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ESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar estudo exploratorio sobre as reunides de coordenagdo de
servicos na etapa de producdo da construggo civil no subsetor edificagdes, classificando as diferentes
formas de gestios. Também serdo tratadas as questdes das relagdes 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 Producdo 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 pardmetros
levantados poderdo evidenciar quais sdo as maneiras mais adequadas de se conduzir tais reunides, nas
diversas etapas de produgdo, de acordo com a cultura construtiva da empresa construtora.

Palavras-chave: construgdo civil, subempreiteiros, planejamento e controle da produgdo, competéncia
gerencial.

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.
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 of the company.

Keywords: civil construction, specialists subcontractors, planning and control of the production,
management ability.



1 INTRODUCAO

A intensificagdo da subcontratacdo de servigos observada no mercado da construcéo civil a partir de
1990 foi destacada por Farah (1992), através da constatagdo de que muitas empresas construtoras
transferiam parte de suas atividades a terceiros, subcontratando servigos, procurando assim, concentrar
esforgos 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 intensifica¢do da variabilidade de
servigos e obras — caracteristica do processo de trabalho na industria da constru¢do — e de melhor
responder as incertezas do mercado.

Este pode ser considerado um dos fatores que levou a uma nova relagdo empresa/mercado na
construcdo 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 introducdo de novos conceitos e inovagdes tecnoldgicas e
gerenciais (Souza; Formoso, 1993). 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 produgao.

Serra (2001) menciona que as evolugdes econdmicas, técnicas, sociais e mercadoldgicas ocorridas nos
ultimos anos também levaram as empresas de construcdo civil, em especial as do subsetor edificagdes,
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 e Lean Production, foram importadas da industria seriada para a construgéo civil.

Em pequenas construtoras e construtores autébnomos, as atividades produtivas em edificagdes uni-
familiares térreas e até dois pavimentos sdo geralmente organizadas e desempenhadas por uma ou duas
equipes de operarios, chefiadas por um unico encarregado. Na maioria dos casos, essa organizacao
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 edificacdes com mais de trés
pavimentos, hd uma quantidade de atividades especificas, desempenhadas por diferentes equipes, num
volume tal que geralmente exige uma coordenagdo para a organizacdo do espaco, da seqiiéncia das
tarefas produtivas, da mao-de-obra e da aquisicdo 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 coordenagdo podem ser definidas como “reunides de trabalho” que procuram definir
os aspectos de planejamento da execugdo dos servigos e de responsabilidades agregadas. Possui alta
importancia pois, muitas vezes, os assuntos a serem tratados verificam a conformidade com o
planejado, redefinem estratégias da producdo da obra e buscam solu¢des em conjunto para os
problemas existentes. Para que a reunido seja produtiva, os principais agentes envolvidos na producao
devem estar representados. Para Serra (2001), essa reunido ¢ inerente a gestdo dos subempreiteiros no
canteiro de obras, ocorrendo freqlientemente a necessidade de replanejamento da producao.

Como a reunido de trabalho pode envolver muitas variaveis, o presente artigo se concentrara 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
condicGes de se estabelecer critérios para a classificacdo dos elementos utilizados na coordenacdo das
atividades produtivas, consiste nas reunides de trabalho aqui denominadas reunides de coordenagao da
producdo em obra, onde sdo colocadas em pratica as agdes de gestdo da producdo 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 medi¢des, que por serem realizadas entre a



construtora ¢ cada empreiteiro especifico, ndo focalizam a compatibilizagdo das atividades, nem o
esclarecimento de detalhes técnicos e executivos.

1.1  Reunides 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, resolugdo 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
producdo de informagdes, enquanto as reunides de agdo 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.

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

Reunifo de trabalho
Elementos Informativa De ac¢io
Numero de participantes Qualquer Maximo 12
Lider Quem domina o tema Quem orienta as a¢des
Comunicagdo Do lider para o participante  |Discussdo entre todos
Forma da sala de reunido | Todos olhando o lider Participantes se olhando
Estilo de lideranga Autoritario Participativo
Enfase Contetdo Interac@o e solugdo de problemas
Chave para o sucesso Planejamento, preparagao Expressdo livre e aberta

Observa-se nesta caracterizagdo que diversos elementos precisam ser considerados de forma a se ter
uma melhor organizagdo das reunides de trabalho. Para Putz (2002), a gestao das reunides pode ser
dividida em duas categorias:

e Recunides 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 interagdo
entre os participantes, com tendéncia de perda do foco.

As reunides de trabalho podem assumir diversas formas, independentemente do tipo de gestdo
adotado. De acordo com Chiavenato (2003), podem ser compostas na forma de mesas redondas,
painéis, simpodsio, dindmicas de grupo, investigagdo cooperativa ou tempestade de idéias
(Brainstorming):

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: técnico, financeiro, comercial, administrativo,
informativo, cultural e social. Eventualmente ¢ nomeado um secretario, cuja funcdo 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 solicitagdes e demais observagoes.

Um artigo publicado na Revista Business Week (2002), revelou que a maioria das pessoas considera
as reunioes de trabalho desagradaveis, pois normalmente se desperdiga tempo e nada € resolvido. Tal
impressdo pode estar apoiada no fato de que 75% das reunides ndo sdo eficientes, segundo a mesma
fonte, por uma das seguintes razdes: falta de estruturacdo ou objetivo; demanda muito tempo; temas
principais nao sdo tratados, por falta de foco. Porém, as reunides de trabalho, se bem conduzidas, sdo



essenciais para a transmissdo de informagdes, planejamento de agdes, resolugdo de problemas,
desenvolvimento de estratégias e de tomadas de decis@o.

No caso especifico da construgdo civil, as reunides de coordenagdo das atividades em obra tendem a
ter comumente a forma definida como mesa redonda.

1.2 A coordenacio das reunioes

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

De acordo com Justice; Jamielson (1999), se um coordenador acredita que somente a interagdo 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 impressdes confiaveis para
escolha de suas agdes.

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 condugdo da
reunido. Esta capacidade, denominada lideranga, pode potencializar a eficiéncia do grupo.

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

A cultura, para Bolman; Deal (1991), esta profundamente arraigada na natureza da organiza¢do, como
resultado de suas estruturas formal e informal, regras e tradi¢des, 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 é conhecido através das percepgdes e atitudes dos membros da empresa
(BOLMAN: DEAL, 1991). As atitudes podem ser um fenémeno 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 lideranga. Continuando, Bolman; Deal (1991) dividem o
estilo de lideranga em quatro padrdes, de acordo com as seguintes caracteristicas:

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

e Companheiro: Orientado para a formagio de equipe. Uso predominante de incentivos e
premiagdes, para manter a disciplina e encorajar a equipe a atingir as metas estabelecidas. Evita-se
o uso de punigdes e adverténcias, devido ao receio de perda da boa relagdo com algum membro da
equipe;

e Eficaz: Orientado para execucdo de tarefas e para a formagdo de equipe, simultaneamente.
Estabelecimento de um ambiente no qual cada individuo da equipe pode alcangar seu potencial
maximo, como membro e como pessoa. Ha colaboragdo e cooperacdo para atingir as metas da
equipe;

e Esgotado: Sem orientagdo. Tarefas sdo delegadas, sem acompanhamento. A equipe executa as
tarefas com total autonomia, sofrendo as pressdes oriundas da organizago e da auséncia do lider.

Verifica-se que, logicamente, o ideal ¢ ser um lider eficaz. Porém, dependendo da situagdo, pode ser
necessario o uso de outros padroes, segundo diversos autores. Por exemplo, o padrdo esgotado pode
ajudar uma equipe a ser autoconfiante. J4 o padrdo autoritario pode ajudar um membro a se
autodisciplinar. Um lider deve fazer uso criterioso de todos os padroes, a fim de sustentar altos niveis
de execucao de tarefas e de coesdo na equipe.



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

2 OBJETIVO

O objetivo deste artigo ¢ apresentar as principais conclusdes obtidas na pesquisa desenvolvida por
Haka (2007) sobre as reunides de coordenagéo de servigos na etapa de producéo da construgdo civil no
subsetor edificagoes. Também sera apresentado o entendimento sobre as estratégias de condugdo das
reunides e os recursos empregados.

3 METODOLOGIA

Inicialmente foi realizada a fase de pesquisa bibliografica preliminar, 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 atengdo do autor durante a coleta de dados, feita através
de visitas as reunides de coordenacdo da producdo em obras, na cidade de Sao Paulo. Haka (2007)
participou das reunides como ouvinte, sem intervir de nenhuma maneira. Para simplificar a coleta de
dados foram consideradas pouco relevantes as eventuais alteragdes comportamentais dos participantes
das reunides devido a presenca do pesquisador, como ouvinte.

3.1 Caracterizacao das empresas

Foram pesquisadas 12 construtoras que serdo identificadas através de letras. No Quadro 2 a seguir as
construtoras estdo divididas de acordo com seu porte, em fungdo do nimero de empregados.

Quadro 22 — Porte das construtoras pesquisadas

Pequeno Meédio Grande

ABGHIM CE]J DFL

A seguir sdo apresentados resumos descritivos das atividades das construtoras.

e Empresa A: 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 duragcdo média das reunides é de uma hora, ¢ a
periodicidade da reunido é quinzenal. N&o ¢ preparada ata de reunido.

e Empresa B: 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
instalagoes elétricas e hidro-sanitarias e de estruturas. A dura¢ao média das reunides ¢ de uma hora
e meia e a periodicidade da reunido ¢ quinzenal. Nao ¢é preparada ata de reunido.

e Empresa C: foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de execucdo do
reboco interno e externo, contra piso e pintura. Os atuais subempreiteiros sdo: Reboco interno,
reboco externo e pintura. A equipe de contra piso é composta por operarios da construtora. A
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duragdo média das reunides € de quarenta e cinco minutos e a periodicidade da reunido ¢ semanal.
Nao ¢ preparada ata de reunido.

Empresa D: foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de execugdo da
estrutura, na décima quarta laje, de um total de 18. Os atuais subempreiteiros sdo: estrutura,
vedagdo vertical, sistemas prediais de sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-sanitarias.
Nesta reunifo ha a participagdo do diretor técnico da construtora. A duragdo média das reunides é
de uma hora e meia e a periodicidade da reunido é semanal. E preparada ata de reunio.

Empresa E: foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que estd em fase de finalizac¢do da
fundag@o. Os atuais subempreiteiros sdo: fundacdo, sistemas prediais de sistemas prediais de
instalagdes elétricas e hidro-sanitarias. A duracdo média das reunides é de uma hora ¢ meia e a
periodicidade da reunido é quinzenal. N&o ¢ preparada ata de reunido.

Empresa F: foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que estd em fase de acabamento. Os
atuais subempreiteiros sdo: Revestimentos, sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-
sanitarias e instalador de portas. A duragdo média das reunides € de duas horas e a periodicidade
da reunido é quinzenal. E preparada ata de reunido.

Empresa G: foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de execucdo da
segunda laje. Os atuais subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-
sanitarias e de estruturas. A duragdo média das reunides é de uma hora e meia e a periodicidade da
reunido ¢ quinzenal. Ndo € preparada ata de reunido.

Empresa H: foi acompanhada uma reunido, numa obra vertical que esta em fase de acabamento.
Os atuais subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-sanitarias, 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 reunifo ¢ semanal. Nao € preparada ata de reunio.

Empresa I: foi acompanhada uma reunido, na Unica obra vertical da construtora, que estd em fase
de inicio da estrutura. Os atuais subempreiteiros sdo: Fundagdo, sistemas prediais de instalagdes
elétricas e hidro-sanitarias e estrutura. A duragdo média das reunides ¢ de uma hora periodicidade
da reunido ¢ semanal. Nao € preparada ata de reunido.

Empresa J: foi acompanhada uma reunidio, numa obra vertical que esta em fase de acabamento. Os
atuais subempreiteiros sdo: Sistemas prediais de instalagdes elétricas e hidro-sanitarias, sistema de
automacao e pintura. A duragdo média das reunides é de duas horas e a periodicidade da reunido é
semanal. E preparada ata de reunido.

Empresa L: foi acompanhada uma reunido, em obra residencial multi-familiar que esta em fase de
execucdo da vedacdo. Os atuais subempreiteiros sdo: Vedagdo, sistemas prediais de instalagdes
elétricas e hidro-sanitarias ¢ revestimento. A duragdo média das reunides ¢ de duas horas e a
periodicidade da reunido € mensal. Nao € preparada ata de reunido.

Empresa M: foi acompanhada uma reunido, na Unica obra vertical da construtora, que esta em fase
de término da estrutura e inicio acabamento. Os atuais subempreiteiros sdo: Vedagdo e
revestimento, sistemas prediais de instalacdes elétricas e hidro-sanitarias e estrutura. A duracdo
média das reunides é de quarenta e cinco minutos e a periodicidade da reunido é quinzenal. Nao ¢
preparada ata de reunido.

ANALISE DE RESULTADOS
Estrutura da pesquisa

pesquisa de campo, de carater exploratério, foi feito um acompanhamento de reunides de

planejamento de obras verticais em doze construtoras na cidade de Sdo 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 3. As questdes referem-se a verificagdo da
abordagem dos diversos aspectos durante as reunides de coordenago.

Quadro 3 — Questdes da pesquisa de campo

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

3) Sdo avaliadas a produgéo e a produtividade?

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

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

6) Que recursos de programagao sdo empregados?

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

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

9) Participagdo 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 exploratorio 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.

4.2  Questionario

Os dados coletados na pesquisa de campo foram analisados seguindo as questdes do roteiro. As
principais analises sdo apresentadas, conforme estrutura a seguir.

1) Qual o tratamento empregado pelo coordenador na condugdo 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. Observou-se que o tratamento formal parece evitar a perda de foco, que auxilia na execugio
das tarefas programadas. As reunides formais tendem a ser mais demoradas, com duragdo de duas
horas, enquanto as demais reunides, todas informais, tiveram duragdo inferior a duas horas, exceto a
construtora L.

Quanto ao tratamento informal, ainda que exista a preparacdo pelo coordenador de uma relagdo
ordenada de tarefas no decorrer da reunido, ocorre freqiientemente uma alteracdo na seqiiéncia de
execugdo das mesmas. Na maioria das reunides informais acompanhadas, ndo houve interrupgao 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 interrupg¢des, 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 propdsito.

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
conformagdo nas reunides, através da preparacdo de uma estrutura de topicos a serem tratados e de
uma conduta adequada.

2) Quais os meios de comunicagdo utilizados?

Nas reunides das empresas (C, F e M), é usado um quadro negro, ou uma tela, onde sdo colocadas
informagdes, tais como: esquemas da situacdo da obra, relagdo de tarefas, atividades a serem iniciadas,




atividades em atraso, graficos e cronogramas a serem seguidos. Nas reunides das empresas (D, H, I ¢
J), além dos itens anteriores mencionados, também sdo empregados meios de comunicacdo de apoio,
de curta duragfo, como filmes institucionais de seguranga, de procedimentos técnicos, de estimulo ao
bom comportamento e ao cuidado e asseio com os equipamentos e instalagdes. Nas empresas A, B, C,
E, G, H, I, L e M nio 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.

A dinamica das reunides onde existe apenas a troca de informagdes entre os participantes, depende da
habilidade do coordenador na condugao da reunido. Para exemplificar, nas empresas B e L as reunides
foram mondétonas e cansativas, enquanto na empresa A, a reunido foi cativante. Na empresa G a
reunido oscilou entre monotonia e momentos que despertaram o interesse dos participantes.

3) Sdo controladas a producdo e a produtividade?

Todas as empresas realizam o levantamento mensal da produgdo, pelo menos das atividades dos
subempreiteiros, cujas medigdes ja fornecem os dados da produgdo. Porém, nem todas as empresas
utilizam os levantamentos da producdo para efetuar o controle da producdo e da produtividade nas
reunides, como por exemplo, a empresa B, G e L. Nas empresas (D, F e J), os dados de medic¢des sdo
usados na criacdo de indices de producdo e de produtividade. Tais indices sdo apresentados em
reunido. Nas empresas (E e M), os dados de medicdes sdo usados na criagdo de indices de producdo e
de produtividade, que sdo discutidos fora da reunifo. Nas empresas (A e H), os indices de produggo e
de produtividade também sdo calculados, para cada subempreiteiro. Porém sdo apresentados somente
indices gerais, resultantes da média ponderada dos indices individuais. A ponderaggo ¢é feita com base
no valor das medic¢des das atividades de cada subempreiteiro. Desta forma, ¢ mostrada a evolugdo do
indice da obra. Na empresa (C e I), é apresentado somente indice de produgdo da obra, de maneira
similar as empresas (A e H).

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
identificacdo de futuras interferéncias. Ou seja, pode também ser considerada como uma atividade
preliminar de compatibilizagao.

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

Foi constatada a existéncia de duas formas de abordagem da fiscalizagdo dos elementos
comportamental e executivo, que dependem basicamente da existéncia ou ndo de sistemas de gestio da
qualidade. No caso de haver um sistema de gestdo da qualidade, a fiscalizagdo dos elementos
acompanha as orientagdes e diretrizes do sistema. Quando ndo existe um sistema de gestdo da
qualidade, a fiscalizagdo passa a depender unicamente das necessidades de controle dos processos
produtivos no canteiro.

O sistema de qualidade adotado pelas construtoras, nem sempre tem por objetivo a obtengdo de
certificagdo. Em algumas construtoras sdo utilizados como base para a melhoria de processos
produtivos. Apesar de serem baseados nas normas ISO, 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 gestio da qualidade.

No grupo de empresas sem sistema de qualidade, algumas fiscalizam elementos comportamentais que
sdo (B, E e G). Essas empresas abordaram os seguintes elementos comportamentais, referentes a: uso
apropriado das instalagdes do canteiro, como por exemplo, refeitdrio, sanitarios e vestiarios; redugio
do tempo gasto pelos operarios com conversas.

5) Quem sdo os participantes das a¢oes de compatibilizagcdo 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 € mestre de obras, que se reinem apos a reunido para discutir, no
local onde foi constatada a necessidade de compatibilizacdo, quais as medidas que serdo adotadas no



sentido de resolver o problema. A construtora D é a tUnica onde o engenheiro participa
sistematicamente da atividade de compatibilizagdo.

Nas construtoras A, B, G e I sdo comentadas as atividades que devem ser compatibilizadas e logo apds
o coordenador estabelece um prazo, definido com base no cronograma, para que os participantes
envolvidos, neste caso somente subempreiteiros, apresentem uma solugdo. Nas construtoras C, E, H, L
e M a compatibilizagdo ndo ¢ feita de forma preventiva. Somente ¢é realizada quando a atividade tem
que ser interrompida para a discussdo das possiveis solugdes.

Foi informado em entrevistas que a participagdo do engenheiro de obra na compatibilizacdo das
atividades néo ¢é sistematica. Ela ocorre apenas quando o mestre de obras e os subempreiteiros nio se
sentem seguros o suficiente para a escolha da solu¢do mais adequada.

Foi informado em entrevistas que a participacdo do projetista na compatibiliza¢do das atividades ndo ¢é
presencial. Ela ocorre quando a equipe de produgdo 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 hipotese da
compatibilizagdo envolver a troca de informagdes, detalhes em plantas entre os projetistas das
especialidades envolvidas.

r

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
varidveis necessarias para chegar a uma solugdo coerente e conclusiva.

6) Que recursos de programagdo sao empregados?

Nas empresas (E, G, I e L), a programacdo das atividades ¢ realizada através de planilhas eletronicas
geradas em computadores, a partir do histérico dos relatdrios de medi¢des. A programacdo das
atividades ndo ¢ discutida durante a reunido.

Nas empresas (C, D, H e M), a programacdo 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 ¢ H, o
processo de programacdo inicia-se pelos eventuais ajustes na programacao feita na reunifo anterior.

Nas empresas (A, B, F e J), a programagao das atividades ¢ 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 ¢ F e semanal na construtora J, o
processo de programacdo inicia-se pelos eventuais ajustes na programacao feita na reunifo anterior.

Somente na empresa (H) € utilizado o cronograma fisico, gerado a partir de programa especifico de
planejamento, comparando o planejamento inicial com o efetivo.

A checagem da programacdo feita na reunido anterior visa produzir uma programacdo atualizada,
destacando os fatos geradores das alteragdoes. Tal atividade, por ser executada freqiientemente,
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.

7) Motivagdo dos participantes.

Foi constatado na pesquisa que existem dois fatores distintos ao se tratar a questdo da motivagdo dos
participantes na reunido de coordenacao, que podem ser divididos em internos e externos.

Os fatores externos a reunido dizem respeito a fatores que determinam o grau de motivagdo dos
profissionais no canteiro, pois ¢ com essa motivagdo que eles entrardo na reunido de coordenacio.
Também podem ser classificados como atuando negativa ou positivamente sobre o interesse.

Os fatores internos a reunido dizem respeito a técnica motivacional, aos recursos de apoio a
comunicacdo e a forma de apresentagdo escolhidas pelo coordenador da reunido, que somados a sua
lideranga, em caso de sucesso, devem resultar num aumento da motivagdo dos participantes, durante o
transcorrer da reunido. Nao deve ser esquecida aqui a propria motivacao do coordenador.



Sem um ambiente cooperativo, por melhor que seja a capacidade de motivagao do coordenador, cujos
efeitos sdo temporarios, os profissionais ndo constituirdo um grupo, principalmente quanto a
cooperagdo. Com isso, prevalecem as agdes individuais, que eventualmente poderdo provocar
problemas, retrabalhos e interferéncias nas atividades dos demais.

8) Nivel de cooperagdo dos integrantes da reunido.

Ha uma grande diversidade de situagdes, nas reunides acompanhadas, em relacdo a esse tema.
Entretanto, com base nos resultados obtidos, existem fatores que parecem influenciar a possibilidade
do estabelecimento de cooperacgdo entre os participantes, como por exemplo: a cultura da empresa; a
longevidade da equipe e o porte da empresa.

Observou-se que as construtoras pequenas compartilham com os subempreiteiros prestadores de
servico, além do tamanho, a tendéncia a ser mais flexiveis quanto a produgdo. 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 contdbeis, financeiras e de treinamento de pessoal. Somente uma construtora
de grande porte tem condigdes de fornecer esse suporte aos seus prestadores de servigo, que por sua
vez procuram aproveitar a oportunidade para consolidar sua posicéo, através da melhoria na gestdo e
na técnica produtiva.

A cooperacdo visa fundamentalmente o aumento da competitividade das empresas participantes.
Contudo, como observado, a operacdo de uma das empresas pode comprometer um trabalho em
equipe. Apesar disso, a cooperagdo deve ser apoiada e constantemente monitorada, para que nio
ocorra a falta de entrosamento entre os participantes.

9) Participa¢do 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. Observou-se que todas as construtoras de médio
e grande porte possuem estrutura produtiva descentralizada; ja todas as construtoras com estrutura
produtiva centralizada sdo de pequeno porte.

Quanto ao nivel de participacao dos integrantes da reunido na tomada de decisdes, de acordo com o
porte da construtora, tem-se que ha uma distribuigdo relativamente uniforme, sugerindo que o nivel de
participagdo ndo depende do porte da construtora. Observou-se que ha influéncia na tomada de
decisdes quando a longevidade da equipe ¢ alta.

5 CONCLUSAO

Foi constatada que a programagao 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 elaboragdo da programacéo ¢ feita de maneira
convencional, através da tentativa de mostrar o periodo da atual programacdo como um detalhamento
da programacdo original, deixando a representacdo da realidade da obra em segundo plano, o que
induz a erros, como por exemplo, de sempre repetir o mesmo padrao de prioridade e de duragido das
atividades. Ha, portanto, uma oportunidade em se desenvolver um método simplificado, que considera
a programagdo de atividades como um processo continuo, baseado sempre na realidade da obra e néo
na comparagio com cronogramas anteriores.

Nas construtoras pesquisadas, onde foram identificadas deficiéncias na gestdo dos participantes e das
fungoes 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 € o tempo gasto pelo engenheiro de obra, para exercer a fung¢do 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 coordenagio.

Mantendo-se as reunides de coordenacdo, deve-se buscar capacitar o coordenador a desempenhar tal
funcio de forma adequada, com lideranga e diretrizes que facilitariam a condugdo 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 institui¢des que poderiam auxiliar no aprendizado ou treinamento da
funco de coordenador, preferencialmente ja direcionado para a industria da construgéo civil. Alguns
sindicatos da construgdo civil ja procuram se organizar para oferecer a capacitagao por lideranca para
engenheiros e mestres de obras.
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