel de atrito, pois o grau de exigéncia das construtoras para com as prestadoras

de servigo, € de como se houvesse dedicagdo exclusiva.
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Observa-se a existéncia do trabalho informal. Tanto construtoras como prestadoras de servico
tem a possibilidade de recorrer a esse recurso na busca de reducdo de custos. A falta de
registro em carteira afeta negativamente a relacdo com o funcionario, além de criar a

oportunidade para futuras reclamacdes trabalhistas.

O estabelecimento de comunicagdo entre prestadores de servigo especializados e projetistas é
na maioria das vezes ineficiente, conforme discutido no item 2.2.4 deste trabalho. Cabe a
diregdo da construtora a decisdo de criar estratégias especificas para descentralizar a sua

estrutura produtiva.

Em conformidade com essa pesquisa, pode-se verificar que parte das construtoras de grande
porte sdo descentralizadas, exigindo a adog¢do de procedimentos sistematizados de
comunicacdo. Deve-se também estabelecer uma sélida relacdo com as prestadoras de servico,
baseada na confianca mitua e afinidade, que pode se constituir em um dos fatores para a

obtencdo de um incremento na competitividade.

4.3.2 Matriz de lideranca proposta

A Matriz de lideranca visa classificar, conforme exposto no item 2.1.4, os diferentes estilos de
lideranga nas reunides. O plano cartesiano da matriz de lideranga terd como eixos a pontuacao

quanto a execu¢do de tarefas e coesdo da equipe, conforme o seguinte critério:

Execucio de tarefas: Retomando que o sentido empregado para a execugdo de tarefas,
correspondente ao eixo das abscissas para a montagem da matriz de lideranga, diz respeito aos
assuntos previamente definidos pelo coordenador, que serdo abordados na reunido. A
pontuacdo depende do desempenho nas questoes 3, 4 ¢ 5 do roteiro, que sdo relacionadas ao
controle da producdo, da fiscalizagdo do ambiente e da compatibilizagdo das atividades,
respectivamente. Cada questdo tera como nota minima zero e maxima 3, seguindo o critério

de pontuagdo colocado a seguir:
Questdo 3: Sdo avaliadas a produgéo e a produtividade:

e Nota zero, quando ndo ¢ feito o controle da producdo e da produtividade na
reunido. Tal controle pode eventualmente ser tratado em outra ocasido, como

por exemplo, nas medi¢des das tarefas.
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Nota 1, quando ¢ feito o controle da produg@o.

Nota 2, quando ¢ feito o controle da produtividade. A nota atribuida é maior,
pois o levantamento da produgdo ¢ inerente ao controle da produtividade.

Porém sem se tratar especificamente da produgdo, somente da produtividade.

Nota 3, quando sdo avaliados de forma especifica cada um dos aspectos,

producdo e produtividade.

Questao 4: Quais elementos sdo fiscalizados?

Nota zero, quando ndo ¢ feito o controle do comportamento dos operarios nem

da forma como as tarefas executivas sdo desempenhadas.

Nota 1, quando ¢ feito o controle do comportamento, em termos de tratamento
respeitoso entre operarios, bom uso de equipamentos, das areas de convivéncia

e de servigos.

Nota 2, quando ¢ feito o controle da execugdo das tarefas, em termos de asseio
e cuidado com objetos e ferramentas, da limpeza do local da tarefa apds a
conclusdo das atividades e quanto aos aspectos de seguranga, como uso de
EPIs. A nota atribuida ¢ maior, pois o levantamento da forma em que as
tarefas sdo executadas exige o acompanhamento de aspectos de diferentes

naturezas, inclusive comportamental, indiretamente.

Nota 3, quando sdo avaliados ambos aspectos, comportamentais e executivos.

Questdo 5: Quem sdo os participantes das agdes de compatibilizagdo de atividades?

Nota zero, quando ndo ¢é feita a compatibilizacdo das atividades entre as

diferentes equipes.
Nota 1, quando a compatibilizacdo ¢ feita entre os subempreiteiros.

Nota 2, quando a compatibilizagdo ¢ feita entre o mestre de obras e os

subempreiteiros.
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e Nota 3, quando a compatibilizacado ¢ feita entre o engenheiro, o mestre de obras

e os subempreiteiros.

Observacdo 1: Dependendo do porte da empresa, a nota atribuida podera ser maxima, caso
todos os niveis hierarquicos da construtora participem da compatibilizacdo, juntamente com
os subempreiteiros. Por exemplo, uma construtora onde o proprietario seja o engenheiro de
obras, teria nota 3 se a compatibilizacdo fosse realizada entre o engenheiro e/ou mestre de

obras e os subempreiteiros.

Coesdo da equipe: Retomando que o sentido empregado para a coesdo da equipe,
correspondente ao eixo das ordenadas para a montagem da matriz de lideranca, refere-se ao
estabelecimento de colaborag@o entre os integrantes da reunido, devido a influéncia exercida
pelas opinides e crengas do coordenador. A pontuagdo depende do desempenho nas questdes
7, 8 ¢ 9 do roteiro, que sdo relacionados a motivacdo, ao entrosamento e a participacdo nas

decisdes das equipes de trabalho.
Questdo 7: Interesse e envolvimento dos participantes.
e Nenhum, nota 0.
e Baixo, nota 1.
e Meédio, nota 2.
e Alto, nota 3.
Questdo 8: Nivel de cooperacgao.
e Nenhum, nota 0.
e Baixo, nota 1.
e Meédio, nota 2.
e Alto, nota 3.
Questdo 9: Participacdo da equipe nas tomadas de decisoes.

e Nenhum, nota 0.
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e Baixo, nota 1.
e Meédio, nota 2.
e Alto, nota 3.

Foi observado na pesquisa que se excetuando as reunides da empresa D, nas demais reunides,
o engenheiro de obras acumula as fungdes de lider e de coordenador. Houve a principio
dificuldade em identificar com clareza quando o engenheiro se pronunciava como
coordenador ou como lider durante as reunides. Para facilitar a separacdo dessas funcodes, foi

estabelecido pelo autor o seguinte critério:

e Quando o engenheiro segue ou retoma uma seqiiéncia de agdes que visam
conduzir a reunido em direcdo ao seu encerramento, estd atuando como

coordenador.

e Quando o engenheiro manifesta sua crenca, opinido pessoal ou sugestdo esta

atuando como lider.

Apesar de simplista, tal critério se mostrou ttil, dada a facilidade em identificar as naturezas
das acdes. No grafico da Figura 17, foram selecionadas as empresas em que as fungdes de
lider e coordenador sdo exercidas pela mesma pessoa, destacando a funcdo predominante.
Como se pode observar, o engenheiro de obra exerce mais a fungdo de lider que a funcao de

coordenador.

O Coordenador
W Lider

Figura 17 — Fun¢ao predominante entre coordenador e lider do engenheiro
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Cabe ressaltar que na construtora (D), coordenacdo e lideranga sdo exercidas por diferentes
pessoas. O lider é o mestre de obras, tendo como coordenador o diretor técnico. Tal
composicao ¢ muito salutar para a reunido, envolvendo seus participantes e estimulando-os a
uma atitude ativa. O engenheiro da obra também tem um papel importante, pois ele atua como
assessor, tanto do lider, como do coordenador, auxiliando a ambos. Esse arranjo, apesar de
pouco convencional, confere a reunio uma dindmica peculiar, pois os assuntos sdo tratados

com objetividade, profundidade e raramente ha perda de foco.

A seguir ¢ apresentado o Quadro 23 que € a base para a montagem da matriz de lideranca,
onde as construtoras foram designadas por letras, no eixo horizontal e os itens do roteiro ou

questionarios sao identificados pelos seus correspondentes niimeros, no eixo vertical.

Quadro 23 — Quadro resumo dos itens do questionario para montagem da matriz de lideranga.

Construtoras
F| G

Itens questionario

[CJN FOCN [ OO PN | OO FOCH | S

_\_\l\)_\l\)l\)o

NN o ]l
N lo v jw]le
Sl oo =~
W lw|w|lo|dv |~ ]IS

E
1
2
0
1
0
3

wW |w |w |Jw DN Jw O

O | N o |~ W

3
2
2
2
1
1

W W N =N -

No Quadro 24 ¢ apresentada a pontuagdo para os eixos ordenados, cujo valor para o eixo X ¢é
a soma das notas atribuidas aos itens 3, 4 e 5, que correspondem a execugdo de tarefas.
Analogamente, o valor para o eixo Y ¢ a soma das notas atribuidas as questoes 7, 8 ¢ 9,

correspondentes a coesdo da equipe.
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Quadro 24 — Pontuacao das construtoras para montagem da matriz de lideranga

Construtoras Legenda porte
A C|D|E|F|]G]|JH]Il]J]L]|M ] Pequeno
X 5| 8[3[7]4 713(3] ] Medio
Y 419 4ala]s 412 9| g Grande
Porte - - -

A partir dos dados levantados e dos pontos obtidos, obtém-se a seguinte matriz de lideranca

identificada na Figura 18.

9 - o °
L Eficaz D
I<>
Companheiro A®
o
Coesio H
da 4,5
Equipe E¢ °B C<> F; Jisg
°G
L,
0 Esgotado Autoritario
0 4,5 9

Execucio de tarefas
Figura 18 — Matriz de lideranca obtida das reunides de planejamento em obra acompanhadas

Quanto aos estilos dos lideres observados, tem-se quantitativamente:
e Eficaz: 3, sendo duas empresas pequenas ¢ uma de grande porte
e Companheiro: 2, sendo ambas pequenas construtoras.

e Autoritario: 3, sendo duas empresas médias e uma de grande porte.
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e Esgotado: 4, sendo duas pequenas, uma média e uma de grande porte.

Ha uma distribuicdo relativamente uniforme dos estilos de lideranga, nas empresas
pesquisadas. Quanto aos principios de lideranga, conforme o (U.S. Army Handbook , 1973),

observou-se na pesquisa que:

e Poucos lideres sdo tecnicamente eficazes. H4 uma falta de treinamento e de
esfor¢o, para obter uma atitude exemplar nas reunides, devido a erronea crenca

de que ndo € necessario um continuo estudo para exercer a funcao de lider.

e Poucos lideres buscam responsabilidades, porém a maioria assume a

responsabilidade pelos seus atos.

e A maioria dos lideres conhece sua equipe, mas ndo toma o devido cuidado com
seu bem estar. A certa negligéncia quanto as questdes de seguranca no

trabalho, alimentagdo e higiene pessoal.

e A maioria dos lideres procura desenvolver o senso de responsabilidade na

equipe.

Um dos aspectos preocupantes ¢ com relacdo a atitude dos lideres quanto a assegurar que as
tarefas sejam entendidas, supervisionadas e concluidas. A transmissdo das tarefas ¢ feita de
forma sucinta, sem suficiente detalhamento. Posteriormente, as duvidas aparecem, e nem
sempre o lider estd no local para sand-las. Conseqiientemente, a supervisdo se torna mais

demorada, as atividades podem ser executadas equivocadamente, e dar origem a retrabalhos.

Poucos lideres tratam de promover a coesdo das diferentes equipes. Talvez por um habito
adquirido com o tempo, a maioria dos lideres recorre a cobrangas de resultado, a cada
participante, sem salientar como ¢ onde a atuagdo conjunta dos mesmos possibilitaria um

melhor desempenho.

Deve-se entender que a matriz de lideranca revela o momento vivenciado no canteiro, como
uma foto. Como o processo produtivo no canteiro ¢ mutavel e dindmico, ¢ esperado que em
outro momento o lider tenha um estilo diferente. A condi¢édo ideal seria que o lider adotasse
conscientemente o estilo de lideranga adequado as necessidades da equipe de produgdo. Dessa

forma, ndo € possivel neste estudo avaliar se os estilos de lideranca obtidos na pesquisa sao
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adequados ou ndo, pois ndo houve possibilidade de acompanhar um periodo suficientemente

longo para tanto.

Ha excecdes ao acima exposto, que correspondem aos casos onde os lideres possuem um
estilo eficaz, o que significa que ele estd simultaneamente obtendo altos niveis de coesdo da
equipe ¢ de execugdo de tarefas. Para chegar a esta condigdo, provavelmente o lider teve a
sensibilidade de transitar por outros estilos de lideranga, que melhor se adequavam ao
desenvolvimento da equipe. Interessante observar que dois lideres eficazes sdo engenheiros,
em construtoras de pequeno porte. Mais interessante ainda ¢ o fato de que o tnico lider eficaz
numa construtora de grande porte é o mestre de obras. Tal constatagdo indica que a lideranga
pode ser exercida por qualquer participante da reunido, ainda que tal lideranga seja exercida

por um determinado periodo do empreendimento.

Diante do exposto, ¢ desejavel que as funcdes de coordenagdo e de lideranca ndo sejam
acumuladas pelo engenheiro. Como observado na construtora D, tal separagdo de fungdes
permite uma melhor conducdo da reunido, além de propiciar uma condi¢do que favorece a

objetividade da reunido.

O conceito de lideranga observado na reunido ¢ parcialmente compreendido pelos engenheiros
de obra. Existe uma tendéncia em basear a liderangca mais no seu aspecto punitivo que nas

acoes de reforgo das qualidades dos liderados.

4.3.3 Fluxos de comunicacio

Os fluxos de comunicagdo entre os participantes das atividades produtivas do canteiro, para as
construtoras pesquisadas, foram representados através das adaptacdes ao esquema

apresentado na Figura 2, seguindo o critério definido a seguir.

O fluxo de comunicagdo entre os participantes ¢ mostrado através de setas, cujas cores

indicam a intensidade do fluxo, de acordo com a representagao:

v
~

e Setas vermelhas: pequeno fluxo de comunicagdo. (

e Setas alaranjadas: médio fluxo de comunicagao. ( )

P “«—
e Setas verdes: alto fluxo de comunicagao. ( )
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Um pequeno fluxo de comunicagdo de conteudo técnico, isoladamente, ndo indica
necessariamente ineficiéncia da comunicacdo. O fluxo pode oscilar naturalmente, dependendo
da quantidade de esclarecimentos necessarios para o inicio de uma atividade executiva. Com a
repeticdo da execucdo da atividade e o conseqiiente aprendizado, a necessidade de
esclarecimentos e, por conseguinte de comunicagdo, tendem a diminuir. Ou seja, a intensidade
do fluxo de comunicacdo pode indicar o momento que a equipe estd passando, de maior
necessidade de esclarecimento ou de aprendizado executivo ja dominado, ficando fora do
escopo deste trabalho questdes de relacionamento pessoal como, por exemplo,
desentendimentos e inimizades entre participantes, que possam a interferir o fluxo de

comunicagao.

O fluxo de comunicacao foi extrapolado para fora do ambiente da reunido, para representar a
participacdo dos executores no processo de comunicagdo e até mesmo para fora do ambiente
do canteiro, de maneira a poder representar as relagdes dos projetistas com a obra. Para

diferenciar o fluxo de comunicacdo ocorrido na reunido e fora dela, foi definido o seguinte:
, D o
e Setas continuas para comunicagdo dentro da reunido: ( > )
e Setas tracejadas para comunicagdo fora da reunido: ( - > )

Os participantes das reunides foram destacados no esquema do fluxo de comunicacdo através

das seguintes representacgdes:

e Participantes: retingulos com linhas cor marrom. Ex.:

e Coordenador: identificado através de um hexagono. Ex.: <:>

e Lider: identificado pelo fundo azul. Ex.:

Os fluxos de comunicac¢do permitem visualizar os integrantes da etapa de produgdo e dentre
eles, quais sdo os participantes das reunides. Aproveitando-se dessa caracteristica, os fluxos
de comunicagdo foram usados neste trabalho como ferramenta de apoio para a representacao
qualitativa das relacdes entre os integrantes da etapa de producdo. Os fluxos de comunicacdo

das construtoras pesquisadas encontram-se no anexo A.

Nao foi feita nessa pesquisa uma avaliacdo da eficiéncia da comunicacdo representada nos

fluxos de comunicagdo, que exigiria um longo periodo de acompanhamento. Apesar disso, a
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titulo orientativo, para eventuais pesquisas especificas sobre o tema, sdo citadas as debilidades
dos sistemas de informagdo que prejudicam a sua eficiéncia e eficacia, segundo BARTON
(1989):

e Lentiddo na circulagdo da informacdo — Impede que as informagdes estejam

disponiveis no momento correto.

e Transmissdo incompleta das informagdes — Dificulta a andlise de todos os

parametros, necessaria para a escolha da solucdo mais adequada.

e FElevados custos para a obtencdo da informagdo — Para o contexto deste
trabalho, considerando que a grande parte das informagdes sdo transmitidas por
plantas, telefone, e-mail e fax, este parametro geralmente nao implica
investimento significativo de recursos. Porém a medida que sdo implementados
novos sistemas, como por exemplo, utilizando sites colaborativos, deve ser
feita uma analise cuidadosa dos seus beneficios, que devem sempre justificar

0S custos.

e Duplica¢do das informagdes — Provoca desnecessario acumulo de envio de

informacoes.

De carater mutavel durante o processo de producdo, os fluxos de comunicacdo permitem a
visualizacdo momentanea das diferentes formas de gestdo no canteiro, que estdo relacionadas
a fatores como cultura organizacional, estilo de coordenacao, porte da obra, porte da empresa
e tipo de mao-de-obra (subempreitada ou propria), entre outros. Na pesquisa foram

identificados diversos aspectos quanto ao fluxo de comunicagao.

As modalidades de comunicagdo observadas sdo horizontal e vertical. Nao foi constatada a
comunicacdo diagonal. A funcdo basica da comunicacdo vertical no canteiro ¢ a de propagar
orientacdes técnicas aos executores, no sentido descendente. No sentido ascendente
corresponde a todas as a¢des de comunicagdo que promovem interagdo com o meio externo
ao canteiro, como por exemplo, projetistas, fornecedores, construtora etc.. A funcdo principal
da comunicacdo horizontal ¢ a de integrar as distintas especialidades técnicas existentes no

canteiro, através das acdes de compatibilizagdo das atividades produtivas.
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Em relacdo aos projetistas, tém-se diferentes situagdes: Nas empresas A, B, G e L o fluxo de
comunicagdo entre os subempreiteiros e os projetistas é centralizado no coordenador. Nas
demais empresas o fluxo entre subempreiteiros e projetistas, pode ser considerado
descentralizado, em relagdo ao coordenador, porém com diferentes niveis de autonomia. Por
exemplo, na empresa D a autonomia dos subempreiteiros em se comunicar com os projetistas
¢ menor que na empresa E. Na empresa C praticamente ndo ha comunicagdo entre o canteiro e
o projetista. Foi levantado que nunca houve a participagdo de projetistas nas reunides
pesquisadas, apesar dos escritorios de arquitetura estarem sediados na mesma cidade onde as

obras est3o sendo produzidas.

A fung@o de coordenagdo das reunides ¢ exercida pelo engenheiro de obra, em onze das doze
construtoras pesquisadas. Sua principal responsabilidade ¢ de manter um fluxo de
comunicagdo conciso e consistente entre os participantes da reunido, relativos as necessidades

da obra. Além disso, o coordenador também ¢ um elo de comunicagdo com 0s projetistas.

A participag@o do mestre de obras ocorreu em apenas duas reunides, sendo que em uma delas

(D) o mestre tem a fungao de lider.

A participacdo do diretor técnico ocorreu em duas reunides. Em uma delas o diretor técnico

tem a fungdo de coordenador.

A participacdo de funciondrio da area de planejamento ocorreu em uma reunido, na
construtora H. Apesar de ndo exercer a fungdo de coordenagdo, sua participagdo, auxiliando
na organiza¢do da seqiiéncia dos assuntos a serem tratados, contribuiu para que o engenheiro

pudesse desempenhar com mais eficiéncia o papel de lider.

Ocorreu a participagdo de subempreiteiros de sistemas prediais em todas as reunides. Tal fato
deve-se a existéncia de atividades especificas desses subempreiteiros, desde a etapa de

fundagdo (rede elétrica provisoria) até a etapa de acabamento ( colocag@o de luminarias).

Quanto aos projetistas: Foram relatadas diversas situagdes em que muito tempo foi gasto em
contatos por telefone e por e-mail, entre projetista e obra, para descricdo, com suficiente
detalhamento, de uma nao conformidade do projeto. Apds a compreensio da ndo
conformidade, o projetista, na maioria dos casos, envia plantas revisadas contendo a solucdo
da ndo conformidade. Nem sempre a solucdo constante na primeira revisdo atende as

necessidades da obra. E necessario entdo, reiniciar o processo, que dando origem a plantas da
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segunda revisdo. E assim sucessivamente. Alguns detalhes de plantas verificados em obras
chegam a nove revisoes. Interessante observar que a forma de comunicac¢do do canteiro para o
projetista € oral ou escrita descritiva. Ja a forma preponderante de comunicagdo do projetista

sdo desenhos. A resolugdo desse impasse seria possivel nas seguintes hipoteses:

Possibilidade de se desenvolver no canteiro desenhos detalhados com a solugdo da ndo
conformidade, para posterior envio e aprovagdo do projetista. Infelizmente ndo ¢ usual no

canteiro haver um cadista para executar tal atividade.

Comparecimento do projetista a obra. A maioria das ndo conformidades de projeto poderia ser
resolvida com uma vistoria no local. Porém, parece existir ainda resisténcia por parte dos

projetistas em visitar o canteiro de obra, como discutido no capitulo 3.

Com o desenvolvimento do uso dos sites colaborativos como repositorio de informagdes entre
os projetistas das varias especialidades na etapa de projeto, ¢ possivel que em breve esta
tecnologia permita a integragdo dos projetistas com as etapas posteriores a de projeto, ou seja,

as etapas de producdo e de utilizagdo do empreendimento.

Quanto as funcdes de comunicacio do coordenador: Pelo resultado da pesquisa observa-se
que o engenheiro de obra, na grande maioria dos casos, independentemente do porte da
empresa, acaba assumindo a coordenagdo das reunides. O coordenador durante a reunido,
basicamente tem que selecionar o conteudo a ser comunicado, de acordo com as diretrizes da
construtora e prioridades da obra. Porém, constatou-se que mais importante do que a precisio
na escolha do conteudo, ¢ sua forma de conduzir a reunido. Tal responsabilidade exige
preparo adequado e adogdo de linha de conduta e escolha de método para conducdo das
reunides. Caso contrario ndo ha uma referéncia técnica, prevalecendo o livre arbitrio do
coordenador, nem sempre ajustado e equilibrado na ocasido da realizagdo da reunido. Tal
afirmacdo deve-se ao fato de que em geral, a atitude dos coordenadores ndo ¢ adequada. Os
erros mais graves observados, segundo a linha de conduta proposta por (Kaner et al, 1996),

foram:

e Parcialidade: Resolugdo de assuntos de forma injusta ou inapropriada, visando
apenas aos interesses da empresa ou pessoal, o que indica falta de instinto de
grupo. Esse tipo de a¢do impede o envolvimento dos participantes ¢ em longo

prazo o estabelecimento de parceria.
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e [rritabilidade: Falta de controle emocional, em situagdes que poderiam ser

tratadas com calma.

e Agitacdo: Falta de inclusdo de momentos que permitam acalmar os animos

exaltados, quando necessario.

e Falta de foco: Muito tempo ¢ destinado a assuntos secundarios, introduzidos na
reunido de forma acidental, o que indica falta de clareza em manter o objetivo

em vista, funcdo que deve ser exercida por uma atenta atividade mental.

Outro aspecto preocupante ¢ com relacdo a atitude do coordenador, quanto a assegurar que
durante o processo de comunicagdo, as tarefas sejam entendidas, posteriormente
supervisionadas e concluidas. Foi constatada a tendéncia em explicar de forma sucinta como
as tarefas devem ser executadas, ou seja, sem suficiente detalhamento. Posteriormente, as
davidas aparecem, e nem sempre um profissional capacitado estd no local para sana-las.
Consequentemente, a supervisdo se torna mais demorada, as atividades podem ser executadas

equivocadamente, e dar origem a retrabalhos.

Quanto a fun¢ao dos subempreiteiros: Foi identificada uma tendéncia dos subempreiteiros
em transferir ao coordenador a incumbéncia de executar os contatos necessarios para
solicitacdo de esclarecimentos, junto aos projetistas. Os motivos alegados pelos

subempreiteiros foram, por exemplo:
o Falta de tempo;
e Constrangimento em incomodar o projetista;
e O esclarecimento do projetista ndo € necessario.

Dos motivos citados o mais justificavel é o primeiro, pois a atividade do subempreiteiro exige
grande dedicacdo de tempo. Porém, no caso especifico da comunica¢do com o projetista, ha
também outros motivos, como comodidade e isencdo de responsabilidade, pois ¢ mais facil
simplesmente aguardar a orientacdo direta do coordenador, do que participar do processo de
escolha da solu¢do mais adequada para uma nao conformidade de projeto, que eventualmente
pode demandar além de tempo, custos operacionais como, por exemplo, uso de telefone,
plotagens e deslocamentos. Este tipo de atitude, questionavel profissionalmente, ¢ fruto de

uma relagdo pouco cuidadosa, tanto de subempreiteiros como das construtoras, no sentido de
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reconhecer e valorizar esforgos realizados de vontade espontinea, assim considerados por ndo

constarem dos contratos de prestacdo de servigos.

E fundamental que aspectos como o anteriormente mencionado sejam abordados e
esclarecidos, possibilitando uma atitude proé ativa entre construtoras e subempreiteiros,
condi¢do basica para o estabelecimento de uma base relacional justa, que em longo prazo,
com o aumento da confianga mutua, pode originar uma parceria, num primeiro momento entre

construtora e subempreiteiro e posteriormente, entre construtora, subempreiteiro e projetista.

Refor¢ando a proposicdo anterior, destaca-se que a comunicagdo direta entre subempreiteiro e

projetista, sem a intermediagdo do coordenador, ¢ mais eficiente, pelos seguintes motivos:

e Permite melhor distribui¢do do tempo, entre os participantes da reunido,
necessario para obter esclarecimentos junto aos projetistas, sem sobrecarregar

o coordenador.

e Os conhecimentos especificos do subempreiteiro e do projetista, de uma
determinada especialidade, tendem a ser mais profundos que o conhecimento
do coordenador. Sempre que possivel, é desejavel o estabelecimento de dialogo
direto entre os participantes com maior conhecimento técnico, principalmente
quando se trata da busca de esclarecimentos ou de solucdes alternativas em

detalhes especificos de projeto.

e O coordenador, elo de comunicacdo entre projetista e subempreiteiro, pode
atrasar o processo por falta de tempo ou por inconscientemente agregar
interpretacdes erroneas as informagdes dadas tanto pelo projetista como pelo

subempreiteiro.

Cabe ao coordenador acompanhar o processo de comunicagdo, de forma a evitar que as
defini¢cdes tomadas entre subempreiteiro e projetista demorem a chegar ao seu conhecimento,

gerando atrasos nas eventuais agdes de compatibilizagdo ou de reprogramacao das atividades.

Ja a comunicagdo do subempreiteiro com o mestre de obras, com o engenheiro de obras e os
executores das atividades € bastante sucinta e clara, o que ndo significa que as instrugdes
estejam suficientemente detalhadas, podendo posteriormente dar origem a retrabalhos ou

compra equivocada de materiais, por falta de precisdo nas especificagoes.
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Quanto as func¢oes de comunicac¢io do lider:

Foi constatado que o lider, através de sua influéncia, pode induzir o estabelecimento de fluxo
de comunicagdo entre os participantes. Por exemplo, a manifestagdo de apoio ou concordancia
do lider em relagao a uma determinada forma de executar uma atividade ou de solucionar um
problema, motiva os participantes a estabelecer um fluxo de comunicag@o coerente com a sua
sugestdo. O problema é que nem sempre essa sugestdo ¢ correta. Caso a sugestdo do lider seja
tecnicamente equivocada, podera dar origem a retrabalhos. Este exemplo mostra a

necessidade do lider em ser tecnicamente eficaz.
4.3.4 Transmissao de conhecimento

Usando o esquema apresentado na figura 5, as representacdes dos fluxos de transmissdo de

conhecimento das construtoras pesquisadas encontram-se no anexo B.
Quanto a transmissdo do conhecimento, observou-se na pesquisa que:

e As experiéncias dos profissionais do canteiro, tomadas conjuntamente, formam
a base de conhecimento técnico, que além de executar, também avalia na

pratica a construtibilidade dos projetos.

e Nas entrevistas com os engenheiros de obra, foi identificada uma transmissdo
de conhecimentos desde o projetista para a equipe de producdo, em relagdo ao
atendimento das normas brasileiras constantes nos projetos. Tal fato se explica
porque geralmente os profissionais de canteiro ndo acompanham as mudangas

nas normas brasileiras com a mesma dedicagdo dos projetistas.

e Durante as reunides de coordenagdo da produgdo, a transmissdo de
conhecimento se da na forma de orientagdes técnicas, que sdo passadas aos
encarregados e subempreiteiros pelos participantes das reunides. Ou seja, a
transmiss@o ocorre desde a reunido para o canteiro. Porém, o conhecimento
produzido no canteiro ndo ¢ transmitido para a construtora, em dez das doze
construtoras pesquisadas. Ou seja, em 83% das construtoras o conhecimento

permanece apenas com a equipe de produgao.
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e Somente em duas empresas a alta administrag@o estabeleceu diretrizes para que
se possa transmitir o conhecimento produzido no canteiro de forma

padronizada, através de formularios especificos.

A pesquisa revelou que a maioria das construtoras ndo se interessa em identificar, transferir e
arquivar os conhecimentos produzidos nos canteiros de obra. Uma das provaveis causas deste
fato, que, alias, ¢ uma caracteristica marcante de nossa era, ¢ que as organizagdes, devido ao
rapido crescimento e fragmentagdo do conhecimento, ndo conseguem desenvolver e atualizar
internamente o conhecimento de que necessitam. Em muitos casos importam parte substancial
do seu conhecimento de fontes externas, através de relacionamentos com clientes,
fornecedores, concorrentes e parceiros, suprindo as lacunas de conhecimento (PROBST,

2002).

Durante as reunides de coordenacdo da produgdo, a transmissdo de conhecimento se da na

forma de orientagdes técnicas, que sdo abordadas no proximo item.

4.3.5 Aplicacdo dos conceitos de aprendizado organizacional a reuniio de

coordenaciao em obra.

A fim de verificar se e como os conceitos apresentados sdo aplicados nas reunides de
coordenacdo, inicialmente serdo comentadas, com base na experiéncia do autor, as cinco vias
de aprendizado organizacional, limitando os conceitos ao aprendizado quanto ao aspecto

técnico.

1. Resolucdo de problemas: contempla diagndsticos elaborados com uso de métodos
cientificos como, por exemplo, a compilacdo dos dados pela inferéncia estatistica,

subsidiando a tomada de decisao.

Considerando o processo produtivo dentro da normalidade, na construgdo civil a resolugdo de
problemas, que requerem o emprego de métodos cientificos, ¢ feita na etapa de projeto ou no
estudo de viabilidade. Cada projeto especifico utiliza métodos convenientes, de acordo com o
produto e as condi¢des do local onde ele sera executado. Por exemplo, o projeto de fundacdes
deve usar conceitos da mecanica dos solos e o resultado de ensaios de resisténcia do solo para
assegurar que as fundacdes terdo desempenho esperado. Como os projetistas, na maioria dos

casos, ndo sdo funcionarios da construtora, sendo contratados para prestar servigos, o
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conhecimento dos métodos cientificos empregados na preparagdo dos projetos ndao ¢
apreendido pela construtora. Cabe a construtora o dominio das técnicas para executar os
projetos. No canteiro de obras, onde as técnicas executivas sdo aplicadas, pode ocorrer
eventualmente um problema, cuja solu¢do exija o emprego de métodos cientificos. Usando o
exemplo do projeto de fundagdes mencionado, pode ocorrer um recalque inesperado da
fundagdo, que para ser corrigido € necessario um projeto de reforco, que por sua vez sera
executado segundo um método cientifico adequado. Ainda assim, a construtora ndo domina e
nao aprende como realizar o projeto de refor¢o. Cabe salientar que foi uma ndo conformidade
em relacdo ao comportamento esperado de um sistema, no caso fundacdo, que gerou a
necessidade do emprego de métodos cientificos no canteiro. Dentro da normalidade, tal
emprego ndo ¢ necessario no canteiro, € conseqiientemente, nas reunioes de coordenagdo da

produgao.

2. Experimentacio: consiste na busca de novos conhecimentos, seguindo método cientifico,

motivada pelas oportunidades de expandir horizontes.

Se considerarmos a industria seriada, ha um setor, geralmente denominado desenvolvimento e
tecnologia, responsavel pela conducdo do conceito experimentacdo. Porém, tal setor ndo ¢
responsavel pela produgdo. Analogamente, na construgdo civil, pode-se dizer que o canteiro
corresponde ao “chdo de fabrica”. Tal conceito de aprendizado ndo ¢ usualmente empregado
no canteiro de obras nem nas reunides de coordenagdo da producdo. Se a construtora possuir
um setor de desenvolvimento e tecnologia, quer seja técnico ou de gestdo, tal departamento
devera interagir com o canteiro de obras, mas certamente nao podera interferir ou modificar a
producdo, que esta atrelada aos métodos cientificos empregados na realizagdo dos projetos.
Porém, geralmente cabe aos fornecedores desenvolverem, através eventualmente da
experimentacdo, equipamentos e componentes, de acordo com as solicitacdes e necessidades

das construtoras.

3. Experiéncia adquirida: que se apoia na revisdo e avaliagdo de situacdes de sucesso e de
fracasso da propria organizacdo, seguida da disseminagdo dos resultados entre os membros

integrantes.

Trata-se de um conceito de aprendizado fundamental para a construtora e, conseqiientemente,
no canteiro de obras. Nas reunides de coordenagdo em obra, a solucdo de uma situagdo

problematica depende em grande parte da troca de experiéncias entre os participantes. O
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subempreiteiro, por participar simultaneamente em mais de uma obra, pode trazer inclusive
experiéncias de outras organizagdes, que corresponde a quinta via de aprendizado. Dessa
forma, sempre que houver nas reunides a participacdo de subempreiteiros, estara ocorrendo
simultaneamente o aprendizado por experiéncia adquirida na organizacdo e de outras

organizagoes.

4. Transmissdo de conhecimento: circulacdo rapida e eficiente de novas idéias por toda a

organizagao.

Tal modalidade de via de aprendizado ¢ comum no canteiro. Seja através da troca de
informagdes entre operarios, subempreiteiros, mestres de obras, engenheiros residentes e

diretores técnicos. O conhecimento ¢ compartilhado de forma direta e pratica.

5. Experiéncias realizadas por outras organizac¢des: observacdo, selecdo, adaptagdo e uso

de experiéncias bem sucedidas em outras organizagdes.

Na construcdo civil este tipo de aprendizado ¢ muito empregado entre as construtoras. A
Encol foi um paradigma de eficiéncia de gestdo e inovacdo tecnoldgica na produgdo de
edificios. As inovagdes tecnologicas, especificamente quanto a componentes, sdo geralmente
transmitidas via fornecedores. Ja as inovagdes de gestdo, sdo transmitidas pelos profissionais
treinados na propria empresa. Cabe ressaltar também que a empresa Encol contou com o
apoio de Universidades, para o desenvolvimento de sua tecnologia de gestdo, que foi sem

duvida um interessante modelo de parceria.

Dessa forma, pode-se concluir que os conceitos acima podem ser divididos entre conceitos
diretamente aplicaveis nas reunides e conceitos aplicaveis a construtora, que indiretamente
influenciam a reunido. Os fornecedores também contribuem com o aprendizado no canteiro,
na medida em que promovem palestras técnicas para a divulgacdo e utilizacdo de novos

produtos.

No Quadro 25 sdo apresentadas as vias de aprendizado aplicaveis e percebidas nas reunides

de coordenacdo, nas construtoras e nos fornecedores.
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Quadro 25 — Aplicacdo dos conceitos de aprendizado individual

Aplicacdo
Vias de aprendizado Reunides | Construtora | Fornecedor
Resolugdo de problemas X
Experimentagdo Eventual X
Experiéncia adquirida X X X
Transmissao de
conhecimento X X X
Experiéncias realizadas
por outras organizagdes X X X

A aprendizagem generativa certamente ¢ menos aplicada no canteiro de obras que a
aprendizagem adaptativa. Tal afirmacdo se baseia no fato de que as solugdes de problemas em
obra sdo baseadas muito mais na experiéncia adquirida do que na inovagdo, conforme

discutido no item anterior.

As caracteristicas propostas por Kolb (1997), Galligani (1984) e por Sveiby (1997), auxiliam
a compreender o comportamento e as qualidades, respectivamente, de adultos em relacdo ao
aprendizado e ao desempenho das atividades profissionais. Para os coordenadores das
reunides, elas constituem parametros a serem levados em considerag@o, na busca de uma linha
de conduta que possibilitaria o estabelecimento de um ambiente positivo, motivador e
acolhedor. Porém, ndo serd possivel avaliar o tema neste trabalho, dado ao longo tempo de
observagao necessario. Fica, portanto, como balizador para trabalhos futuros especificos sobre

a questdo do aprendizado individual no canteiro de obras.

Em funcdo do que foi discutido neste capitulo, as conclusdes fardo uma retomada das

principais analises, colocando algumas recomendacoes.
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5 CONCLUSOES

Este presente capitulo foi estruturado de forma a analisar diferentes aspectos mencionados
durante a dissertacdo. Em relacdo a caracterizagdo dos elementos e fungdes que foram
identificados na pesquisa de campo, mais precisamente nas reunides de coordenacdo da

producdo em obra, podem-se tecer as conclusdes apresentadas a seguir.

5.1 CARACTERIZACAO DOS ELEMENTOS E FUNCOES

Coordenador das reunides de coordenacio da producio em obras.

A fungdo de coordenacdo das reunides ¢ exercida pelo engenheiro de obras em onze das doze

construtoras. O desempenho verificado ndo ¢ satisfatorio, devido basicamente a:

Falta de critério na escolha da pauta da reunido.

Falta de método na condugdo da reunido.

Atitude pessoal inapropriada.

Isto pode revelar que os engenheiros de obra ndo tiveram a oportunidade de aprender os
conceitos que envolvem a fungdo de coordenador de reunides, durante sua formacgdo
académica e nem foram treinados adequadamente durante sua atividade profissional. Ainda
que o aprendizado venha pela experi€ncia, percebe-se a falta de uma visdo abrangente das
possibilidades do coordenador, como fonte de motivacdo e de incentivo a busca de
conhecimento. Cabe, portanto, recomendar que as universidades considerem a possibilidade
de incluir na grade curricular uma disciplina que forneca os conceitos basicos relacionados a
organizag¢do, coordenacdo e¢ condugdo de equipes de trabalho. Da mesma forma, recomenda-
se que as construtoras ou sindicatos promovam cursos de atualizagdo e de reciclagem aos
engenheiros, contendo um correto conteido de conhecimentos relativos a funcdo de
coordenador de reunides, de maneira que ela seja desempenhada com maior clareza,
contribuindo para um ganho de eficiéncia na gestdo da produgdo e motivo de realizagdo

profissional, para a construtora e para o engenheiro, respectivamente.
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Comunicacao nas reunioes de coordenacio.

Foram levantados distintos aspectos sobre a comunicacdo: como ocorre o tratamento da
comunicacdo, quais os meios de comunicagdo, as formas de comunicagdo utilizadas pelos
participantes e como as modalidades de comunica¢do podem ser representadas pelos fluxos de

comunicagao.

Quanto ao tratamento, foi constatado que nas reunides formais o maior problema ¢ a longa
duracdo das reunides, enquanto nas reunides informais o problema ¢ a perda de foco. Como
solugdo, foi proposto que o coordenador alie as virtudes das reunides formais e informais, que

sdo respectivamente o foco na abordagem dos assuntos e a fluidez.

Foram identificados conflitos na forma de comunicagdo entre os participantes. Isso ocorre
porque a comunicacdo empregada predominantemente pelos projetistas se da pelas plantas,
que no canteiro sdo interpretadas pelo engenheiro e operarios. Seus correspondentes
conteudos sdo transmitidos verbalmente com apoio visual das plantas. Entretanto, as davidas
em relacdo ao projeto sdo feitas usualmente pela administracdo da construtora que se
relaciona com o canteiro através da comunicagdo escrita, podendo gerar problemas de
interpretacdo. Para contornar tal conflito, foram propostas algumas agdes, dentre as quais se
destaca a visita do projetista a obra para esclarecer eventuais ambigiiidades ou modificagdes
necessarias ao projeto. Ainda que a atividade produtiva do projetista € o aumento da sua area
geografica de atuagdo dificultem sua presenga no canteiro, trata-se de uma iniciativa que tem

grande possibilidade de solucionar o problema de forma definitiva.

Controle da producao e da produtividade.

Em todas as reunides nas construtoras pesquisadas, a produgdo e a produtividade sdo
controladas de diferentes maneiras. Foi constatado que tais diferencas sdo irrelevantes, diante
da forma como ¢ feito o controle. A atitude do coordenador na apresentacdo dos indices
determina se essa atividade ¢ benéfica ou ndo como ferramenta de gestdo. Para exemplificar, a
atitude correta possibilita o uso de técnicas construtivas adequadas, além de promover o
interesse e motivacdo das equipes. Ja os equivocos na apresentacdo dos dados levantados
podem, por exemplo, conferir conotacdo punitiva a baixa produ¢do e criar um ambiente

constrangedor, através de repreensoes.
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E altamente recomendével que seja feito o controle da produgdo e da produtividade nas
reunides, pois também permite que cada equipe se inteire das atividades das demais,
possibilitando a identificag@o de futuras interferéncias. Ou seja, pode também ser considerada

como uma atividade preliminar de compatibilizagao.

Elementos fiscalizados.

Quanto a atividade de fiscalizagdo, que neste trabalho ficou restringida a aspectos
comportamentais e executivos, foi constatado que construtoras que possuem sistema de gestio
da qualidade tem um melhor desempenho, simplesmente por seguirem um critério claro e
definido das atividades a serem fiscalizadas. Uma deficiéncia comum a todas as construtoras ¢
a falta de registro das ocorréncias constatadas pela atividade de fiscalizacdo. Também ndo sdo
registradas as solugdes adotadas. Com isso, propde-se que a atividade de fiscalizagdo siga
uma lista de checagem de qualidade, ainda que a construtora ndo esteja se credenciando
formalmente a obtengdo de certificado, ¢ que seja feito um historico dos registros das

fiscalizagoes.

Participantes das acoes de compatibilizacio de atividades.

A pesquisa revelou que a atividade de compatibilizagdo ndo € realizada durante a reunido. A
razdo para isso € o fato de que a compatibilizacdo ¢ mais bem resolvida se discutida no local
onde foi constatada a interferéncia. Uma constatacdo preocupante ¢ a ndo participacao
sistematica do engenheiro nas atividades de compatibilizagdo. Quanto a participagdo do

projetista, ela é ainda mais rara.

Recomenda-se que cada atividade de compatibilizagdo seja ao menos controlada na reunido,
com estabelecimento de prazo para que os participantes envolvidos tenham o compromisso de
executd-la, sempre com a presenga do engenheiro de obras. Outra possibilidade é o
desenvolvimento de reunides especificas de compatibilizacdo. Em qualquer das hipoteses,
deve sempre ser enviado ao projetista um relatério com as solugdes adotadas, para que o

mesmo possa verificar se ndo existe nenhum tipo de conflito com as normas técnicas.
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Recursos de programacio empregados.

Identificou-se que essa atividade, na maioria das construtoras pesquisadas, ¢ realizada pelo
engenheiro de obras a partir de planilhas eletronicas em computador, de forma superficial,
admitindo-se imprecisdes, tanto no prazo e no custo, quanto no dimensionamento das equipes.
Uma razdo para tal situacdo se deve a constante rotina de reprogramagdes, cuja periodicidade
¢ a mesma das reunides, que variam de semanal a mensal. Com isso desenvolveu-se mais a
atividade de ajustar os equivocos das programacdes anteriores do que a precisdo na realizacao
da programagdo futura. Em dez das doze construtoras pesquisadas, as informagdes nio sdo

registradas nem enviadas ao setor de planejamento.

Deve ser revista a forma de se proceder a programagdo das atividades, de maneira a permitir
que eventuais desajustes sejam identificados e corrigidos antecipadamente e ndo apds as

ocorréncias dos mesmos.

E recomendavel a participagdo de um profissional da 4rea de planejamento da construtora nas
reunides, para elaborar e apresentar a programac¢do das atividades, organizar e registrar os
ajustes feitos nas programacdes anteriores € manter a sincronia com as demais programagoes,
como as de compra de materiais, contratacdo de mao de obra, financeira e de fiscalizacdo das

tarefas executivas.

Outra estratégia seria a atribuicdo de um cargo ou fungdo de atualizagdo do planejamento no
proprio canteiro de obras, que ficaria com a responsabilidade de passar as informagdes para o
setor responsavel. Isto pode ocorrer mesmo quando ha a terceirizacdo deste servico de

planejamento.

Motivacao dos participantes.

A pesquisa mostrou que a motivacdo depende muito mais das condi¢des do ambiente e do
cumprimento dos direitos dos profissionais no canteiro do que da habilidade motivacional do
coordenador. Outra constatagdo é que a funcdo basica da motivacdo ¢ abrir a possibilidade
para o posterior estabelecimento de um ambiente cooperativo. O coordenador deve ter a
habilidade, portanto, de transformar a motivacao em disposicao dos participantes em cooperar

entre si.
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Nivel de cooperacio dos integrantes da reunifo.

Segundo esta pesquisa, a motivagdo ¢ um pré-requisito para o estabelecimento de cooperagao
entre as equipes do canteiro. A cooperacdo depende também de outros fatores, como a cultura
da empresa, longevidade da equipe e porte da construtora. Trata-se de um tema complexo,
dependente de fatores que possuem origens tanto fora como dentro do proprio ambiente
organizacional. Portanto, considera-se que este trabalho cumpriu o objetivo basico de explorar
a situacdo da cooperagdo entre as equipes do canteiro. Mas o autor ndo poderia deixar de
recomendar que a alta administragdo das construtoras considere a cooperagdo no canteiro
como um objetivo prioritario, baseado simplesmente pela comparagdo dos ambientes
cooperativos verificados nas diversas construtoras pesquisadas. Nas construtoras com
ambiente cooperativo, o ganho de eficiéncia produtiva ¢ significativo e facilmente percebido.

Isto, com certeza, confere melhor condi¢do para competir no mercado.

Participacio da equipe nas tomadas de decisdes.

Com relagdo a este tema, foi feito na pesquisa o levantamento de elementos relevantes, como
por exemplo, porte da empresa, tipo de gestdo e longevidade da equipe. Através dos
cruzamentos dos dados obtidos foi feita uma tentativa de identificar correlagdes entre cles.
Chegou-se a simples constatagdo de que a participacdo na tomada de decisdes depende
diretamente da confianga depositada na equipe. Ocorre que a confianga, por sua vez, depende
da longevidade da equipe. A atual conjuntura do mercado da construgdo civil tem alguns
aspectos que dificultam manter equipes de forma perene. E necessario, portanto, que cada
construtora avalie em nivel estratégico se é viavel ou até correta a adogdo de politicas que
possibilitem uma gestdo no canteiro descentralizada, que ¢ a condicdo mais adequada para

incentivar o envolvimento das empresas prestadoras de servico.

Matriz de lideranca.

Quanto a matriz de lideranga foi discutida na pesquisa a questdo do acumulo das fungdes de

lider e de coordenador a que a maioria dos engenheiros de obra ¢ submetida. Isto foi
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observado em onze das doze construtoras pesquisadas. Tanto as func¢des de lider, como a de
coordenador, dependem de conhecimentos especificos, porém com uma diferenga, ¢ de que o
lider se manifesta pelas suas opinides, crengas e valores, enquanto o coordenador deve seguir
um método. Essa diferenga talvez explique porque o engenheiro, instintivamente, exerce
predominantemente a fungdo de lider nas reunides, pois ele tem suas opinides, crengas ¢
valores, ¢ nem sempre domina um método tecnicamente confidvel para a condugdo da
reunido. Quanto ao desempenho do engenheiro na fungdo de lider, pode ser considerado
regular, pois ha uma mescla de boas atitudes e maus comportamentos nas relagdes com a
equipe. O acamulo das fun¢des de lider e de coordenador contribui para tal avaliagdo, pois se
trata de uma situacdo exigente, a qual o engenheiro raramente consegue atender

satisfatoriamente a ambas.

Foram posteriormente discutidos varios aspectos quanto aos estilos de lideranca observados e
também foram caracterizadas as fung¢des dos participantes, que forneceram os subsidios
necessarios para que uma opinido se formasse no autor, de que ¢ desejavel que as fungdes de
coordenacdo e de lideranga ndo sejam acumuladas pelo engenheiro. Tal opinido se justifica
pela dificuldade inerente ao cumprimento simultaneo das fungdes, pela maior dedicacdo
prestada inconscientemente a fungdo que o engenheiro possui mais afinidade, em detrimento
da outra, pelo estabelecimento de uma situacdo pouco favoravel a confrontagdo e ao debate e
também pela excelente dinamica verificada na reunido da construtora D, onde as funcdes de
coordenador e lider sdo desempenhadas por diferentes participantes. Alguns integrantes que
podem assumir uma das fungdes sdo: o mestre de obras, o profissional de planejamento ou o

diretor técnico.

Fluxos de comunicacao.

Constatou-se na pesquisa que as modalidades de comunicagdo existentes nos canteiros sdo
basicamente horizontal e vertical, ndo tendo sido observada a comunicagdo diagonal, o que
indica estruturas disciplinares independentes. Discutiram-se posteriormente as funcdes de
cada modalidade de comunicagdo. Foram identificadas e discutidas as dificuldades no
estabelecimento de comunicag@o entre os participantes, procurando-se destacar suas origens.
Na questdo das atitudes dos participantes, foram discutidos e caracterizados os

comportamentos observados na pesquisa, para os quais foi recomendada uma postura pro
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ativa, pois sem esfor¢o individual, a responsabilidade de estabelecer e manter os fluxos de
comunicagdo recai sobre o coordenador, que ndo dispde de tempo para tal incumbéncia. Cabe
ao coordenador acompanhar o processo de comunicacdo, evitando intermediar a comunicagdo
entre participantes, certificando-se de que ndo haja atrasos na troca de informagdes

necessarias para sustentar o desenvolvimento concatenado das atividades produtivas.

Em relagéo ao lider, diante da constatacdo de sua capacidade em induzir o estabelecimento de
comunicacdo entre os participantes, foi salientada a importancia de que suas sugestdes sejam
tecnicamente corretas, pois caso contrario, se implantadas provavelmente dardo origem a

retrabalhos.

Transmissao de conhecimento.

Foi constatado que os conhecimentos produzidos na reunido se propagam satisfatoriamente no
canteiro, na forma de instru¢des técnicas que chegam até aos executores das tarefas
produtivas. Porém, por falta de diretrizes especificas provenientes da alta administragdo da
construtora, ndo ¢ exigido que tais conhecimentos sejam formatados e transmitidos para
arquivamento na sede da construtora. Tal comportamento indica que as construtoras estdo
dando preferéncia a aquisicdo de conhecimentos, evitando os custos relativos a criacdo e
manuten¢do de um acervo técnico composto pelos conhecimentos produzidos nos canteiros de

obras.

Aplicacdo dos conceitos de aprendizado organizacional a reunido de coordenagcio em

obra.

No trabalho foram preliminarmente discutidas, especificamente para as reunides, as vias de
aprendizado organizacional. Tal discussdo permitiu identificar que ha trés locais de aplicacdo
das vias de aprendizado: as reunides, as construtoras e os fornecedores. Apesar das vias de
aprendizado, aplicadas na construtora e nos fornecedores, influenciarem o aprendizado no
canteiro, o presente trabalho restringiu-se a tratar apenas da via de aprendizado aplicavel na
reunido. Foi destacado que cada via de aprendizado tem maior ou menor importancia no
canteiro, de acordo com a sua freqiliéncia e intensidade de ocorréncia constatada na pesquisa.

Devido ao fato de que é necessario um longo periodo de observagdo para avaliar os resultados
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da aplicagdo das vias de aprendizado, foi feita apenas uma recomendagdo ao coordenador, no
sentido de experimentar diferentes formas de aprendizado, que o auxiliardo a compreender
como adultos aprendem. Através de uma linha de conduta coerente com o desejo de aprender

dos operarios, o ambiente no canteiro tende a se tornar motivador e cooperativo.

Nas construtoras pesquisadas, onde foram identificadas deficiéncias na gestdo dos
participantes e das fungdes das reunides de coordenagdo, cabe questionar se vale a pena
manter tal atividade, na forma como foi observada na pesquisa, ou se seria melhor suspendé-
la. Isto porque em cinco construtoras pesquisadas, os participantes saem das reunides menos
motivados do que estavam antes delas. Outro exemplo é o tempo gasto pelo engenheiro de
obra, para exercer a fungdo de coordenador das reunides, que na maioria dos casos ndo ¢
desempenhada de forma satisfatoria. Deve-se discutir também, na hipotese de suspensdo das
reunides, como, por quem e quando seriam criadas ocasides para a fiscalizacdo e controle dos

elementos outrora efetuados nas reunides de coordenagao.

Mantendo-se as reunides de coordenacdo, deve-se buscar capacitar o coordenador a
desempenhar tal fungdo de forma adequada, com lideranca e diretrizes que facilitariam a
conducdo das reunides. Algumas empresas optaram por ndo terem mestres de obras nos
canteiros numa forma de reduzir a rivalidade entre os responsaveis mais diretos. E necessario
para tanto, como primeiro passo, averiguar quais sdo os principais métodos e instituigdes que
poderiam auxiliar no aprendizado ou treinamento da fungdo de coordenador,
preferencialmente ja direcionado para a industria da construgdo civil. Alguns sindicatos da
construcdo civil ja procuram se organizar para oferecer a capacitagdo por lideranca para

engenheiros e mestres de obras.

Destaca-se o papel que as instituicoes de ensino e pesquisa podem exercer no
desenvolvimento de métodos e processos de lideranca para coordenadores das reunides de
trabalho em obra, a semelhanga do que ja ocorreu na implantacdo dos projetos para produgdo

de vedagoes e revestimentos.
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5.2 CONTRIBUICOES DADAS PELO TRABALHO

Concluidas as observacdes e recomendagdes, resta agora fazer uma avaliagdo das

contribui¢cdes dadas pelo presente trabalho.

A discussdo realizada a respeito da funcdo de coordenacdo das reunides pode sensibilizar o
meio académico e as empresas ligadas a construgdo civil, quanto a falta de preparo adequado
dos profissionais do canteiro de obras que exercem tal funcdo. Verifica-se que, em algumas
empresas da construcdo civil, comecam a atuar também engenheiros de producao com foco na
organizagdo da obra. Apesar da dificuldade deste profissional em enxergar interferéncias
executivas e de seqliéncia de atividades, o mesmo possui capacidade para ajudar na

organiza¢do do ambiente de trabalho.

Também ¢é importante que os profissionais atuantes nos canteiro de obras que ja se encontram
no mercado participem de cursos de atualiza¢@o e de reciclagem sobre aspectos relacionados
com a organiza¢ao do trabalho na obra. Com isso, terdo mais subsidios para melhorar a gestao

da mao-de-obra, dos subempreiteiros e fornecedores.

Em relacdo a questdo da comunicagdo, foi levantada a necessidade de resolver os conflitos e
caréncias de informagdes ¢ de linguagem entre o canteiro ¢ os profissionais e organizagdes
situadas em ambiente externo a ele. A solugdo pode ser via padroniza¢do da comunicagdo ou
pela criagdo de interfaces entre as diferentes formas de comunicagdo, entre outras. Ha, pois,
de acordo com a situacdo exposta no presente trabalho, um vasto campo para o

desenvolvimento da comunica¢ao na industria da construcao.

Quanto ao controle da produgio e da produtividade, destacou-se o ndo aproveitamento desta
atividade para promover a integracdo as diversas especialidades, pois as analises sdo feitas de
forma individual. Isto revela uma possibilidade de aperfeicoamento da gestdo da producdo.
Trata-se, por exemplo, da oportunidade de desenvolver uma abordagem sistémica de controle
da produgdo e da produtividade no canteiro de obras, abrangendo as interferéncias e

cooperagdo entre as atividades.

Dentro de um conjunto de agdes que compode a atividade de fiscalizacdo no canteiro, foram

identificadas algumas possibilidades de auxiliar as construtoras, tais como:



174

e Preparagdo de um guia pratico de checagem da qualidade, para ser usado como

apoio a fiscalizagdo das atividades produtivas.

e Elaboracdo de formularios para padronizacdo e formatacdo dos registros dos

elementos fiscalizados, que permita a criagdo de um histérico das ocorréncias.

Quanto a compatibilizagdo das atividades, foi constatada uma situacdo onde procede a
verificagdo da possibilidade e conveniéncia de se promover reunides sistematicas de
compatibiliza¢do na obra, para as quais seria necessario desenvolver um método orientativo
de condugdo das mesmas. Dentro dessas orientagdes, seria importante destacar a necessidade
ou ndo da presengca do engenheiro de obras e de como manter o projetista informado das

eventuais modificagdes feitas no projeto.

Foi constatada que a programagdo de atividades, dada a curta periodicidade das reunides,
tornou-se um processo continuo. Ou seja, continuamente sdo alteradas as datas de inicio e
término das atividades, bem como o tamanho das equipes. Porém, a forma de elaboracdo da
programacao ¢ feita de maneira convencional, através da tentativa de mostrar o periodo da
atual programagdo como um detalhamento da programagao original, deixando a representagao
da realidade da obra em segundo plano, o que induz a erros, como por exemplo, de sempre
repetir o mesmo padrdo de prioridade e de duragdo das atividades. H4, portanto, uma
oportunidade em se desenvolver um método simplificado, que considera a programacao de
atividades como um processo continuo, baseado sempre na realidade da obra e ndo na

comparagdo com cronogramas anteriores.
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FLUXO DE COMUNICACAO CONSTRUTORA D.
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FLUXO DE COMUNICACAO CONSTRUTORA M.
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ANEXO B — Fluxos de transmissao do conhecimento

FLUXO DE TRANSMISSAO DE CONHECIMENTO CONSTRUTORAS A, B, C, E, F, G,
ILJ,LeM.
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