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RESUMO

Com o crescimento do setor da construcdo civil e com o aumento na competitividade entre as
organizagdes do setor, impulsiona-se a busca por ferramentas de gestdo para melhoria da
eficiéncia organizacional, e como organizacdes sdo compostas por pessoas, torna-se
imprescindivel uma gestdo de pessoas eficiente. O objetivo do trabalho ¢ identificar os
principais fatores que influenciam a gestdo de pessoas em uma construgdo civil de pequeno
porte do inicio ao fim de uma constru¢do de uma casa. Portanto, foram utilizadas diversas
ferramentas para analisar o modelo de gestdo e a produtividade durante as etapas da construcao
de uma casa. A pesquisa se classifica como estudo de caso, sendo realizada em uma empresa
localizada no interior de Minas Gerais. O estudo mostrou que a gestao de pessoas possui um
impacto consideravel no desempenho da equipe, possuindo desafios diferentes em cada etapa

da construcdo, que podem ser superados por meio de uma boa lideranca.

Palavras-chaves: Comportamento organizacional. Constru¢ao civil. Gestdo de pessoas.



ABSTRACT

With the growth of the civil construction sector and the increase in competitiveness among
organizations in the sector, the search for management tools to improve organizational
efficiency is boosted, and as organizations are composed of people, efficient people
management is essential. The objective of the work is to identify the main factors that influence
the people management in a small civil construction from the beginning to the end of a house
construction. Therefore, several tools were used to analyze the management model and
productivity during the stages of building a house. The research is classified as a case study,
being carried out in a company located in the inland of Minas Gerais. The study showed that
people management has a considerable impact on the team's performance, having different

challenges at each stage of construction, which can be overcome through good leadership.

Keywords: Construction. People management. Organizational behavior.
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1. INTRODUCAO

Segundo Ribeiro (2012), a gestdo de pessoas estd entre as dareas com mais
transformagdes e mudancgas ultimamente, o que dd ao gestor o poder de gerenciar a avaliagdo
de perfil de candidatos, seguindo as necessidades especificas da organizagao.

Com a situacdo da gestdo desfavoravel, torna-se essencial a utilizagdo de modelos de
gestdo com foco em pessoas, otimizando o ambiente de trabalho e o processo produtivo, com o
intuito de evitar altas taxas de rotatividade e absenteismo. Portanto, tem-se que se um
colaborador realiza suas fun¢des com salubridade, sem perder seu rendimento, além de
beneficiar a produgdo, também contribui para o desenvolvimento da organizagdo (SILVA
JUNIOR; BARBOSA, 2005).

A cultura e o clima organizacional sdo caracteristicas Uinicas de cada empresa, que
inserem seus ideais e costumes. A cultura e o clima sdo um reflexo que de maneira formal,
dispdem as normas e valores, e informalmente, a maneira que os colaboradores percebem e
interpretam esses valores (KATZ e KAHN, 1976).

Tendo em vista a importancia da gestdo de pessoas sobre a eficiéncia da organizacao e
a necessidade que as empresas tém de possuir um bom modelo de gestdo para manter sua
competitividade e crescimento de forma saudavel, com um clima organizacional favoravel,
trazendo beneficios tanto para os colaboradores quanto para a organizagdo, este trabalho
realizou um estudo de caso, em que a empresa objeto de estudo, que ¢ uma construtora de
pequeno porte atuando no interior do estado de Minas Gerais e que estava com baixo
rendimento pela dificuldade de gestdo de pessoas, gerando alta rotatividade de funcionarios e
um clima organizacional desfavoravel.

Com a utilizacdo de ferramentas de gestdo foi possivel identificar possiveis pontos de
melhoria no modelo de gestdo para alinhar as estratégias e impulsionar a produtividade como
resultado de um clima organizacional positivo, e sugerir métodos para auxiliar no

desenvolvimento de uma cultura organizacional através da melhoria continua.
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1.1 Objetivo Geral

O objetivo do trabalho ¢ analisar 0 modelo de gestdo de pessoas aplicado numa
construcao civil, objeto de estudo desse trabalho, envolvendo conceitos de cultura
organizacional e gestdo de pessoas, para entdo identificar os fatores mais relevantes em relacdo
a produtividade em cada etapa da obra, possibilitando a elaboracdo de uma proposta de melhoria

do modelo de gestao.

1.2 Objetivos Especificos
e Avaliar a influéncia do tipo de lideranca;
e Avaliar o clima organizacional em cada etapa da construgao;

e Propor um modelo de gestdo mais eficiente.

1.3 Justificativa

Segundo o IBGE, no segundo trimestre de 2019, em comparacao com o mesmo periodo
de 2018, o setor da construgdo civil no Brasil apresentou um crescimento de 2% ap6s 5 anos de
queda, tal crescimento impulsionou um aumento de 1% no PIB do pais. Um modelo de gestdo
que aborde boas praticas para aumentar a eficiéncia se torna desejavel no que tange ao retorno
sobre o investimento no setor e o crescimento do mesmo.

De acordo com o CAGED (2019), o setor da constru¢do civil possui um dos maiores
indices de rotatividade de pessoal do pais, o que pode gerar altos custos de recrutamento e
treinamento, podendo gerar também atrasos na obra.

Segundo o Ministério da Fazenda (2017), no Brasil o setor que possui o maior niimero
de acidentes com incapacidade permanente ¢ a industria da construgdo civil, o que além de
gerar custos para as organizacgdes, também pode influenciar negativamente na imagem da
empresa € no clima organizacional.

O estudo se faz importante por sugerir boas praticas para melhorar a produtividade
através de fatores como clima organizacional, reflexos da lideranga no comportamento
organizacional e programas de incentivo por desempenho, gerando beneficios para todo o setor

da construgao civil.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte de fundamentagdo tedrica os assuntos abordados foram: Perfil do
trabalhador na area da Construgdo Civil; O Papel do Engenheiro de Produ¢do na Construgao
Civil; Tipos de Lideranca e Seus Reflexos no Comportamento Organizacional; Estrutura
Organizacional; Recrutamento e Selecdo de Pessoal; Forca de Trabalho Terceirizada;
Rotatividade de Pessoal; Pesquisa de Clima Organizacional; Programas de Incentivo e
Recompensa por desempenho; Gestao de Pessoas na Construc¢ao Civil; Ferramentas de Gestao

e Seguranga e Saude do Trabalhador na Obra.

2.1 Perfil do trabalhador na area da Construcio Civil

Iniciando pelo cargo de Servente de obras, que de acordo com o Ministério do Trabalho
(2017), na Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO), demolem edificacdes de concreto, de
alvenaria e outras estruturas; preparam canteiros de obras, limpando a 4rea e compactando
solos. Efetuam manutenc¢do de primeiro nivel, limpando maquinas e ferramentas, verificando
condi¢des dos equipamentos e reparando eventuais defeitos mecanicos nos mesmos. Realizam
escavagoes e preparam massa de concreto e outros materiais.

Ja o Pedreiro é quem executa a obra propriamente dita. E o responsavel pela edificacio
e nas suas atribuicdes esta a interpretacao de especificagdes técnicas da obra, contando sempre
com a assessoria e supervisao do mestre de obras.

O Mestre de Obras, por sua vez, ndo se caracteriza propriamente como um oficio, mas
uma qualificagdo, segundo explicam Tomasi e Bernardes (2005). Genericamente falando, sua
fungdo ¢ a de gestao do canteiro de obras, controlando homens, equipamentos e materiais, como

citam Tomasi e Bernardes (2005, p.3) ao dizerem que:
Muitos caracterizam os Mestres-de-Obras como “elementos-chave” na execugdo dos
trabalhos nos canteiros de obras devido as responsabilidades assumidas por eles. Os
Mestres-de-Obras tém a fungdo basica de mediar os interesses da empresa e o coletivo
de trabalho e controlar as diversas situagdes que envolvem homens, equipamentos e

materiais no processo produtivo.

Estdo incluidas nas atribui¢cdes do Mestre de Obras: analisar questdes técnicas do projeto
construtivo; orientar € acompanhar a execu¢do do cronograma; interpretar projetos, relatorios,
registros da construcdo e ordens de servico; participar da instalagdo do canteiro de obras,

compor equipes, distribuir tarefas e acompanhar sua realizagao; controlar estoques de materiais,
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controlar residuos e desperdicios; monitorar os padrdes de qualidade; dentre outros. (TOMASI,
BERNARDES, 2005).

Por fim, tem-se o Engenheiro Civil que ¢ o responsavel técnico pela obra. Suas
atividades incluem, no ambito desta pesquisa e de acordo com o CONFEA (1973): estudos,
projetos, céalculos, analise econdmica, fiscalizacdo, gerenciamento e supervisao de atividades

relacionadas a edificagoes.

2.2 O Papel do Engenheiro de Produc¢do na Construc¢io Civil

De acordo com a Camara Brasileira da Industria da Construg¢ao (2020), ¢ esperado
um aumento do PIB da industria da construcao civil de 4%, sendo o maior aumento do PIB do
setor desde 2013, na mesma propor¢do em que o setor da construcdo civil vem apresentando
crescimento significativo no Brasil, vem crescendo também a preocupagdo com o ganho de
produtividade. A alta competitividade do segmento ¢ um dos fatores que explica o
direcionamento da atencao aos aspectos produtivos e a sua eficiéncia, o que significa dizer que
o enfoque na gestdo do projeto passou a ser determinante nos resultados.

Sendo assim, o planejamento se torna mais eficiente quando se analisa, também, a
mudanga de comportamento dos consumidores, hoje mais exigentes em relagdo a qualidade,
preco e prazo de entrega. Nestes termos, Formoso et. al. (1999, p.67) acrescentam que:

O crescente grau de competi¢do entre as empresas da industria da construggo civil
no Pais, nos ultimos anos, vem exigindo das mesmas empresas mudangas
substanciais na gestdo de seus empreendimentos. Em parte, isso tem sido motivado
pelo aumento de nivel de exigéncia do mercado consumidor, pelo fendmeno da
globalizacdo e pela reduzida disponibilidade de recursos financeiros para atender a
tais necessidades. Com isso, a necessidade de investimentos em gestdo e tecnologia
da produgdo tem estimulado as construtoras a buscar melhores niveis de desempenho.

De acordo com Laufer (1990), o planejamento e controle da produg¢do, quando utilizado
como estratégias para otimizar o processo produtivo das organizacdes se tornam fundamentais
por muitas maneiras, como contribuir para o entendimento dos valores da empresa, tragar as
metas, definir as etapas da produgdo, tragar as diretrizes orcamentarias e a programacao da
producdo, promove a gestdo de integracdo horizontal e vertical e auxilia com informagdes para
a tomada de decisdes. Portanto, de acordo com a tomada de decisdo, ajuda a impedir tomada de
decisdes que possam gerar impactos negativos futuramente, utiliza o estudo de processos
alternativos para otimizar o desempenho da producdo, melhora a adaptacdo a mudangas, dispde
informagdes para monitorar, revisar e controlar o processo, € se beneficiar da experiéncia dos

gestores.
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Nota-se, o maior enfoque em aspectos ligados a produtividade. Dentre os fatores que
redirecionaram o foco para a produtividade na construcao civil, por vezes superando o enfoque
nas questdes técnicas sem, contudo, suprimi-las, embora estas estejam inseridas na
produtividade, destacam-se o aumento dos custos envolvidos e seu impacto da rentabilidade do
projeto; a caréncia de mao de obra especializada, exigindo novos critérios de recrutamento,

selecdo e qualificacdo; e aumento da complexidade dos negdcios, conforme mostra a figura 1.

Figura 1: Fatores estruturais para o maior foco na produtividade da construcgdo civil

Custos erescentes e
impactos na
rentabilidade
Caréncia de méo de
obra especializada
Aumento da
complexidade dos
negdcios

Fonte: Ernst &Yong (2014).

Interessante notar que o termo Engenharia de Producdo surgiu da vertente Engenharia
Mecénica com a agregacdo de conhecimentos da ciéncia da Administracdo de Empresas,
atendendo a dois interesses vigentes a época: o conhecimento técnico e as habilidades de gestao.

(VERONEZZL, 2015).

Figura 2: Principais tipos de cursos de Engenharia de Producao no Brasil

Administracdo Eng:lnharia

Graduacdes de Graduacdes de
& Nivel Gerencial Nivel Técnico
( Gestdo ) ({ Engenharia )

Fonte: Veronezzi (2015).
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De acordo com a figura 2, pode se observar o vinculo e derivagdo da Engenharia de
Producdo em relagdo a Administracdo de Empresas. Da mesma forma, o vinculo direto das
Engenharias de Produgdo Civil, Produ¢do Mecanica, Producdo Quimica, Producdo Elétrica e
Producdo Metalurgica com a Engenharia de Producdo Plena. Pode-se verificar, portanto, o
compartilhamento das énfases técnicas e de gestdo que diferenciam estas engenharias de suas
correlatas especificas, dentre elas, a Engenharia Civil.

O nivel de conhecimentos que o Engenheiro de Produg¢do acumula ao longo de sua
formacdo, especialmente em fungdo da base conceitual em gestdo, lhe confere multiplas
habilidades que ampliam as escolhas de um campo especifico de atuagdo. Por isso, ¢ comum
ver estes profissionais trabalhando em diversas areas, até naquelas que nio sejam proprias de
processos produtivos.

Portanto, sintetizando o perfil dos trabalhadores na construgao civil e respondendo ao
questionamento sobre as demandas tipicas do engenheiro de produgdo na industria da
construc¢do civil, citando as principais, pode-se encontrar diversas areas de gestdo como,
preparacao do espacgo do canteiro de obras, gestao de pessoas, gestdo da seguranca do trabalho,
gestdo de materiais, gestdo de equipamentos, gestdo da qualidade, gestdo or¢amentaria e de
custos, gestdo de tempo e cronograma.

Dadas estas consideragdes, este topico desta fundamentagao tedrica buscou caracterizar,
do ponto de vista conceitual, a atuagdo do Engenheiro de Producdo na construgdo civil,
destacando que ndo se trata de uma invasdo do espaco do Engenheiro Civil, pelo contrério,
mostrando a complementariedade destas duas profissdes quando trabalhando num mesmo

projeto.

2.3 Tipos de Lideranga e Seus Reflexos no Comportamento Organizacional

Sobre os tipos de lideranca, Chiavenato (2004) afirma que existem trés estilos que
estabelecem se a lideranca possuira caracteristicas de autoridade centralizada ou compartilhada,
sdo eles autocratico, democratico e liberal.

Junior e Lipp (2011) caracterizam estes 3 estilos de lideranca e afirmam que estas
representam posicdes extremas e que dificilmente ocorrerdo de forma plena no exercicio do
trabalho do gestor. Para melhor entendimento de cada tipo de lideranca e seus reflexos no

comportamento organizacional foi elaborado um quadro com as caracteristicas dos mesmos.



Quadro 1: Estilos de lideranga
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Estilos Caracteristicas Vantagens Desvantagens
Favorecimento de decisdes .
. . L . Pode produzir
Caracteriza-se basicamente | rapidas, obten¢do de .
o .. elevada tensdo,
pela centralizagao do poder | resultados de funcionarios frustracio o até
e da determinagdo de menos competentes € 0 ¢
‘g L . comportamentos
Autocratico | politicas em torno dele, oferecimento de seguranca MoTesSIVOS enire 03
sem a participagdo do e bases estruturais para os &
, membros do grupo
grupo (JUNIOR e LIPP, membros do grupo de (JUNIOR e LIPP
2011). trabalho (JUNIOR e LIPP, 2011) ’
2011). ’
O lider ¢ responsavel
Descentralizagdo do poder, - pelo bom andamento
. Favorece a formagdo de ..
sendo as decisdes tomadas . das atividades de
. grupos de amizade e de
coletivamente, com a . .. trabalho e pelo
e C e relacionamentos cordiais
Democratico | participagdo e sucesso em busca de
envolvimento do grupo de entre os membros da objetivos e metas
volv . v
. ipe (JUNIOR e LIPP L
trabalho (JUNIOR e LIPP, Z?)llnf)e ( © ’ organizacionais
2011). ‘ (JUNIOR e LIPP,
2011).
Transfere sua autoridade
ara os liderados Pode desencadear
P . ’ .. falta de motivagado
conferindo-lhes o poder de | Os participantes
. o . para o alcance de
. tomar decisoes. A divisao estabelecem suas proprias ..
Liberal L . metas e objetivos
de tarefas e os critérios regras € o ritmo de trabalho oreanizacionais
para execucao ficam a (JUNIOR e LIPP, 2011). (J{g'JNI OR e LIPP
cargo do grupo (JUNIOR e 2011) ’
LIPP, 2011). ’

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Para Ponder (2010), os funciondrios tendem a se inclinar para sistemas autocraticos ou

democraticos, o que leva os lideres a naturalmente se orientar para ensinar e facilitar os

seguidores que realizam seus deveres como requisitado, se tornando democraticos, ou

convencendo e punindo funciondrios que ndo realizam seus deveres, se tornando lideres

autocratas.

2.4 Estrutura Organizacional

De acordo com Chiavenato (2004), historicamente os aspectos contidos na estrutura de

uma organizac¢ao ndo seguem os principios inflexiveis de Administracao, contudo, eles utilizam

elementos contidos na sua cultura, dindmica de demanda, tamanho e sistema técnico,

complexidade tecnologica empregada como também ao poder, elementos que possuem
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influéncia sobre as decisoes. A reciprocidade e a estabilidade entre a estrutura organizacional e
o seu ambiente devem alcangar de forma adequada os propoésitos da organizagao.

Segundo Galbraith (1995), a estrutura organizacional ¢ um conceito que se deriva do
resultado entre a defini¢do de escolha estratégica e a definicdo de organizagdo combinados. A
estrutura organizacional tem como fun¢ao ser um processo de decisdo que traz coeréncia tanto
para os objetivos quanto para os propositos da organizagdo, para a hierarquia de divisdo do
trabalho e para a gestdo de pessoas.

De acordo com HOFFMAN & KAPLINSKY (1988 apud AMATO NETO, 1995), a
adequagdo da estrutura ao foco de atencdo da organizacdo ¢ uma das principais ferramentas de
melhoria da competitividade, ou seja, com foco nos objetivos almejados, utilizando os

beneficios advindos da diversidade da estrutura.

2.5 Recrutamento e Selecao de Pessoal

Rodrigues (1997) afirma que os processos de recrutamento e selecao tém como objetivo
principal disponibilizar mao de obra especializada, utilizando métodos e técnicas que
descobrem colaboradores capacitados para assumir a vaga.

Segundo Chiavenato (2004), pode-se definir recrutamento como o procedimento de
trazer um grupo de pretendentes para uma posi¢do em particular disponivel na organizagdao. A
disponibilidade da vaga deve ser divulgada no mercado para atrair concorrentes com nivel de
qualificacdo desejado para a disputa do cargo. Ele também divide entre externo, interno € misto
o tipo de mercado onde a organizacgdo pode buscar os candidatos.

Figura 3: Tipos de recrutamento

Anuncio da vaga

Divulgacio da vags dentro da
einpress

Recomendacio Pessoal,
Ag#ncias de Emprego, Escolas
Téoricas
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Associagbes de Classe, sindcato

Mensagends em Riddio, TV,
Banco de Dados, Intercimbio
enlre eMpreLirs

Dutplacement_Replacement,
Irytesmet

Usordo Recrutamento Intermo &
Externn, b Melmo prooeiso

Fonte: Alves (2008)
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Como pode-se ver na Figura 3, cada tipo de recrutamento possui métodos diferentes
para atrair os candidatos. Sobre o recrutamento externo, Chiavenato(2004) afirma que ocorre
com concorrentes as vagas que sdo encontrados fora da organizacdo. Quando ocorre a abertura
de uma vaga, a empresa tenta preencher esta demanda com funcionérios novos, ou seja, com
candidatos externos, que sdo selecionados pelos métodos de recrutamento. Como técnicas de
recrutamento externo temos analise de curriculos de candidatos, indicagdes por colaboradores
que ja trabalham na organizagdo, antincios, sindicatos e associagdes e agéncias de recrutamento.

A etapa de sele¢@o para Gomes e Stefano (2008), possui a fun¢do de selecionar entre os
concorrentes a vaga ofertada pelo recrutamento, os que melhor se encaixam nas especificagdes

do cargo, conservando ou aumentando os niveis de eficiéncia do colaborador e da organizagao.

2.6 Forc¢a de Trabalho Terceirizada

De acordo com QUEIROZ (1995 apud MARCELINO 2006), a terceirizagdo no Brasil
se iniciou com a chegada das organizacdes multinacionais, especialmente as do setor
automobilistico. Segundo o autor, os procedimentos de terceirizagdo foram impulsionados pois
possuiam aspectos do “ganha-ganha”, melhor dizendo, todos os envolvidos estariam se
beneficiando. A organizagdo contratante dos servigos de uma terceira tem como beneficio a
oportunidade de direcionar o foco em sua producdo, dedicando seus investimentos, atencao e
desenvolvimento tecnoldgico na funcdo principal da empresa. Ja os colaboradores e o mercado
de trabalho se beneficiariam com a quantidade de novas vagas que seriam abertas com o
aparecimento de novas pequenas empresas, possibilitado pelo processo de terceirizacdo. O
autor também cita que seguindo o raciocinio de produtividade e competitividade do capital,
dois dos beneficios mais importantes da terceirizacdo sdo a diminuicdo de custos
administrativos de pessoal e a geracdo de meios de desmobilizagdo de movimentos grevistas, o
que do ponto de vista do capital ¢ uma vantagem, pois impde um controle sobre a classe
trabalhadora.

A terceirizagdo segundo Filgueiras (2009), pode ser definida de uma forma geral como
a externalizacdo de parte do processo produtivo de uma empresa, a que contrata, transferindo
essa responsabilidade para uma empresa diferente, a que ¢ contratada ou “terceirizada”. O
intuito da terceirizagdo ¢ transferir as atividades menos importantes para o objetivo principal
da organizacdo para uma empresa especializada, permitindo o foco nos fatores fundamentais.
J& as empresas terceirizadas poderiam focar nas areas menos desejadas pela empresa

contratantes, e se especializar, prestando um servigo de qualidade.
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2.7 Rotatividade de Pessoal

Segundo o CAGED (2019), em 2018 o setor de construgdo civil possuia 1.861.846 de
empregos formais, em 2019 até o més de setembro, este setor ja possuia 1.135.270 admissdes
e 1.018.740 demissdes. Com esses dados a construgdo civil possui um dos maiores indices de
rotatividade de pessoal do Brasil.

Os altos indices de rotatividade no setor de construcdo civil sdo esperados, pois os
trabalhadores sdo contratados para executar uma etapa especifica da obra e demitidos quando
finalizam a etapa, abrindo espaco para outros trabalhadores especializados nas proximas etapas
serem contratados, mas também existem outras causas da rotatividade, como Chiavenato (1994)
explica, a rotatividade pode ser causada por fatores internos, que sdo relacionados a
organizagdo, como a cultura e o clima organizacional, as condi¢des de trabalho e salarios, ou
por fatores externos, que sdo relacionadas com a oferta e demanda de vagas no. mercado de
trabalho.

Segundo Milkovich e Boudreau (2006), apesar da rotatividade ser um processo oneroso,
ela pode gerar competitividade, aumentar resultados e diminuir custos, se a redu¢do do nlimero
de funcionarios for realizada corretamente. Robbins (2009) afirma que os indicadores obtidos
através de niveis altos de rotatividade de pessoal podem apontar um grande aumento em custos
de recrutamento, sele¢do e treinamento de funcionarios.

A rotatividade de pessoal possui também custos secundarios envolvidos, que de acordo
com Chiavenato (2009), enquanto o trabalhador ndo estiver devidamente substituido e
adequado com os demais trabalhadores, haverd uma reducdo e/ou perca de produtividade, que
estara refletindo nas atitudes de todos os colaboradores envolvidos na organizacdo. Ja Pontes
(2008) diz que um ntmero de rotacdo de pessoal pequeno ¢ sadio, mas um aumento neste
indicador de rotatividade representa uma preocupagdo que deve ser tomada pelos
administradores, que podem de maneira simples e facil mensurar os custos envolvidos em

desligamentos e admissdes de pessoas novas.

2.8 Pesquisa de Clima Organizacional

Para obter bons indicadores de desempenho na gestdo de pessoas ¢ de suma importancia
compreender como os colaboradores se sentem em relagdo a empresa e ao ambiente de trabalho,
ou seja, como esta o clima organizacional na empresa. Lacombe (2005) afirma que o clima
organizacional apresenta um reflexo do grau de satisfagdo dos colaboradores com o ambiente
interno da organizacdo e estd diretamente ligado a sentimentos de motivacdo, lealdade e

identificacdo com a organizagdo; a colaboracdo entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a
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facilidade das comunicagdes internas, aos relacionamentos entre as pessoas, aos sentimentos e
emogcdes, a integragdo da equipe e outras varidveis intervenientes.

O clima organizacional pode fornecer bons indicadores de satisfacdo se mensurado
corretamente, Chiavenato (1998) afirma que cada organizacdo ¢ Unica com seus proprios
valores, caracteristicas e cultura, sendo assim um sistema humano e complexo, e que tudo isso
deve possuir observacdo, andlise e interpretagdo continuas, pois a influéncia que a cultura
organizacional possui sobre o clima da organizagdo ¢ muito forte. J& Luz (2003) afirma que o
clima ¢ mutével, visto que ele depende da forma como os colaboradores enxergam e percebem
a organizacdo, e afirma também que como o clima depende destes fatores, cada colaborador
possuira uma visao diferente, visto que a percepc¢ao de cada colaborador sera diferente em um
momento especifico.

Para identificar os fatores que estdo influenciando tanto positivamente quanto
negativamente no clima organizacional, precisa-se elaborar uma pesquisa de clima
organizacional, que identifique os fatores culturais que mais impactam no clima organizacional
e auxilie as tomadas de decisdes da organizacdo. Souza (1995) afirma que se as variaveis
culturais que compdem o clima organizacional forem alteradas, o clima também serd alterado,
sendo ele mais perceptivel que suas fontes causais. Comparando o clima com um perfume se
percebe que mesmo sem conhecer todos os ingredientes, o efeito ¢ perceptivel.

De acordo com Luz (2003) ¢ importante realizar a pesquisa de clima com periodicidade
anual ou bienal, periodicidades maiores podem trazer surpresas para a organizacao.

Bispo (2006) afirma que os clientes, a empresa e os funcionarios tanto se beneficiam de
um clima organizacional favoravel, quanto sdo prejudicados por um clima desfavoravel, de

acordo com o que ilustra a Figura 4.
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Figura 4: Resultados proporcionados pelos diversos niveis de clima organizacional

CLIMA ORGANIZACIONAL

. desfavoravel mais ou menos favoravel N
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= falta de integragéo empresa/ = baixa integragdo empresa/ = alta integragéo empresa/
funcionarios, funcionarios, funcionarios,

= falta de credibilidade mutua = baixa credibilidade mutua = glta credibilidade mdtua
empresa/funcionarios, empresa/funcionarios, empresa/ funcionarios,

= falta de retencgéo de talentos, = baixa retencgao de talentos, = alta retengao de talentos,

= improdutividade, = baixa produtividade, = alta produtividade,

= pouca adaptagdo as mudangas, = media adaptagao as mudangas, = maior adaptagdo as mudangas.

= alta rotatividade, = media rotatividade, = baixa rotatividade,

= glta abstengao, = media abstencgao, = baixa abstengao,

= pouca dedicagéo, = media dedicacao, = alta dedicagao,

= baixo comprometimento com & = medio comprometimento com a = alto comprometimento com &
gualidade, gualidade, gualidade,

= clientes insatisfeitos, = clientes indiferentes, = clientes satisfeitos,

= pouco aproveitamento nos = medio aproveitamento nos = maior aproveitamento nos
treinamentos, treinamentos, treinamentos,

= falta de envolvimento com os = baixo envolvimento com os = alto envolvimento com os
negocios, negocios, negacios,

= crescimento das doencas = glgumas doencas psicossomaticas, = raras doengas psicossomaticas,
psicossomaticas,

= insucesso nos negacios. = estagnagao nos negocios, = sUCESS0 nos negocios.

Fonte: Bispo (2006).
Um bom clima organizacional pode também melhorar a imagem da empresa ou

contratante no mercado de trabalho, como um clima ruim pode prejudicar a forma como a
empresa ou o contratante sdo vistos. Luz (2003) afirma que em empresas que possuem
predominantemente um clima ruim, além de possuirem um turnover elevado, os funcionarios
que passam por elas normalmente omitem em seus curriculos que ja trabalharam nessas
empresas, temendo que esta passagem prejudique sua imagem profissional. Este ¢ um
sentimento normal de vergonha e desaprovacdo que os colaboradores possuem por uma

organiza¢do que nao possui um clima agradéavel.

2.9 Programas de Incentivo e Recompensa por Desempenho

Um dos grandes desafios da area da construgdo civil é a entrega da obra no prazo
estipulado, para incentivar os colaboradores a manterem um bom desempenho, foram
pesquisados planos de remuneracdo baseados no desempenho, e foram encontrados em uma
grande variedade. Visto que existe uma gama de planos de remuneracao por desempenho, este
topico desta fundamentagdo tedrica busca identificar os aspectos mais relativos a construgao

civil.
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Para definir um sistema de remuneragdo ¢ necessario conhecer as caracteristicas da
organiza¢do, Gheno e Berlitz (2011) dividem os sistemas de remuneragdo entre sistema de
remuneragdo estratégica e sistema de remuneracdo tradicional, e afirmam que o sistema de
remuneragdo estratégica € uma alternativa ao tradicional, uma vez que este ¢ muito criticado
por ndo conseguir se adaptar as necessidades de cada organizacdo, se moldando a estratégia
organizacional. Chiavenato (1999) afirma que os modelos de remuneracdo estratégica
consideram o desempenho individual de cada colaborador, e se difere dos modelos de
remuneracdo tradicional, que valorizavam lealdade, formacao escolar e tempo de casa.

Para elaborar um plano de incentivo com remuneragdo baseada em desempenho ¢
necessario entender quais fatores serdo avaliados, Milkovich e Boudreau (2006), categorizam
os planos disponiveis em duas dimensdes, a primeira ¢ a determinagdo do nivel em que o
desempenho serd medido, individual ou em grupo, ja a segunda ¢ a determinagdo se aumenta a
base salarial ou ndo, como mostra o Quadro 2.

Quadro 2: Remuneracgdo baseada no desempenho

Nivel de mensuracdo do desempenho
Individual Grupo
Muda a base salarial Mg¢rito
Prémios Participacdo nos resultados
Nao muda a base salarial Incentivos Participacdo nos lucros
Comissoes Opcoes por acoes

Fonte: Baseado em Milkovich e Boudreau (2006).

2.10 Gestao de Pessoas na Construc¢ao Civil

A gestao das atividades na construgao civil é geralmente executada pelo mestre de obras
com base na experiéncia em obras anteriores, o que desfavorece a criagdo de modelos de gestao
inovadores que sejam facilmente aceitos e utilizados por eles. Narciso (2013), afirma que na
construcao civil, fatores como tempo, custos e qualidade sdo impactados negativamente pela
falta de mecanismos de gestdo, o que influencia os resultados diretamente ao final da obra,
sendo assim necessario a ado¢do de ferramentas novas e mais eficientes no gerenciamento de
projetos.

A imprescindibilidade da evolucdo das técnicas de gestdo nas organizagdes da

construcdo civil, evidenciam o crescimento dos meios de gestdo com capacidade de gerar
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inovagdes no desenvolvimento de projetos, os quais necessitam um gerenciamento em suas
diferentes areas do conhecimento (FONTENELE FILHO; CORREIA NETO, 2014).

Os projetos de construgdo, segundo Santos (2004) sdo propensos a pausas por razdes
diferentes durante o desenvolvimento, podendo se relacionar com as etapas do fluxo do trabalho
e a separagdo das duragdes das etapas da construgdo. Por causa destas interrupgdes, pode haver
a indispensabilidade da realocagdo de recursos e acréscimo no tempo de produgao.

Segundo Avila (2018), os produtos relacionados a gestio de pessoas sdo os que possuem
menor procura entre gestores de pequenas empresas, € afirma também que empresas brasileiras
ndo costumam investir em pessoas, muitas vezes por medo dos funcionarios serem desligados
e perder o investimento realizado em treinamentos. Para uma boa gestao de pessoas ¢ necessario

compreender os 5 pilares da gestdo de pessoas como mostra na Figura 4.

Figura 5: Os 5 pilares da Gestao de Pessoas

Fonte: Avila (2018)

Uma organizagdo possui componentes que formam o seu projeto, onde € possivel
alinhar estes componentes que sdo fundamentais para que haja eficiéncia. Na Figura 6 € possivel

observar o exemplo do modelo estrela, em que a estrutura organizacional, juntamente com os
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processos, os sistemas de recompensa e a gestdo de pessoas, ddo suporte a estratégia. Se as

pontas estiverem alinhadas, a organiza¢do esta em seu estado mais eficiente (GALBRAITH,
1995).

Figura 6: O Modelo Estrela
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Fonte: Galbraith (1995)

2.11 Ferramentas de Gestao

A solucdo de um problema em um segmento, segundo Zeng, Tian e Shi (2005), possui
uma grande amplitude e uma diversidade de técnicas e ferramentas com capacidade de alcangar
as metas desejadas se aplicadas corretamente. As escolhas preferidas pelas empresas com o
objetivo de encontrar exceléncia organizacional sdo o desenvolvimento e a implantagdo de
sistemas de gestdo da qualidade.

As ferramentas da qualidade, para Malik e Schiesari (1998), sdo métodos usados com o
propdsito de definicdo, medicdo, andlise e proposicdo de resolucdo de problemas que
prejudicam a eficiéncia da produgdo no trabalho.

De acordo com Pertence e Melleiro (2010), existem inUimeras ferramentas com
capacidade de implantagdo e consolidacdo de um sistema de gestdo da qualidade de uma
organizag¢do, como diagrama de causa e efeito, Ciclo PDCA, fluxograma, histograma, checklist,

método 58S, brainstorming e graficos de dispersao.
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2.11.1 Diagrama de Causa e Efeito

Sobre o diagrama de causa e efeito, Willians (1995) afirma que ¢ uma ferramenta da
qualidade de facil utilizagdo que foi desenvolvida por Kaoru Ishikawa em 1943, com o objetivo
de analisar a variacdo da qualidade em processos produtivos industriais.

Segundo Ishikawa (1993), ¢ necessdrio analisar o processo para compreender a
associacdo existente entre causas e efeitos quando se esta inserido no controle do processo, pois
o mesmo visa identificar as condi¢cdes que impossibilitam um bom desempenho do processo.
Assim o controle do processo visa os meios de prevencdo de problemas que possam causar

ineficiéncia nos processos, o que pode gerar melhorias na qualidade, no custo e na

produtividade.
Figura 7: Diagrama de Causa e Efeito
Meio Lo p
Ambiente Maquinas Método
Problema
Medida Material M:l(;r:e

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Como vemos na Figura 7, o diagrama de causa e efeito, que também pode ser chamado
de diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe pelo seu formato, pode ser elaborado
determinando o problema a ser analisado, identificar o que est4 causando o problema e dividir
as causas entre os “6M”, que sdo meio ambiente, maquinas, método, medida, material e mao
de obra. Apo6s a construcao do diagrama o problema geralmente fica mais facil de ser estudado
e as causas sdo identificadas, facilitando a corre¢do do problema.

Para Miguel (2006), explicando de uma forma simples, o diagrama ¢ gerado por uma
tempestade de ideias, ou brainstorming, que nada mais ¢ que uma reunido com membros de

grupos distintos dentro da organizacdo contribuindo com ideias que sdo aceitadas sem
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restricdes, de uma forma democratica registrando essas ideias com dados e informagdes no

diagrama.

2.11.2 Analise SWOT

A andlise SWOT apesar de ficar conhecida por volta de 1950 quando foi utilizada por
professores da Harvard Business School como uma ferramenta para auxiliar estratégias
organizacionais, segundo Tarapanoff (2001) essa analise ja havia sido utilizada pelo general
Sun Tzu por volta de 500 a.C., onde o autor cita "Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as

fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas" (Sun Tzu, 500 a. C.).

Figura 8: Matriz SWOT

Fonte: Revenda Mais (2019)

Na figura 8 podemos visualizar uma matriz SWOT, segundo Oliveira (2007), uma
maneira de se analisar a matriz SWOT primeiro observando as forgas, que sdo os fatores
positivos controlados pela empresa que dentro do ambiente organizacional proporcionam
vantagens operacionais. Seguindo para as fraquezas, ainda no ambiente interno, também sao
fatores que podem ser controlados pela empresa, mas que trazem desvantagem para a operagao.
No ambiente externo, como fatores positivos, temos as oportunidades, que sdo fatores que a
empresa ndo pode controlar, mas podem trazer resultados positivos se a organiza¢do souber
definir estratégias para aproveitd-las. Continuando nos fatores externos, tem-se as ameagas, que
sdo fatores negativos que ndo podem ser controlados, mas podem ser evitados para prevenir a

organizac¢do de sofrer impactos negativos.



28

2.11.3 Ciclo PDCA

De acordo com Gobis e Campanatti (2012), organizagdes utilizavam sistemas de
controle de qualidade embasados nos principios de Ford e Taylor desde 1900, com o intuito de
checar defeitos apds a fabricagdo. Na década de 20, Shewart cria o ciclo PDCA, mais tarde, por
volta de 1950, se destacam Deming e Juran, que faziam uso do controle da qualidade para
entender as causas dos defeitos de fabricacdo e descobrir maneiras de impedir a ocorréncia
desses defeitos. Deming entdo populariza o ciclo PDCA, que rapidamente ¢ aceitado e utilizado

por organizagdes em todo o planeta.

Figura 9: O Ciclo PDCA
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‘CHECK” — Verifique os trabalho.

resultados da implantagido

Fonte: Santos (2004)

Na Figura 9 vemos o ciclo PDCA, que segundo Maximiniano (2004), ¢ uma ferramenta
de verificagdo que possui um formato ciclico, ou seja, o processo ¢ continuo, quando uma
verificagdo se finaliza, ja se inicia uma nova, dando continuidade a um novo ciclo, que ¢
dividido em quatro etapas, comegando pelo planejamento, em que se estuda o processo e
planeja sua melhoria, seguido pela etapa de execugdo, em que o planejamento ¢ implementado,
para entdo dar segmento a terceira etapa, a checagem, que observa os impactos da

implementagdo, e por fim a etapa da acdo, que estuda os resultados.
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2.11.4 Feedback

“O feedback ¢ a ferramenta mais direta, mais rapida, mais econdmica e, quando bem
utilizada, a mais efetiva para o desenvolvimento pessoal e profissional” (PITA, 2013, p. 2).

O feedback, segundo Bispo (2010), ¢ uma ferramenta que vem auxiliando a gestdo de
pessoas, tornando possivel a organizagdo receber um retorno de seus colaboradores. Esta
ferramenta, quando implementada corretamente pelos gestores, proporciona uma linha de
comunica¢cdo com os funciondrios, o que possibilita oportunidades de planejamento de
desenvolvimento e melhoria continua.

Para Moscovici (2013), feedback é um processo de ajuda para mudangas de
comportamento; ¢ a comunicagdo a um individuo ou equipe como objetivo de fornecer
informagdes sobre o desempenho dos mesmos estd impactando sobre as outras pessoas.

Desse modo, o feedback pode contribuir também na criagdo de um clima positivo dentro
do ambiente organizacional, ja que ele esclarece e direciona caminhos para o aperfeigoamento,
reconhecimento e valorizagao das pessoas seja pelo que fazem ou pela forma que se comportam

(MISSEL, 2012).

2.12 Seguranca e Saide do Trabalhador na Obra

A seguranga e a saude do trabalhador sdo importantes em qualquer area, na industria da
constru¢dao em especial, necessitam de um maior grau de atengdo, pois os trabalhadores estdo
expostos a ambientes desfavoraveis, manuseando ferramentas e maquindrios que possuem alto
risco de acidentes e executando trabalhos pesados e repetitivos.

Segundo o Ministério da Fazenda (2017), no anuario estatistico de acidentes do trabalho
de 2017, foram registrados 549.405 acidentes de trabalho no Brasil, sendo 30.025 na industria
da construgdo civil, que em comparagdo com os outros setores da economia, lidera em acidentes
com incapacidade permanente, e fica em segundo lugar em acidentes fatais.

Os equipamentos de prote¢do individual (EPI) s@o essenciais para garantir a seguranga
do trabalhador, segundo a norma regulamentadora NR-18, que determina os sistemas de
seguranc¢a no trabalho na construcgdo civil, os EPI sdo de uso obrigatorio.

Seguranga e saude no trabalho ¢ um fator que influencia no clima organizacional, porém
¢ importante estar inserido na cultura organizacional, como Oliveira (2003) explica, tendo em
vista um programa de gestdo de seguranga e satide no trabalho, o fator cultural possui a maior
representatividade no éxito do projeto, pois o programa pode possuir as ferramentas mais
avangadas para diagnosticar e solucionar possiveis ameacas a seguranca e saude dos

colaboradores e ainda estara sendo inefetivo se ndo possuir a colaboragdo dos envolvidos.
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3. METODOLOGIA

Foi desenvolvido neste trabalho uma pesquisa descritiva (analisa as relagdes entre fatos
e fendmenos) com o intuito de alcangar os objetivos especificos propostos. A metodologia deste

trabalho conta tanto com abordagem qualitativa quanto quantitativa.

3.1 Questdes de Pesquisa

Para a solu¢do do problema proposto, buscou-se entender os principais motivos
causadores de desligamento, qual a influéncia do tipo de lideranca no clima organizacional e se
os métodos de recrutamento, selegdo, treinamento ¢ remuneragdo estdao bem alinhados no

presente modelo de gestdo.

3.2 Técnicas de Coleta de Dados
Na coleta de dados utilizou-se observacao, pesquisa e conversa com os colaboradores
para a obtencdo de dados qualitativos, j& os quantitativos foram obtidos através da analise de

documentos fornecidos pelo gestor.

3.3 Técnicas de Analise de Dados

O estudo de caso, de acordo com Yin (2001), utiliza diversos métodos que sdo usados
pelas pesquisas historicas, porém adiciona duas fontes de evidéncias que normalmente nao sao
adicionadas no trabalho de um historiador, sdo elas a observagao direta e a série sistematica de
entrevistas. Dooley (2002), complementa que que o estudo de caso possui como vantagem a

possibilidade de aplicagdo em contextos humanos e situagcdes contemporaneas de vida real.

3.4 Procedimentos Metodologicos

O presente trabalho visa compreender e melhorar o modelo de gestdo de pessoas
utilizado em uma construgao civil de pequeno porte em uma cidade do interior de Minas Gerais.
Foram feitas entrevistas de forma ndo estruturada com o mestre de obras para se compreender
o modelo de gestdo utilizado, e com os funciondrios para analisar o clima organizacional, além
de observagdo direta que possibilitou a identificacdo de mais informagdes relevantes. Para
calcular a taxa de rotatividade foram utilizados documentos que possuiam as datas de

contratacdo e demissao dos funcionarios.
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4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa estudada esta localizada no estado de Minas Gerais e faz parte do setor
secundario da economia. A organiza¢ao esta no ramo da construcdo civil, prestando servicos
de construcado e reforma de casas. E uma empresa de pequeno porte, que atua a mais de 40 anos

no setor da constru¢do civil no interior do estado.

5. RESULTADOS

Nesta secdo utilizou-se das informacgdes obtidas através dos processos metodologicos
em conjunto com o referencial tedrico para compreender o modelo de gestdo utilizado e
elaborar uma proposta para alinhar os componentes, melhorando assim a eficiéncia da
organizagao.

Como ja discutido no trabalho, o papel do engenheiro de produ¢do na construgao civil,
¢ de otimizar a produtividade, utilizando suas habilidades de administracdo para melhorar o
processo produtivo. No estudo de caso foram utilizadas técnicas de gestdo da qualidade,
focando na gestdo de pessoas e na cultura organizacional para trazer melhorias na
produtividade, dando a empresa objeto de estudo oportunidades de aumentar a sua
competitividade e se posicionar melhor em relagdo a concorréncia.

Os componentes analisados seguem o Modelo Estrela de Galbraith (1995), os
componentes fundamentais utilizados foram Sistemas de Pessoas, Sistemas de Recompensa,
Clima Organizacional e Tipos de Lideranga, dando apoio a Estratégia. Utilizou-se também os
5 Pilares da Gestdo de Pessoas de Avila (2018), Motivag¢ao, Comunicagao, Trabalho em Equipe,

Treinamento e Conhecimento e competéncia.

5.1 Etapas da construcio

Para realizar a construcdo, apos o recrutamento e sele¢do dos profissionais necessarios,
a empresa objeto de estudo realizou a contratacao dos funcionarios por contrato de empreitada,
determinando as condi¢des da prestacdo de servicos. Na construgdo civil, segundo Thomé
(2016), os contratos sao de suma importancia, ndo s6 por definir as obrigagdes e 0s prazos nos
valores combinados, mas também por auxiliar na gestao da construgao, levando ambas as partes
a entender e realizar o que foi determinado.

Ao final de cada etapa também foram realizadas pesquisas de clima organizacional
(Apéndice), para identificar melhor quais fatores trazem mais impactos positivos e quais devem

ser melhorados para preservar um bom clima organizacional.
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5.1.1 A primeira etapa

A construgdo iniciou-se com um mestre de obras, um pedreiro e trés serventes, com uma
previsdao de término de doze meses, no segundo més dois serventes foram substituidos, pois
segundo o mestre de obras, ndo apresentaram rendimento desejavel. Analisando o sistema de
gestdo de pessoas, utilizou-se os 5 pilares de Avila (2018) para verificar o alinhamento dos
componentes fundamentais de uma boa gestdo e tentar compreender os motivos dos
desligamentos. Os dados para o preenchimento do quadro foram obtidos através de conversas
com os colaboradores, observacao do processo de contratagdo e observagao direta da produgao.

Quadro 3: Analise dos Pilares da primeira etapa

Pilar Situacio
o Nao havia sistemas de recompensa ou metas pré-estabelecidas. Os
Motivacao ) ] ]
colaboradores ndo se sentiam motivados pela lideranca.
A comunica¢do era somente para distribuir as atividades, os
Comunicacdo serventes ndo se sentiam confortaveis para dar opinides ou fazer
perguntas ao mestre de obras.
Os serventes ndo eram incentivados a realizar trabalho em conjunto
Trabalho em Equipe . ) )
e ndo se sentiam parte de uma equipe.
) Nao havia necessidade de treinamento para a execugdo das tarefas
Treinamento ) o
realizadas. Colaboradores recrutados com experiéncia na area.
. Os trabalhadores possuiam o conhecimento necessario para a fungao
Conhecimento ‘ o
exercida. Colaboradores recrutados com experiéncia na area.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Observou-se que o tipo de liderancga utilizado era autocratico, sendo o mestre de obras
o lider da estrutura hierarquica, seguido pelo pedreiro e os serventes estavam no ultimo nivel.
O mestre de obras controlava todas as tarefas, o que dificultava na comunicacdo, diminuia a
autonomia do pedreiro e dificultava o trabalho em equipe, fatores que prejudicavam a
motivagdo e impactavam negativamente no clima organizacional.

Identificou-se o desalinhamento de trés pilares da gestdo de pessoas, sendo eles a
motivagdo, a comunicagdo e o trabalho em equipe. Para encontrar os principais elementos
causadores destes desalinhamentos foi utilizado um diagrama de causa e efeito, conhecido

também como diagrama de Ishikawa, ilustrado na Figura 9.
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Figura 10: Diagrama de causa e efeito

. . Clima
Equipamento Incentivos P
Organizacional
Falta Maquinario Falta Incentivos Colaboradores
desengajados
Gestao de
P
Ineficiente
Rotatividade Pouca comunicagao
Calor excessivo
Lider Autocratico,
Pessoas Lideranca Meio-Ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Com relagao ao equipamento, os serventes sugeriram a aquisi¢do de uma betoneira para
misturar o concreto, o que além de melhorar a eficiéncia, traria um impacto positivo no clima
organizacional. Sugeriu-se também para o mestre de obras ser mais comunicativo e procurar
compreender as dificuldades da equipe, enaltecendo as desvantagens da alta rotatividade e de

um clima organizacional desfavoravel.

5.1.2 A segunda etapa

Nos meses que seguiram ndao houveram desligamentos, a aquisicdo da betoneira
acarretou em um custo, porém a velocidade de producdo de massas de concreto aumentou
significativamente, o mestre de obras estava ciente dos impactos da gestdo de pessoas, o que
aparentemente, com base nas conversas ¢ observacdo das interacdes entre os trabalhadores,
gerou um clima organizacional agradavel, a obra ja possuia fundagdo, alicerce e alvenaria. Na
etapa de construgdo do telhado, apds a conclusdo do madeiramento, houve um desligamento de
um dos serventes, a causa do desligamento foi externa, uma oferta de emprego. O mestre de
obras optou por ndo contratar mais serventes, pois as proximas etapas da construcdo

necessitariam de pessoas com especializagdes como pintura, encanamento e redes elétricas.
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Para a segunda etapa da obra, apds algumas mudancas que foram possiveis através da

identificacdo dos fatores mais importantes para alinhar os pilares da gestdo de pessoas, pode-se

ver que foi possivel melhorar o clima organizacional e consequentemente a produtividade,

como mostra no Quadro 4.

Quadro 4: Analise dos Pilares da segunda etapa

Pilar Situacao
) A aquisi¢ao da betoneira além de facilitar o trabalho, mostrou que o
Motivacao ] )
lider estava disposto a ouvir o feedback dos colaboradores.
) A comunicagdo sofreu um impacto positivo, os trabalhadores
Comunicagdo o .
estavam mais dispostos a dar feedback e se comunicar.
Os colaboradores se sentiam parte de uma equipe, uma vez que o
Trabalho em Equipe | clima organizacional aparentemente se tornou mais positivo este
pilar se alinhou com facilidade.
Nao havia necessidade de treinamento para a execu¢ao das tarefas
Treinamento realizadas. Colaboradores ja sabiam operar os equipamentos
obtidos.
. Os trabalhadores possuiam o conhecimento necessario para a fungao
Conhecimento ‘ o
exercida. Colaboradores recrutados com experiéncia na area.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

5.1.3 Etapa Final

Para a etapa final da obra foram contratados um eletricista e um pintor, ou seja, mao de

obra especializada, e diferente dos demais colaboradores estes possuiam seus proprios

equipamentos e foram contratados para prestar um servico especifico, recebendo pelo servigo

prestado e nao por dia trabalhado.

Como esta ultima etapa foi realizada por trabalhadores especializados, recebendo por

servigo concluido, com seus proprios equipamentos, a gestdo de pessoas nesta etapa se mostrou

bastante simples, pois os pilares estavam alinhados como mostra o quadro a seguir.
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Quadro 5: Analise dos Pilares da tltima etapa

Pilar Situacao
. Servico contratado por meio de negociagdo, trabalhadores
Motivagao _ ) )
motivados a entregar rapido e dentro dos padrdes de qualidade.
. A comunicacdo se tornou simples pois os trabalhadores nao
Comunicagdo _ .
dependiam diretamente um do outro.
Trabalho em equipe facilitado por trabalhadores especializados e
Trabalho em Equipe ) . )
engajados para a conclusdo do servigo.
. Colaboradores ja possuem o treinamento desejado para a realizagao
Treinamento ]
do trabalho desejado.
. Os trabalhadores possuem o conhecimento necessario para a fungao
Conhecimento _
exercida.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

5.2 Seguranca e saude do trabalhador na obra

Utilizou-se como referéncia para avaliar as medidas de prevencdo de acidentes no
trabalho a norma regulamentadora NR-18, que tem como objetivo tragar diretrizes para
implementar sistemas preventivos de seguranga na industria da constru¢do. A norma explica
que obras com até sete metros de altura e no maximo dez funcionérios, ndo necessitam de
profissional legalmente habilitado para elaborar o programa de gerenciamento de riscos. Assim
como muitas constru¢des de pequeno porte, a empresa objeto de estudo ndo possuia um
programa de gerenciamento de riscos. Equipamentos de prote¢do individual como luvas e
capacetes estavam no deposito de ferramentas, os trabalhadores estavam cientes, mas como nao
havia pressao da cultura organizacional para a utilizacdo dos mesmos, os colaboradores ndo os
utilizavam, como podemos ver na Figura 11, a colocacdo das telhas foi realizada sem a

utiliza¢do dos equipamentos de protecao recomendados.
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Figura 11: Colocacao das telhas

Fonte: Arquivo do autor (2019)

6. CONSIDERACOES FINAIS

Como se pode observar, a gestdo de pessoas ¢ complexa e possui inlimeras varidveis
ndo-quantitativas, existem muitas ferramentas que podem auxiliar a lideranga, contudo, para
avaliar a eficacia de um modelo de gestdo, podemos analisar os impactos gerados pelo mesmo
no clima organizacional e nos resultados obtidos pela equipe.

Para responder a primeira questdo deste trabalho, pode-se analisar que aparentemente,
o impacto gerado pelo lider autocratico foi negativo, chegando a causar desligamentos, pois os
liderados ndo conseguiam obter o rendimento desejado. Com a aplicag@o do diagrama de causa
e efeito e do feedback, problemas foram identificados pelos colaboradores, € uma vez qu