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RESUMO

As empresas do ramo da constru¢do civil no Brasil vém atravessando um dos
periodos mais dificeis da sua histéria, exigindo de seus gestores um esfor¢co ainda
maior para reverter perdas, abrir novas oportunidades de negdcios e manter sua
posicéo entre os setores de maior relevancia para a atividade econémica nacional. A
IndUstria da Constru¢cdo Civil (ICC), de um modo geral, apresenta algumas
particularidades como baixa escolaridade dos profissionais, alta rotatividade e
absenteismo, além de se identificar um trabalho artesanal com baixo nivel de
automacdo. A luz do Sistema Toyota de Producdo (STP), a manufatura enxuta
estendeu a aplicacdo de seus principios e ferramentas para 0os mais diversos setores
da producgéo, como uma filosofia de gestdo centrada na produtividade e na eficiéncia
dos processos de trabalho. O artigo seminal do finlandés Lauri Koskela, em 1992,
adaptou o conjunto de principios da produgéo enxuta para a construcao civil e cunhou
o termo de construcédo enxuta para um novo modelo de gerenciamento, diferente do
formato tradicional, reduzindo atividades que nao agregam valor e introduzindo a
filosofia da melhoria continua nos processos. O objetivo deste estudo € propor um
modelo de Aprendizagem Organizacional de forma a promover o aumento da
gualificacéo profissional por meio da implantagdo dos principios da manufatura enxuta
a serem assimilados da filosofia lean thinking para a construgao civil, como paradigma
de gestdo voltado ao aperfeicoamento das competéncias gerenciais. O modelo para
construcdo do conhecimento e alavancagem do constructo Aprendizagem
Organizacional (AO) foi dinamizado pela Teoria de Aprendizagem Experiencial (TAE)
de Kolb. A metodologia de pesquisa adotada para o desenvolvimento deste trabalho
compreendeu a construcdo de um referencial tedrico e a realizacdo de levantamentos
de campo por meio da aplicacéo de dois questionarios. No levantamento de campo A
buscou-se tracar o perfil socioeconémico, laboral e profissional da mao de obra
operacional da construcdo civil com a participacdo de 128 trabalhadores e, no
levantamento de campo B, verificou-se o alinhamento da gestdo de 4 empresas
guanto a aplicacdo dos principios da construcdo enxuta. Ambos os levantamentos
foram realizadas em canteiros de obras do setor predial, localizados na cidade de
Brusque/SC. Como resultado da pesquisa, foi elaborado um modelo de referéncia
para a AO denominado de Modelo Integrado (MI), composto de 4 etapas com a
finalidade de implantacdo da construcdo enxuta, ao qual foi incorporado a Teoria de
Kolb como instrumento de articulacdo da aprendizagem organizacional nos processos
de producdo da construcdo civil para assimilacdo das ferramentas procedentes da
manufatura enxuta. O estudo argumenta que a ICC incorpora resisténcias culturais
com caracteristicas mais artesanais e menos industriais, e precisa desconstruir o
modelo tradicional de gestdo de obra em beneficio da construcdo enxuta para
melhoria das competéncias gerenciais.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Construcao civil. Constru¢ao enxuta.
Manufatura enxuta.



ABSTRACT

Civil construction companies in Brazil have been going through one of the most
difficult periods in their history, demanding from their managers an even greater effort
to reverse losses, open new business opportunities and maintain their positions
among the sectors most relevant to the activity national economic. The construction
industry (Cl), in general, has some particularites such a low education of
professionals, high turnover and absenteeism, in addition to identifying artisanal work
with low level of automation. In the light of Toyota Production System (TPS), lean
manufacturing extended the application of its principles and tools to the most diverse
sectors of production, as a management philosophy centered on productivity and the
efficiency of work processes. The seminal article by the Finnish Lauri Koskela, in
1992, adapted the set of lean production principles for civil construction and coined the
term of lean construction for a new management model, different from the traditional
format, reducing activities that do not add value and introducing the philosofy of
continuous improvement in the process. The objective of this study is to propose an
organizational learning model in order to promote the increase of professional
qualification through the application of lean manufacturing principles to be assimilated
from lean thinking philosophy for civil construction, as a management paradigm aimed
at increasing productivity and quality. The model for building knowledge and
leveraging the Organizational Learning (OL) construct was streamlined by Kolb's
Theory of Experiential Learning (TEL). The research methodology adopted for the
development of this work included the construction of a theoretical framework and the
realization of field surveys through the application of two questionnaires. In field survey
A, an attempt was made to outline the socioeconomic, labor and professional profile of
the civil construction operational workforce with the participation of 128 workers, and in
the survey of field B, it was verified the alignment of the management of 4 companies
regarding the application of the principles of lean construction. Both surveys were
carried out at construction sites in the building sector, located in the city of
Brusque/SC. As a result of the research, a reference model for OL called the
Integrated Model (IM) was developed, composed of 4 steps for the purpose of
implementing lean construction, to which the Kolb’s Theory was incorporated as an
instrument for articulating organizational learning in the production processes of civil
construction for the assimilation of tools from lean manufacturing. The study argues
that (Cl) incorporates cultural resistance with more artisanal and less industrial
characteristics, and needs to deconstruct the traditional model of work management
for the benefit of lean construction to improve management skills.

Keywords: Organizacional learning. Construction. Lean Construction. Lean
manufacturing.
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INTRODUCAO

O setor da construcéo civil destaca-se pela relevante contribuicdo econémica
de forma direta na geracdo de renda e empregos e, de forma indireta, no impacto
sobre as atividades de outros setores, em funcado da demanda por matérias primas e
dos insumos de produtos finais ligados a habitacdo (MENDES et al. 2018). A
construcao civil € um segmento de grande representatividade na economia brasileira
e, mesmo com a alta volatilidade dos ultimos anos, possui forte expressdo nas
pesquisas e indices do Produto Interno Bruto (PIB) (FELIX et al. 2016; GOMES;
REIS, 2018).

A Industria da Construcao Civil (ICC) € um dos setores que mais gera
empregos, considerando que toda a estrutura da construcdo emprega cerca de 13
milhdes de pessoas, entre empregos formais, informais e indiretos (GOMES;
BARBOSA, 2017). No entanto, a construcdo civil & deficiente em varios fatores,
como por exemplo: predominancia do trabalho artesanal com baixo nivel de
automacao, alta rotatividade da mao de obra, baixa escolaridade dos profissionais,
grande desperdicio de materiais, mdo de obra desqualificada e geracdo de grande
guantidade de residuos sélidos (GOMES; BARBOSA, 2017; VIEIRA; OLIVEIRA
NETO, 2019).

A mao de obra empregada na ICC apresenta baixo nivel de escolaridade,
pouco treinamento e qualificacdo para o exercicio de diversas funcdes, fatores que
acabam gerando retrabalhos durante a escala produtiva, falta de qualidade em
produtos e processos, desperdicios de materiais e 0 uso de tecnologias e técnicas
inadequadas e, muitas vezes defasadas, fatores que denunciam a necessidade de
mudanca na filosofia de sua organizacédo e gestdao (CORREIA, 2018).

Para reverter este cendario, em 1992, a construcdo civil vislumbrou seu
primeiro referencial tedrico por meio do trabalho do pesquisador Lauri Koskela
denominado Construcdo Enxuta (Lean Construction). O trabalho toma por base a
filosofia da gestdo da producado e os fundamentos das e ferramentas da Manufatura
Enxuta (Lean Manufacturing) desenvolvidas no Sistema Toyota de Producdo (STP)
(RIBEIRO, 2015; SILVEIRA; MANO, 2016; EUPHROSINO et al., 2019).

Ansah e Sorooshian (2017) afirmam ser estimado um atraso de
aproximadamente de 57% no tempo produtivo na industria da construcao conforme

estudos do Lean Construction Institute, de 2014, e estes atrasos sdo atribuidos a
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inadequacoOes de ferramentas gerenciais de projetos e inabilidade das equipes para
resolver os desafios da industria; os mesmos autores atestam que a aplicagéo lean
na construgdo envolve a expectativa de um maior valor agregado e melhores
transferéncias dos processos, minimizando perdas e maximizando a produtividade, a
salde e a seguranca, propiciando a sustentabilidade da construcdo e beneficiando
0 projeto com a gestao financeira da obra. Para Jamil e Fathi (2016), a construgéo
enxuta acentua de forma significativa a reducdo nos desperdicios inerentes nos
processos de execucao dos projetos de edificacdes, eliminando todas as atividades
desnecessarias, definidas como desperdicio.

A mentalidade ou pensamento enxuto (Lean Thinking) é definido como um
sistema ou cultura que introduz organizacdo e métodos especificos de pensar o
processo produtivo, visando a eliminacao de perdas, sejam elas de carater material,
ferramental ou humano, além de manter um fluxo continuo da producdo e aumentar
a qualidade (VALENTE; AIRES, 2017).

A construgédo civil € uma industria muito velha. Sua cultura e muitos dos seus
métodos foram originados em periodos anteriores as analises cientificas. Entretanto,
especialmente apdés a Segunda Guerra Mundial, tem havido muitas iniciativas
diferentes para o entendimento da construcdo civil e seus problemas para o
desenvolvimento de solu¢cées e melhorias dos seus métodos. Em funcdo de suas
peculiaridades, a industria da construcéo civil € vista numa classe com suas préprias
diferencas de manufatura. Estas peculiaridades sdo geralmente apresentadas como
razdes ou motivos quando procedimentos de manufatura Uteis ou bem estabelecidos
nao sao implementados na construcao, tais como: projetos especificos tipo one-of-a-
kind, canteiro de obras, organizacdo temporaria e intervencdo reguladora
(KOSKELA, 1992).

As empresas existem para agregar valor. Um processo sO origina valor se
aplica recursos humanos e tecnoldgicos de forma eficiente para transformar
matérias-primas em produtos requeridos pelo cliente, seja ele interno ou externo.
Estima-se que cerca de 70% do tempo gasto pelos trabalhadores na construcao civil
no Brasil ndo agrega valor: transporte, estoque e retrabalho. Assim, sem a devida
compreensao dessas atividades de fluxo, a eliminacdo das causas que originam a
improdutividade torna-se cada vez mais dificil (POLITO, 2015).

A ICC tem apresentado constantes avangos em relagédo ao desenvolvimento

dos materiais, contudo, ha atraso sem igual na gestdo. Para contribuir no processo
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de gerenciamento, adotou-se o0 conceito de mentalidade enxuta da industria
automobilistica. Existem trabalhos sobre o tema, porém, ainda h& dificuldade de
implantagcdo na construgcdo civil pela baixa escolaridade das equipes de obra
(PANAINO; PALIARI, 2015). A baixa produtividade e o desperdicio da construcéao
civil no Brasil sao historicos e, na busca por melhorias dos processos produtivos,
observa-se também a demanda por qualidade e competividade, motivando maior
capacitacdo da mao de obra envolvida nos processos de producdo (PERETTI;
FARIA; SANTOS, 2013).

A questao problema delimitada pela pesquisa estéa inserida no contexto de um
setor reconhecidamente conservador como a ICC e foi formulada visando encontrar
um modelo gerencial de referéncia para implantacédo das ferramentas da producéo
enxuta na construcéo civil, partindo do pressuposto de que os profissionais que
atuam neste segmento constituem um dos maiores entraves para a disseminacéo
dos conceitos associados a produgao enxuta.

A pesquisa tem a justificativa de contribuir para a implantacdo do pensamento
enxuto de forma sistémica nos processos industriais da construcdo civil e a
finalidade de introduzir o constructo Aprendizagem Organizacional (AO) baseada no
modelo de Kolb (1986), por meio da Teoria da Aprendizagem Experiencial (TAE),
como estratégia de construir um modelo de referéncia para implantacdo das
ferramentas da producdo enxuta na construgdo civil contribuindo com o
aperfeicoamento das competéncias gerenciais.

Para diagnosticar os pressupostos da questédo problema foram desenvolvidos
e aplicados o levantamento de campo A e levantamento de campo B, ambos
realizados na cidade de Brusque/SC. O levantamento de campo A foi aplicado em
16 canteiros de obras por meio de um questionario de 18 perguntas com o intuito de
tracar os perfis socioeconémico, laboral e profissional dos trabalhadores de
edificacbes do setor predial. O levantamento de campo B, composto por um
guestionario de 28 perguntas, foi realizado em 4 empresas de construcéo civil para
verificacdo do grau de aplicacdo das ferramentas da producdo enxuta inseridos nos

processos gerenciais dessas organizacoes.



1 OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo de aprendizagem organizacional para implantacdo de
conceitos, praticas e ferramentas da manufatura enxuta em processos produtivos na

construcéo civil para o aperfeicoamento das competéncias gerenciais.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Tracar um panorama do perfil socioeconémico, laboral e profissional dos

trabalhadores da producéo na construcao civil.

Analisar a gestdo das ferramentas da producdo enxuta implantadas no

canteiro de obras por empresas da construcao civil.

Identificar parametros na literatura para elaboracdo de um modelo de
aprendizagem organizacional para difusdo das ferramentas da producdo enxuta na
construcao civil.

Elaborar um modelo de referéncia para implantacdo da construcdo enxuta
como instrumento de gestdo do canteiro de obras baseado na aprendizagem

organizacional.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A CONSTRUCAO ENXUTA

2.1.1 Panorama da construcao civil

A industria da construgcdo é uma industria de significativo crescimento a nivel
mundial e é parte fundamental da economia em muitas partes do mundo. O relato6rio
‘Estratégia Industrial Construgdo 2025’ publicado pelo governo do Reino Unido,
prevé um aumento do mercado da construcdo de até 70% entre 2013 e 2025,
entretanto, o setor da constru¢cdo € conhecido como um dos maiores poluidores
ambientais, como também o maior produtor de residuos solidos e o maior
consumidor de energia durante todo seu ciclo de vida (SARHAN, 2018).

Muitas empresas de constru¢cdo no mundo estéo praticando e se beneficiando
com a construcao enxuta. A China, que possui uma enorme industria de construcéao,
tem estimulado os conceitos lean, no entanto, existem obstaculos e a pratica ainda é
fragmentada (JIANG et al., 2019).

A industria da construcdo € a principal industria da economia nacional
chinesa, a qual traz grande riqueza para a sociedade, por outro lado, pesquisas tém
mostrado uma série de problemas com a continua expansdo do mercado de
construcdo, entre os quais: 25% a 30% dos processos construtivos tradicionais
apresentam retrabalho, 30% a 60% de perda da forca de trabalho, como também
10% de perda de materiais, representado de 10% a 20% do custo total do projeto
(LI; Fan; Wu, 2019).

No Brasil, a produtividade da méo de obra na cadeia da construcéo civil caiu
4,8% em média, entre 2014 a 2018, impactando a competividade das empresas. A
falta de trabalhadores e a baixa qualificacdo da méao de obra prejudicaram as
organizacfes de forma direta e indireta, como também em outros elos da cadeia
produtiva, entre as quais: empresas de aluguel de bens de capital, maquinas e
equipamentos e de sistemas construtivos industrializados (FIESP, 2019).

A cadeia produtiva da ICC é ampla e complexa, compreendendo diversas
atividades que estéo interligadas como elos de uma corrente, a partir de insumos até
0 produto final (CRUZ et al., 2017). A figura 1 mostra a composicao da cadeia

produtiva da construcao civil.
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Figura 1 - Participagéo (%) da cadeia produtiva

COMPOSICAO DA CADEIA PRODUTIVA DA CONSTRUGAO
POR PARTICIPAGAO (%) NO PIB TOTAL DA CADEIA - 2016

Construgdo
66,2%

Industria de materiais
1.8%

. l Comércio de materiais
Outros fornecedores ' - 8.6%

1.7%
Maquinas e equipamentos
0.7%

Fonte: ABRAMAT (2017).

A ICC é criticada por apresentar deficiéncias em relagdo a eficacia de suas
estratégias e ineficiéncia em sua gestdo, no entanto, exerce influéncia sobre o
mercado global, representando 9% do PIB mundial e 7% do emprego total; no Brasil,
a construcao civil registra mais de 200 mil empresas atuantes no mercado e € um
dos setores mais relevantes da economia (MAIA; IAROZINSKI NETO, 2016). A
figura 2 mostra a relacéo entre a taxa (%) de crescimento do PIB da construcéo civil
e do PIB nacional no periodo de 2004 a 2018.

Figura 2 - Taxa de crescimento PIB construcéo x PIB nacional

PIB Brasil X PIB Construgao Civil (Variagao %) - 2004 a 2018
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Fonte: CBIC (2019a).

De acordo com a CBIC (2019b), a construcéo civil corresponde, em média,

por 50% da Forca Bruta de Capital Fixo (FBCF) no pais, que representa o
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investimento em maquinas e equipamentos, construcao civil e inovacéo; contudo, no
periodo de 2014 a 2018, com a queda da economia nacional (PIB Brasil) de 4,1%,
mostrado na figura 3, a construcdo civil perdeu 1 milhdo de trabalhadores com
carteira assinada, registrando a maior queda setorial com 27,7%, conforme
representa o estoque de trabalhadores na figura 4.

Figura 3 - Taxa de crescimento 2014 a 2018
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Fonte: CBIC (2019b).

Figura 4 - Estoque de trabalhadores na construcéo civil
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2.1.2 A mudanca de paradigma

A primeira definicdo do conceito de mudanca de paradigma foi criada por
Thomas Kuhn em 1970. O paradigma representa um conjunto de compromissos -
conceitual, tedrico, instrumental e metodoldgico - dentro de uma comunidade. Kuhn
percebeu que, enquanto a ciéncia é conduzida pela solugédo de problemas dentro de
uma estrutura de conceitos basicos ou paradigmas, a ciéncia ndo se desenvolve
pelo acumulo de descobertas e invenc¢des individuais. Quando ha uma mudanca de
paradigma, todas as coisas mudam, ndo apenas as ideias cientificas sobre a
natureza, mas também o significado dos termos e os padrbes pelos quais a
compreensao cientifica € feita (TOMMELEIN, 2015).

A filosofia de producdo lean (ou producdo enxuta) chamou a atencao das
pessoas envolvidas no setor de construcdo civil. Desde o inicio dos anos 90, o
conceito de lean construction ou construcéo enxuta, tem sido estudado e promovido
por meio de institutos, de governos, das escolas de gerenciamento da construcao,
dos praticantes e demais organizacdes. As duas organiza¢cdes mais notaveis que
tém trabalhado no desenvolvimento do Lean Thinking (pensamento enxuto) para a
construcéo civil sdo o Lean Construction Institute of the United States (LCI) e o
International Group for Lean Construction (IGLC). Lauri Koskela, em 1992, foi
pioneiro na introducdo do movimento lean para a construgcao civil, através do seu
seminario relatado no primeiro congresso no IGLC em Espoo, na Finlandia, em
1993. O grupo de pesquisadores da conferéncia adotou o nome de Lean
Construction e o IGLC tem se organizado anualmente desde entdo (TEZEL;
NIELSEN, 2013).

Mesmo sendo as atividades de producdo da construcdo civil totalmente
diferente dos processos industriais da manufatura, na qual foi evoluida a producéo
enxuta, Lauri Koskela, em 1992, apropriou as ideias e conceitos do novo paradigma
para a industria da construcdo civil na publicacdo do artigo Application of the New
Production Philosophy in the Construction Industry, aplicando o pensamento lean na
construcdo civil e inicializando a adaptacdo conhecida como construcdo enxuta
(MARINHO et al., 2016; REIS et al. 2017).
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2.1.3 A natureza da construcao civil

Koskela (1992) atesta que a industria da construcdo é compreendida
frequentemente em uma classe prépria, diferente da manufatura, em funcdo das
suas peculiaridades. Estas peculiaridades sao geralmente apresentadas como
razdes ou pretextos quando conceitos e ferramentas da manufatura ndo sao bem
implementados na construcdo. No quadro 1 estdo relacionadas as peculiaridades da

construcéo civil conforme citagdes dos seus autores.

Quadro 1 - Peculiaridades da construgéo civil

Peculiaridades Autor (ano)

Projeto Unico Koskela (1992), Tuholski et al. (2009)

Canteiro de Obra Koskela (1992); Hosseini (2012);
Tuholski et al. (2009)

Organizacao temporaria Koskela(1992), Tuholski et al. (2009)

Projetos Complex, Uncertain, Quick Koskela et al. (2014); Hosseini (2012),

(CUQ) Tuholski et al. (2009)

Singularidade Hosseini (2012); Hamdar et al. (2015)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020).

De fato, enquanto setores industriais tradicionais ja reduziram a mao de obra
e 0 estoque, a industria da construcdo se diferencia das demais areas por manter
processos majoritariamente humanos e os estoques variam de quantidade e tipo de
acordo com a fase da obra (ALVARENGA; CARVALHO; SPERANZA, 2019).

Apesar das tecnologias incrementaveis a construcao civil, a fim de otimizar
Seus processos com economia, eficiéncia e seguranca, constata-se atrasos
constantes em cronogramas de obras, grandes desperdicios de insumos e
retrabalhos devido a falta de treinamento e méao de obra qualificada, além da falta de
uma organizacao para melhoria do fluxo de materiais dentro do canteiro de obras
(CORREIA, 2018).

A filosofia da producéo enxuta constitui-se de um novo paradigma relacionado
a forma de compreender os processos (ANGELIM et al., 2020). A construcédo enxuta
deriva dos conceitos postulados pela producdo enxuta e propde uma nova

abordagem da forma de producdo que quebra o modelo tradicional de
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gerenciamento da construcao civil para uma nova metodologia de gerenciamento
(SILVEIRA; MANO, 2016).

Na construcéo tradicional, a producéo consiste em um conjunto de atividades
de conversao de insumos em produtos finais, enquanto que, na construcédo enxuta o
ambiente produtivo é composto por atividades de fluxo, cujos fluxos ndo agregam
valor ao produto, entre os quais: transporte, movimentacdo e espera (CORREIA,
2018). Koskela (1992 apud Reis et al., 2017), classifica a administracdo da producéo
em dois modelos:

Modelo baseado em atividades de conversado: sao as atividades que transformam os

insumos (inputs) em produtos (outputs), contendo ou nao subprocessos; esse
modelo negligencia as atividades de fluxo. A figura 5 mostra o modelo tradicional de

conversao.

Figura 5 - Atividades de converséo

Matenais ¢ Servigos Produto Final

Processo de Produgiio L2

‘ Subprocesso 1 e Subprocesso 2 ‘ Subprocesso n L4

Fonte: Adaptado de Koskela (1992).

Modelo baseado em atividades de fluxo: compreende as atividades que nao

agregam valor ao processo, como por exemplo: transporte, espera para
processamento e inspecdo, ou seja, sdo atividades que consomem tempo e
recursos. As atividades de fluxo mostradas na figura 6, estdo implicitas nos
processos e a falta de transparéncia dificulta sua percepcéo e prejudica a gestao da
producédo, diminuindo a eficiéncia produtiva (AMARAL et al., 2018). Estima-se que
os trabalhadores em um canteiro de obras consomem 2/3 do tempo de trabalho em

etapas que ndo agregam valor (REIS et al., 2017).
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Figura 6 - Atividades de fluxo

Retrabalho

Retrabalho T - Fluxo de atividades que ndo agregam valor

Conversdo: atividades que agregam valor

Fonte: Adaptado de Koskela (1992).

2.1.4 A mao de obra na construcao civil

Na série historica do Custo Unitario Basico (CUB) desde abril/2011, a mao de
obra passou a representar mais de 50% do custo/m? da construcao civil, sendo mais
representativo em um orcamento do que os custos com materiais, equipamentos e
despesas administrativas e consiste significativamente em uma mao de obra néo
especializada em termos de instrucdo formal, o que justifica a existéncia de
programas de treinamento para adocdo de novas técnicas de gestdo, visando a
evolucédo e aperfeicoamento nos processos de producdo (REIS et al., 2017). Entre
algumas particularidades da ICC destaca-se a baixa escolaridade dos profissionais,
a alta rotatividade e o trabalho artesanal com baixo nivel de automacéo (VIEIRA;
OLIVEIRA NETO, 2019).

No Brasil, boa parte da mé&o de obra utilizada na ICC detém pouca
escolaridade, treinamento e qualificac@o para sua funcéo; esse fator acaba
por gerar problemas ao longo da escala produtiva, um desses problemas
estd relacionado a retrabalhos devido a falta de acompanhamento da
gualidade dos produtos nos processos e os retrabalhos acabam por gerar
desperdicios de materiais. O modo de pensar da tradicional construcédo fez
com que se inchasse de atividades que ndo agregam valor ao produto final
e podem ser excluidas muitas vezes com adequacgdes simples e aplicacéo
de novas tecnologias do mercado (CORREIA, 2018, p. 32).

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) em sua referéncia
normativa NBR 10015/2001, denominada Gestdo da Qualidade - Diretrizes para
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Treinamento, recomenda o treinamento de pessoal em todos os niveis da
organizacao a fim de fornecer produtos de qualidade requeridos por mercados em
constante mudanca. A figura 7 mostra um fluxograma na qual o treinamento pode
ser escolhido como metodologia para efetivacdo de processos de gestao e garantia
da qualidade.

Figura 7 - Diretrizes para treinamento
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Fonte: Adaptado da NBR 10015/2001.

Segundo a NBR 10015, um processo de treinamento planejado e sistematico
pode contribuir na melhoria das capacidades organizacionais e eliminar lacunas de
competéncia. Na figura 8, o treinamento esta representado por meio de um

diagrama ciclico composto de 4 estagios.

Figura 8 - Ciclo de treinamento
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3. Execucgao do
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Fonte: Adaptado da NBR 10015/2001.
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A monitoracdo tem o objetivo principal de assegurar que 0 processo de
treinamento esta sendo gerenciado e implementado, de forma a alcancar os
requisitos da organizacdo; a monitoracdo envolve a andlise de todo o processo de
treinamento, composto de 4 estagios:

1. Definicdo das necessidades: neste estagio € definido as necessidades de
treinamento dos empregados cuja competéncia existente ndo corresponde as
competéncias requeridas para o trabalho;

2. Projeto e planejamento do treinamento: a fase de projeto e treinamento fornece as
bases do programa de treinamento e inclui o projeto e planejamento das acgdes
adotadas e a definicao dos critérios de avaliacao;

3. Execugéo do treinamento: neste estagio, o instrutor realiza todas as atividades
especificadas para o fornecimento do treinamento, conforme previsto na
especificacao do projeto;

4. Avaliacdo dos resultados do treinamento: a finalidade da avaliagdo dos resultados
€ analisar se o0s objetivos da organizacdo e do treinamento foram alcancados,

verificando se o nivel de competéncia foi alcancado.

2.2 APRODUCAO ENXUTA

2.2.1 A origem do Sistema Toyota de Producéao (STP)

O Japéao precisou reconstruir sua industria apés a Segunda Guerra Mundial
partindo de uma base industrial arrasada e transfigurada pelo esforco de guerra;
contudo, tutelada pelas forcas aliadas de ocupacédo, o Japdo formulou uma corrida
de recuperacdo, desenvolvendo-se mais rapidamente do que os demais paises
(FLEURY; FLEURY, 2012).

Em 1937, tanto o Japdo quanto a Toyota Motor Company, fundada por
Kiichiro Toyoda, estavam em crise: ap0s treze anos de trabalho, a Toyota produziu
2685 automoveis, em contraste com a fabrica de Detroit da Ford que produzia 7000
veiculos por dia (DENNIS, 2011).

Em 1950, o engenheiro japonés Eiji Toyoda deu inicio a uma visita de trés
meses a fabrica da Ford, em Rouge River, Detroit, nos Estados Unidos. Apds ter

estudado cuidadosamente o maior complexo fabril do mundo, percebeu que era
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possivel melhorar o sistema de producdo. De volta a cidade de Nagoya, no Japéo,
juntamente com Taiichi Ohno, concluiram que a producdo em massa jamais
funcionaria no Japdo. Assim, deste inicio experimental nasceu o que a Toyota veio a
chamar de Sistema Toyota de Producéo (STP) (WOMACK; JONES; ROOS, 1992;
PEREIRA et al., 2016).

O termo Lean Production (producé&o enxuta) foi criado por John Krafcik em
1988 como dissertacdo de seu mestrado no Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Entretanto, o termo Lean surgiu no ambiente de manufatura da Toyota, na
década de 1950, como forma de atender um mercado pequeno, mas com grande
variedade de veiculos, o qual exigia grande flexibilidade de producdo. O objetivo
principal era executar operacdes com menor custo e sem desperdicio.
Subsequentemente, James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Ross usaram o
termo Lean Production no livro The Machine that Changed the World em 1992, para
contrastar com o sistema fordista de producio em massa (FUENTES; DIAZ, 2012;
SILVA; ALVES; FIGUEIREDO, 2019).

O STP, também denominado modelo de producdo Lean Manufacturing,
utilizava métodos muito diferentes do que eram empregados pela industria
americana e que era baseado no modelo de producdo em massa desenvolvido por
Henri Ford, priorizando a eliminagcdo completa de todo e qualquer desperdicio, a
producédo em pequenos lotes, a diminuicdo dos estoques de matéria prima e o foco
elevado na qualidade (OLIVEIRA; MENDES; COSTA, 2018).

Existem muitas empresas que implantam os conceitos do STP como modelo
de gerenciamento da producdo para atingir seus objetivos estratégicos, difundindo-
0s nos sentidos vertical e horizontal: no sentido vertical da manufatura, as
aplicacoes se estendem da matéria prima inicial até o produto final acabado;
enquanto que, no sentido horizontal, os conceitos lean atendem hospitais, bancos,
correios, setores publicos, entre outros (PINTO; TORRES JUNIOR; TORTATO,
2016).

2.2.2 Principios béasicos do STP
Ribeiro (2015) e Medeiros, Santana e Guimardes (2017) afirmam que a

relevancia da industria japonesa no mercado mundial esta diretamente relacionada

com a aplicacdo dos seus principios de producdo baseados na maximizacdo de
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ganhos por meio da eliminacdo de perdas nas atividades que ndao agregam valor.
Segundo os autores Ribeiro (2015) e Ribeiro et al. (2019), o STP integra o
detalhamento operacional do modelo japonés compilado em 14 principios conforme
a obra do professor Jeffrey K. Liker de 2005:

i. Consolidar as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo
gue em detrimento de curto prazo das metas financeiras;

ii. Originar um fluxo de processo continuo para manifestacéo do problema;

iii. Utilizar o sistema puxado para evitar a superproducéo;

iv. Nivelar a regularidade ou flutuacdo da carga de trabalho;

v. conceber uma cultura de paralisar as atividades e resolver os problemas, para
obter a qualidade logo na primeira tentativa,

vi. Empregar tarefas padronizadas como base da melhoria continua e capacitagédo
dos colaboradores;

vii. Aplicar o controle visual para que nenhum problema se torne despercebido;

viii. Operar tecnologia confiavel e testada para atender a funcionarios e processos;
ix. Desenvolver lideres que se envolvam com a filosofia do trabalho e que ensinem
0s demais colaboradores;

x. Desenvolver pessoas e equipes que concordam com a filosofia da empresa,;

xi. Prezar a rede de parcerias e fornecedores, desafiando-os a melhorar;

xii. Conduzir a aprendizagem organizacional para solucéo continua do problema;

xiii. Julgar as decisdes por consenso e considerar as opcdes com lentiddo, mas
implementa-las com rapidez;
xiv. Valer-se de uma organizacdo com aprendizagem pela reflexdo (Hansei) e pela

melhoria continua (Kaizen).

O STP é definido como um sistema que visa a eliminacéo total das perdas em
operacles e processos com o objetivo de eliminar as atividades que geram custo e
gue ndo agregam valor (TEGNER et al., 2016; OLIVEIRA; MENDES; COSTA, 2018).

O Sistema Toyota de Producé@o é um método para eliminar integralmente o
desperdicio e aumentar a produtividade. Na producéo, desperdicio se refere
a todos os elementos de producdo que s6é aumentam 0S custos sem
agregar valor, por exemplo, excesso de pessoas, de estoques e de
equipamento (OHNO, 1997, p. 49).
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O quadro 2 relaciona o conceito das sete perdas definidas como desperdicio

do processo de producéo, conforme categorizacdo de Ohno (1997):

Quadro 2 - Natureza dos desperdicios na producao

Desperdicio Definigao Autores

Superproducédo | Causado pela producédo excessiva ou | Oliveira, Mendes e
antecipada, origina perdas como area | Costa (2018); Silva et
de estoque, deterioragdo, energia, | al., (2019).
manutencéo, obsoletismo.

Espera Desperdicio causado pela capacidade | Pinto, Luiz e Moreira
ociosa, constituido por trabalhadores | (2019), Silva et al.
ou instalagoes. (2019).

Transporte Movimentacdo de materiais, pecas ou | Cury e Saraiva
produtos acabados para estoca-los ou | (2018); Benini e
retird-los do estoque entre processos; | Bonoto (2019);
consome em media 45% a 50% do | Vecchia et al. (2020).
tempo total de fabricagéo.

Processamento | Métodos e atividades desnecessarias | Rodrigues (2016).
ou superdimensionadas, alocacdo de
mao de obra ndo compativel, uso de
equipamentos de maneira inadequada.

Estoque Perda caracteristica da superproducéo, | Rotta e Paulo (2017),
acarreta altos custos financeiros na Beutler et al. (2018).
manutenc¢do do estoque e pouco
desempenho do servico para o cliente.

Movimento Desperdicio causado por Silva et al. (2019).
movimentacdo desnecessaria ou nao
definido pelo fluxo do processo.

Produtos Perdas caracterizadas pela fabricacdo | Benini e Bonoto

defeituosos de produtos ndo conformes e que néo | (2019).

satisfazem os requisitos de projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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A producdo enxuta emprega os métodos, principios e ferramentas que foram
desenvolvidos pela Toyota Motor Company na segunda metade do século XX e
denominado Sistema Toyota de Producédo (COLLATTO et al., 2016). O conceito da
producdo enxuta pode ser analisado a partir de dois niveis: no nivel estratégico, a
producdo enxuta € vista como uma filosofia apoiada pelos principios de valor, fluxo
de valor, fluxo continuo, producéo puxada e perfeicao, estabelecidos por Womack e
Jones (1998); no nivel operacional, a producao enxuta é vista como um conjunto de
praticas para eliminar os desperdicios e tornar exequiveis 0s principios enxutos

(BRITO et al., 2018). O quadro 3 mostra a definicdo de algumas ferramentas da

produgao enxuta.

Quadro 3 - Ferramentas da producdo enxuta

- L Fontes
Pratica Defini¢éo
J 234
. Conjunto de procedimentos que proporcionam a
Producéo reducéo de estoques intermediarios ao produzir
puxada, JIT e somente a quantidade necessaria e no momento L I
Kanban necessario, a partir do acionamento da producéo pelos
estagios subsequentes do processo produtivo.
Nivelamento da | Técnica que procura manter uma uniformidade no
produc&o volume e no mix de producdo em um determinado | x| %
(heijunka) periodo de tempo, de forma a reduzir a viabilidade dos
programas de producao.
Células de Tipo de layout produtivo que procura agrupar em um
manufatura mesmo espaco todos 0s recursos necessarios para a e I
producdo de uma Unica familia de pecas ou produtos.
Equipes Grupos de trabalhadores que sdo capazes de realizar
multifuncionais | diferentes tarefas, conferindo flexibilidade ao sistema e I
para manter estavel o fluxo de producdo.
Autonomagso Autonomia dada ao operador ou a maquina para
(jidoka) detectar problemas ou parar a produgdo na ocorréncia e I
de qualquer anormalidade no processo.
. Estabelecimento de procedimentos precisos para a
Operagoes execucdo de tarefas, com documentacdo e exposicao N R
Padronizadas nas estacdes de trabalho, de modo a fornecer
condig¢des para um fluxo de producéo estével.
Gerenciamento | Utilizac&do de dispositivos visuais instalados amplamente
visual para transmitir informacgdes sobre os métodos, padroes N I
e desempenho do processo.
Controle de . . . - .
qualidade zero Conjunto de métodos para prevenir e eliminar defeitos N N
defeito por meio da identificagdo e controle das causas.
Melhoria Programa de melhoria incremental que envolve todos os
continua colaboradores da organizagdo no esfor¢o continuo para I
(kaizen) resolugdo de problemas e aperfeicoamento dos
processos.
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Continua...
Ref o Fontes
Pratica Defini¢éo 172131275

Metodologia de gestdo da manutencdo que redne um

Manutencao conjunto de procedimentos baseados em manutengéo

preventiva total | autonoma e planejada para evitar interrupcdes A I
inesperadas ocasionadas por quebras ou defeitos nas
maquinas.

Troca rapida de | Metodologia para simplificacéo, eliminacdo e melhoria
ferramentas de atividades com objetivo de reduzir o tempo de setup | * | * | * | * | *
das maquinas.

Integracdo da Procedimentos para o compartilhamento de informacdes
cadeia de e coordenacdo conjunta para o fornecimento just-in-time Lo I
fornecedores de materiais.

Fontes: (1) Shingo (1996); (2) Feid (2001); (3) Womack e Jones (2004); (4) Liker (2005); (5)
Monden (2015)
Fonte: Reproduzido de Santos et al. (2017).

2.2.3 Os pilares da producao enxuta

O Sistema Toyota de Producédo € um sistema de gestao da producédo que tem
como obijetivo principal aumentar o lucro através da constante reducéao de custos. A
base de sustentacdo do Sistema Toyota de Producao é a eliminacédo do desperdicio
e os dois pilares fundamentais para sustentacdo do sistema sao: o just-in-time e o
jidoka (CONSUL, 2015). “O objetivo da ferramenta just-in-time € fornecer
exatamente as pecas necessarias, nas quantidades necessarias, no tempo
necessario. Todos os processos devem receber o que precisam, quando precisam e
exatamente no volume necessarioc” (MOURA, 1989, p. xii). O jidoka ou
autonomacao é a ferramenta conhecida como automacdo com um toque humano,
ou seja, uma maquina automatizada com um toque humano € aquela que esta
acoplada a um dispositivo para parada automatica, em caso de anormalidade no
processo de producao (OHNO, 1997).

A casa do Sistema Toyota de Producdo é constituida por trés niveis
fundamentais e sequenciais, composta de base, colunas e telhado (PEREIRA et al.,
2016).

A base é composta por dois niveis:

e O primeiro nivel é representado pela estabilidade para nivelamento da linha de

producdo, para qual € necessario disponibilizar Materiais, Mao-de-obra, Maquinas e



30

Métodos (4 M’s), de forma que a variabilidade nesses quatro pontos torna
praticamente impossivel qualquer trabalho para reducdo de custos (BRAGA,
RODRIGUES; PAULISTA, 2016).

e O segundo nivel é composto pelo trabalho padronizado que consiste em uma

ferramenta para desenvolver, melhorar e confirmar um processo; 0 processo € um
conjunto de etapas ou acdes com uma meta definida, que informa ao membro da

equipe o que deve fazer, quando fazer e em que ordem (DENNIS, 2011).

Sobre a base estabilizada, ha dois apoios:

Just in Time (JIT): o STP opera a producdo com estoque zero ou sem estoque, ou
seja, cada processo deve ser alimentado com os itens necessarios, na quantidade
necessaria, no tempo certo, sem geracao de estoque (SHINGO, 1996).

Jidoka (autonomacéo): na pré-automacdo com toque humano ou autonomacéo do
STP, as maquinas foram capacitadas com a funcdo de detectar anormalidades de
forma autdnoma e podem parar de produzir sempre que uma falha for detectada no
processo, como também podem operar com a autonomia de pessoas capacitadas
em pausar a linha de producdo (SHINGO, 1996; SILVA; SANTOS JUNIOR;
CORREIA, 2019).

Entre os apoios:

O coracao do sistema € o envolvimento entre as pessoas que requer colaboradores
multi-habilitados, motivados e comprometidos a procura de um jeito melhor de fazer
as coisas (DENNIS, 2008; CAMPOS; RODRIGUES; OLIVEIRA, 2016). O STP
origina-se de uma filosofia baseada no comprometimento e na motivacdo humana
em cultivar liderancas para criar estratégias, consolidar relacbes com o0s
fornecedores e desenvolver uma organizacdo de aprendizagem (ROTA; PAULO,
2017).

Sobre 0s apoios, ergue-se a cobertura:

A meta do sistema esta localizada na cobertura em que o foco esta representado
pelo cliente, para o qual se busca atender um dos objetivos essenciais do STP:
entregar a maior qualidade possivel ao menor custo e com lead time (tempo

necessario para produzir uma parte do processo ou 0 processo completo) mais curto



31

por meio da eliminacéo constante do desperdicio (DENNIS, 2011). A figura 9 mostra

a casa do Sistema Toyota de Produgao.

Figura 9 - Estrutura basilar do Sistema Toyota de Producdo

Foco
principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curto através da eliminagdo constante de muda

Just-in-time Jidoka

Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis e motivados e que
estdo continuamente a
procura de um
jeito melhor

Padronizagio

Estabilidade

Fonte: Reproduzido de Dennis (2011, p. 37).

2.3 PENSAMENTO ENXUTO

2.3.1 Origem, conceitos e principios

Na década de 1980, os pesquisadores do Massachussets Institute of
Technology (MIT) e membros do programa denominado International Motor Vehicle
Program (IMVP) realizaram uma pesquisa nas industrias do setor automobilistico
localizadas nos Estados Unidos, na Europa, no Japdo e na Coréia do Sul; o
resultado foi publicado em 1990 pelos autores James P. Womack, Daniel T. Jones e
Daniel Roos no livro The machine that changes the world (TEGNER et al., 2016;
SILVA; ALVES; FIGUEIREDO, 2019).

A pesquisa destacou boas praticas na gestdo de negocios, na relagdo com
parceiros e na aplicacao dos sistemas de manufatura, principalmente nas industrias
automobilisticas asiaticas, das quais a japonesa Toyota sistematizou técnicas e
modelos de gestdo da producdo mais eficazes e que foram denominadas de
manufatura enxuta (Lean Manufacturing) (RODRIGUES, 2016).
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A proposta da manufatura enxuta € aumentar a eficiéncia dos sistemas de
producdo, eliminar o desperdicio, o excesso de estoque, a movimentacdo, o
transporte e os defeitos, implantar um sistema de melhoria continua, especificar
valor e normatizar processos (MEDEIROS; SANTANA; GUIMARAES, 2017). A
manufatura enxuta transcendeu o espaco de chao de fabrica e transformou-se em
um novo modo de pensar, uma filosofia lean (LINDGREN, et al., 2016).

O pensamento enxuto (Lean Thinking) € uma filosofia criada com o intuito de
aumentar a eficiéncia e eficacia dos sistemas industriais através da eliminacdo de
atividades que nao agregam valor ao produto final (PFAFFENZELLER et al., 2015).
A mentalidade ou pensamento enxuto (Lean Thinking) pode ser definida como um
sistema ou cultura que fornece a organizacdo a metodologia de pensar visando a
eliminagéo das perdas de carater humano, material ou ferramental nos processos,
ou seja, se resume a fazer mais com menos (VALENTE; AIRES, 2017).

O pensamento enxuto € um poderoso antidoto ao desperdicio, pois representa
uma forma de especificar valor e, valor, criado pelo produtor, € o ponto de partida

essencial para o pensamento enxuto, segundo Womack e Jones (1998, p. 3):

O pensamento enxuto é enxuto porque € uma forma de fazer
cada vez mais com cada vez menos - menos esforgo humano,
menos equipamento, menos tempo e menos espacgo - e, ao
mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos
clientes exatamente o que eles desejam.

A principal diferenca entre os termos lean production ou lean manufactoring
para lean thinking esta representada na dimenséo do escopo de atuacao do conceito
lean. A nova filosofia supera processos ou projetos, como lean office, lean
construction, lean services, lean green, entre outros (GUIMARAES; GUIMARAES,
2016).

Muda € uma palavra japonesa que significa desperdicio, mais
especificamente, perdas de qualquer atividade humana que absorve recursos mais
nao cria valor; o pensamento enxuto € um recurso contra o desperdicio, € uma
forma de tornar as atividades mais satisfatorias, propiciando um feedback imediato
sobre os esforcos para converter muda em valor (WOMACK; JONES, 1998). Os
mesmos autores estabeleceram a base do lean thinking em cinco principios
fundamentais para nortear a implantacdo e o desenvolvimento da manufatura

enxuta, conforme representacéo e defini¢cdes a partir da figura 10.
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Figura 10 - Os cinco principios fundamentais

/" CADEIA DE VALOR ‘\

VALOR LEAN THINKING FLUXO

‘\ PERFEICAO ¢—— PUXAR/

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

1. Valor: é o ponto de partida essencial para a mentalidade enxuta; refere-se a um
bem ou servico, deve ser criado pela organizacéo e definido pelo cliente ao atender
suas necessidades e expectativas (TRENTIN, 2016);

2. Cadeia de valor: defina o fluxo de valor atraves da eliminacdo de todas as etapas
gue ndo agregam valor ao produto, como estoque de materiais, processos nao
necessarios, superproducédo do mesmo tipo de produto, movimentacdo de produtos
e forca laboral, manufatura de produtos que ndo sdo desejados pelos clientes e
também como todo tipo de tempo de espera ndo necessario (AZIZ; HAFEZ, 2013);

3. Fluxo da cadeia de valor: o objetivo do fluxo € associar um planejamento
integrado do produto ou servico em todas as etapas do processo, procurando
eliminar desperdicios de tempo e recursos entre as atribuicbes funcionais e
operacionais da organizacdo. O mapeamento do fluxo de valor permite identificar
perdas, praticas ndo convergentes e relacbes entre etapas ndo alinhadas
(RODRIGUES, 2016; FREITAS et al., 2018);

4. Producédo puxada: define o inicio de todo o sistema de producdo da manufatura
enxuta, a partir da demanda solicitada pelo cliente interno ou externo, gerando um
fluxo continuo, eficaz e de pequenos lotes (RODRIGUES, 2016);

5. Perfeicdo: refere-se a necessidade de construcdo de um circulo virtuoso e
permanente dos principios para criacao de valor e eliminacdo dos desperdicios, com
0 objetivo de melhorar todo o processo de forma continua e transparente, para que,
em um sistema enxuta, toda a organizacao (clientes, funcionérios, subcontratados,
fornecedores, distribuidores) possa interagir e promover 0s melhores métodos para
a criacao do valor (RIBEIRO, 2015).
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2.4 PERFIL DOS TRABALHADORES DA CONSTRUCAO CIVIL

A industria da construcdo civil é representada pela Camara Brasileira da
Industria da Construcdo (CBIC), 6rgdo que congrega 85 entidades nas 27 unidades
da federacdo e empregava cerca de 2,2 milhdes de trabalhadores com carteira
assinada em 31/12/2016; o setor da construcdo representa cerca de 5,6% do PIB
brasileiro e é responsavel por 55,5% do investimento executado no Brasil (CBIC,
2017).

A industria da construcdo civil possui um quadro de funcionarios bastante
diversificado, composto por méo de obra qualificada, como engenheiros, arquitetos e
técnicos, mas também por mdo de obra produtiva com qualificacdes limitadas em
suas areas de trabalho, como pedreiros, serventes, carpinteiros e armadores, que
percentualmente s&o maioria do quadro laboral (BORGES; BRANDAO; MARINHO,
2010).

“‘Em geral, o trabalhador com maior grau de instru¢do formal esta mais bem
preparado para desempenhar suas funcdes no canteiro de obras, observar normas
técnicas do setor, participar de programas de treinamento e se adequar as novas
tecnologias e processos produtivos” (CBIC, 2014, p. 20). Profissionais mais
escolarizados séo capazes de absorver também mais conhecimento em tecnologia e
de trabalhar com eficiéncia, além de que, a cada ano adicional de escolaridade,
podem ter a possibilidade de aumentar a propria renda em 10% (CASARINI;
BAUMGARTNER, 2012).

A industria da construcdo civil apresenta algumas particularidades, como o
baixo nivel de mecanizacdo e alto nivel de utilizacdo da méo de obra, baixa
escolaridade dos profissionais e alta rotatividade de méo de obra (VIEIRA,
OLIVEIRA NETO, 2019; BRESSIANI; ROMAN, 2017; SANTANA; SANTOS; NEVES,
2016). Segundo o Anuario do Sistema Publico de Emprego, Trabalho e Renda, a
distribuicdo dos trabalhadores ocupados por escolaridade na construcdo civil é de
8,3% para trabalhadores sem instrucdo e 43,6% para os trabalhadores com ensino
fundamental incompleto (DIEESE, 2015).

O aumento continuo da qualificacdo profissional constitui-se de importante
instrumento para elevar a produtividade e competitividade das empresas
(CARVALHO, 2014). Outro ponto preocupante € a relacdo destes trabalhadores

com as novas tecnologias, pois as novas ferramentas e maquinas possuem manuais
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de instrugdo que precisam ser cuidadosamente compreendidas antes do uso,
demandando o dominio da leitura (ROCHA; SALVAGNI; NODARI, 2019).

Para o aumento da produtividade € necessério fazer aporte de conhecimento
de maneira a aumentar o ativo de conhecimento da empresa, que deve ser um
processo continuo. Um programa de qualidade e produtividade é essencialmente um
programa de aporte de conhecimento (CAMPOS, 2014). O sucesso na implantacao
de praticas da qualidade estd relacionado com o gerenciamento focado nas
pessoas, onde os colaboradores possuem preparo pela realizacdo de educacao e
treinamento, para que sintam seguros em assumir responsabilidades e liberdade em
planejar acbes que promovem a melhoria continua dos produtos, servicos e
processos (SOUZA; ALVES; SILVA, 2010).

O treinamento no trabalho é a base da educacdo e do treinamento na
empresa, proporcionando melhoria dos resultados e motivando as pessoas a se
desenvolver. A educacéo e o treinamento sustentam a continuidade do processo de
melhorias. A educacdo € voltada para a mente das pessoas e para Sseu
autodesenvolvimento enquanto que o treinamento é voltado para as habilidades dos
procedimentos operacionais (CAMPOS, 2014).

Por educacdo entende-se o conjunto de experiéncias de aprendizagem
formais de ensino oferecidas pelo sistema educacional e, treinamento € definido
como a instrucdo focada em objetivos de aprendizagem voltados a praticas
profissionais, assim, enquanto que a educagcdo prepara a pessoa para a vida, o
treinamento prepara o homem para o trabalho, ou seja, ha uma separacdo de
papéis: a educacdo cabe a escola e o0 treinamento cabe a empresa.
(TRACTENBERG; TRACTENBERG, 2012; RIBEIRO, 2018).

2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.5.1 Os primeiros estudos

Os primeiros autores a tratarem a Aprendizagem Organizacional (AO) foram
Cyert e March em 1963, na obra Behavioral Theory of the Firm (TAKAHASHI, 2015;
NEVES; STEIL, 2019). Outros estudos precursores também trataram de entender o
processo da aprendizagem organizacional, como a primeira publicagdo com o termo

aprendizagem organizacional no titulo, escrita por Cangelosi e Dill, em 1965; além
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de Argyris e Schon em 1978, sistematizando os achados da area com a obra A
Theory of Action Perspective (FAQUETI; ALVES; STEIL, 2016; SANTOS; MATOS,
2016). Nesta obra, em evolugéo aos estudos, Argyris e Schon atestam: “para que a
aprendizagem ocorra, as descobertas, invencdes e avaliacbes dos agentes de
aprendizagem devem estar incorporadas a memoria organizacional” (ZANOTTO et
al., 2017, p. 132).

A partir dos anos 70, as publicacbes sobre aprendizagem organizacional
cresceram lentamente e de forma regular; nos anos 80, cerca de 50 estudos foram
editados em periodicos académicos e, na década de 90, foram publicados 184
artigos elaborados por 149 autores diferentes (PRANGE, 2001).

“‘Atualmente, as publicacbes e pesquisas dedicadas ao estudo da
aprendizagem sao incontaveis. De todo modo, March e Olsen (1976), Argyris e
Schon (1978) e Hedberg (1983), sdo alguns dos autores que permaneceram como
classicos” (TAKAHASHI, 2015, p. 115). O quadro 4 sintetiza o estado da arte com
as fontes referenciais mais influentes e frequentes e seus conceitos sobre a

aprendizagem organizacional.

Quadro 4 - Autores e definicbes da AO

Autores Defini¢coes
Argyris e Os autores enfatizam a deteccdo de erros e sua correcdo como
Schon (1978) | componentes centrais da AO.

Daft e Weick | A AO é entendida como o processo organizacional no qual seus
(1984) membros explicam o que é feito, descrevem o que aprenderam e
resolvem problemas para decidir o que continuar fazendo.

Fiol e Lyles Definiram a AO como o desenvolvimento de ideias, conhecimentos

(1985) e associacles entre acdes passadas, a realidade dessas acdes e
as acoes futuras.
Levitt e A AO é baseada na rotina, possui dependéncia historica, €

March (1988) | orientada para resultados e objetivos.
Huber (1991) | A organizagéo tem que aprender continuamente para responder as

mudancas.
Argyris A AO é definida como um mecanismo para superar obstaculos de
(1999) mudanca organizacional.
Ruas et al. A AO é essencial para a compreensdo de como as organizacdes
(2005) evoluem; é um conceito dindmico que incorpora a nocao de

mudanca continua e integra de forma sistémica os varios niveis
organizacionais.

Antonello e A AO é compreendida como uma forma avancada de principios
Godoy (2011) | cognitivos; é considerada uma questdo estratégica relacionada a
demandas técnicas, como também mudancas culturais.

Fonte: Adaptado de Pinto (2014) e Nogueira e Odelius (2015).
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Na construcdo de “uma visdo holistica da AO, os pesquisadores acabaram
criando um grande numero de definicdes para ela, tornando o tema heterogéneo”
(ANTONELLO, 2005 apud OLIVA; SHINYASHIKI, 2016, p. 305). Portanto, a
aprendizagem organizacional pode ser interpretada por meio de estudos
polissémicos (AMERICO; CARNIEL; FANTINEL, 2016); e se apresenta como um
processo dindmico e multinivel (CAVALCANTE; TODA; RENAULT, 2019), exigindo
abordagens multidisciplinares, entre as quais: psicologia, sociologia, engenharia,
economia, gestdo estratégica e sistemas de informacao (NOGUEIRA ; ODELIUS,
2015). Na perspectiva ontoldgica, que considera 0 homem como sujeito capaz de
transformar a propria realidade e a do mundo em que esta inserido (SANTOS;
CASSANDRE, 2017), a AO pode ser considerada como um processo dinamico onde
‘o individuo compartilha uma nova experiéncia ligada a sua aprendizagem com o
grupo, a organizagao explora essa informagdo e busca identificar onde esse novo
aprendizado pode ser util no &mbito organizacional” (SANTOS; FRANCISCO, 2017).

2.5.2 Aprendizagem organizacional no Brasil

Na década de 60, o trabalho de Bryan (1961) pode ser descrito como uma
publicacao pioneira em periédicos nacionais, considerando que o campo de estudos
sobre AO ainda nao havia sido criado. Nas décadas de 70 e 80, foram editadas 13
publicacdes. Na década de 90 houve o primeiro pico de citacbes sobre AO, a partir
do legado polissémico de estudos anteriormente produzidos, num total de 198
autores. Na década de 2000, aproximadamente 4660 trabalhos foram produzidos
sobre o titulo de aprendizagem organizacional, ndo incluindo patentes ou citacoes,
entre 0s quais: Easterby-Smith e Araujo (2001), Loiola e Bastos (2003), Ruas,
Antonello e Boff (2005), Versiani e Fischer (2008), Takahashi e Fischer (2009),
Doyle e Versiani (2013) (AMERICO; CARNIEL; FANTINEL, 2017).

No entanto, nenhum titulo € tdo apropriado ao estudo do campo nacional
relativo & AO quanto a obra Aprendizagem Organizacional no Brasil, organizado por
Antonello e Godoy (2011), cujo artefato cientifico sistematizou a producédo
académica de determinados grupos e centros de pesquisa em AO distribuidos no
pais e esta compilado em 25 capitulos, abordando concepc¢des, processos, andlises
praticas e estratégias metodologicas de empreendimentos publicos e privados
nacionais (AMERICO; CARNIEL; FANTINEL, 2017; CARNIEL; AMERICO, 2018).
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O estudo sobre AO no Brasil, compreendido no periodo de 2006 a 2012,
posterior ao periodo de 2001 a 2005 realizado por Antonello e Godoy (2011),
analisou 39 periodicos qualificados em Al, A2, B1 e B2, conforme critérios
Qualis/Capes-2013, identificando 134 artigos cujos autores pontuaram de forma
conclusiva as seguintes afirmacdes: relevancia da AO enquanto fenémeno
processual; pequena representatividade da producdo nacional; pesquisas a nivel de
supervisao, geréncia e direcdo do setor privado, aqui, sugerido pelos autores,
também da realizacdo de estudos junto ao setor publico, ao agronegodcio, terceiro
setor e as organizacfes de pequeno e médio porte (GODOY et al., 2015).

2.5.3 Modelos de aprendizagem organizacional

A aprendizagem desempenha um papel fundamental para que sistemas
organizacionais se tornem mais flexiveis a crescente procura dos mercados por meio
da aquisicdo de novos conhecimentos pelos atores organizacionais capazes de
aplica-los na tomada de decisdes e de influenciar outras pessoas (ANTONIO;
COSTA, 2017). Portanto, o constructo AO procura compreender 0s mecanismos
pelos quais as organizacdes aprendem e como esse conhecimento pode ser retido,
entendido e perpetuado pelos agentes organizacionais (FRIZZO; GOMES, 2017). A
criacdo de tipologias ou modelos possibilita a identificacdo de habilidades,
conhecimentos e competéncias necessarias para o desenvolvimento das atividades
e compreender os processos de aprendizagem (ZAMPIER; TAKAHASHI, 2011). A
seguir sao definidos e representados quatro modelos de aprendizagem
organizacional, mesmo embora que nao representando a totalidade das teorias em

AO, sintetizam as perspectivas mais influentes dos trabalhos contemporaneos.

MODELO 1

Daft e Weick (1984) apresentaram um modelo de aprendizagem baseado em
um sistema de interpretacdo do processo organizacional no qual seus membros
explicam o que foi feito, descrevem o0 que aprenderam e solucionam eventuais
problemas para definir como continuar fazendo (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).
Segundo os autores, existem duas dimensodes para explicar como as organizacgoes

examinam o conhecimento sobre o ambiente: a primeira é quanto a direcédo
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considera o ambiente analisdvel e a segunda, quanto a organizacdo busca por
informac&o. Dessas duas dimensdes, derivam quatro modos de interpretacédo do
ambiente, conforme representados na figura 11.

Figura 11 - Modos de interpretacdo organizacional

A
S ——
i
Reativas Prospecitoras
1
Ambiente ' i
Niio Analisavel Visiao Nio Dirigida ' Intervengio
i
L Visio nao dirigida | _l Procura Informal | |
i
Defensivas i Analiticas
Ambiente 4 !
Analisavel |
Visao Condicionada Descoberta
]
_‘ Visdo condicionada ‘ H —l Procura Formal —| i
e :
Organizagdes Passivas Organizagdes Ativas
(Visdo) (Procura)

Fonte: Adaptado de Pimentel e Aimeida (2017).

Segundo os autores, 0 sistema de interpretacdo precede a aprendizagem,
fazendo com que as organizacfes preservem conhecimentos e valores a partir dos

seguintes modos de interpretacao:

* visdo ndo dirigida: em organizacbes com estratégias e tomada de decisdes de
forma reativa, que adquirem informacdes de forma casual, baseado em contatos e
relatorios irregulares de fontes externas e pessoais;

* visdo condicionada: para organizacdes defensivas que utilizam rotineiramente
informacfes internas e impessoais, com armazenamento regular de registros e
sistemas de informacao;

» descoberta: nas organizacGes analiticas que buscam conhecer o ambiente por
meio da busca formal de informacdes; o processo de decisédo € baseado na analise
de sistemas com base de dados internos e impessoais;

* intervencdo: em organizacbes prospectoras que transformam o ambiente pela
inovacdo e pela informalidade de informacdes com fontes de dados internos e
impessoais (DAFT; WEICK, 2005; PIMENTEL; ALMEIDA, 2017).
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MODELO 2

Para Huber (1991), o constructo da aprendizagem organizacional esta
associada a processos de “institucionalizagdo de rotinas, procedimentos, estruturas,
sistemas de informagdes, artefatos organizacionais, elementos simbdlicos, misséo e
estratégias” (SILVA; GODOI, 2006, p. 65). No ciclo de aprendizagem proposto por
Huber (1991), a AO foi desenvolvida a partir de 4 dimensdes. A figura 12 mostra o

processo de Huber.

Figura 12 - Processo ciclico de aprendizagem de Huber

Fonte: Adaptado de Frizzo e Gomes (2017).

Neste modelo, a aprendizagem parte do individuo com sentido a organizacao,
iniciando-se na aquisicdo do conhecimento, passa pelo compartilhamento e finaliza
na exploracdo da memoria organizacional, compondo uma estrutura baseada com

as seguintes processos dimensdes: aquisicdo do conhecimento: o conhecimento

novo pode ser desenvolvido pelos préprios membros da organizacdo ou pela
interacdo com agentes externos; a distribuicdo da informacdo ocorre quando o
conhecimento € repassado as diversas estruturas e membros da organizacéo; a
dimensdo da interpretacdo ocorre quando 0s atores organizacionais conseguem
transformar a informacdo em um conhecimento novo e compartilhado com outros

membros da organizacgéo; a Ultima dimenséo proposta é a memodria organizacional,

gue consiste no processo de armazenamento de informacfes baseadas na histéria
da organizacao para auxiliar na tomada de decisdes (SILVA; GODOI, 2006; FRIZZO;
GOMES, 2017; ARANTES; FREITAG; SANTOS, 2018; NEVES; STEIL, 2019).



41

MODELO 3

O modelo de Crossan, Lane e White (1999) foi desenvolvido para comprovar
gue o aprendizado individual promove o aprendizado coletivo porque apresenta uma
estrutura unificante da AO em trés niveis: individual, grupo e organizacional, de tal
maneira que um alimenta o outro (TAKAHASHI, 2015). O modelo de aprendizagem
baseado no Processo de Aprendizagem Multinivel (PAM) de Crossan, Lane e White

preconiza a mudanca organizacional e esta amparado por quatro premissas:

i. a aprendizagem envolve uma tenséo entre novos aprendizados e a utilizagdo do
que ja foi aprendido;

ii. a aprendizagem & um processo multinivel,

iii. os niveis de aprendizagem sao interligados pelos processos de intuicéo,
interpretacéo, integracao e institucionalizacao;

iv. a aprendizagem conecta a cognicao e a acdo (CAVALCANTE; TODA; RENAULT,
2019). Os autores identificaram como esses niveis de aprendizagem se conectam
por meio dos quatro processos que explicam o desenvolvimento da aprendizagem,
denominado de framework dos 4 Is: intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo (SANTOS; FRANCISCO, 2017). Os trés niveis e 0s quatro

processos estdo representados na figura 13.

Figura 13 - Processo multinivel de Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).
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A intuicdo € um processo subjetivo de reconhecimento de padrdes ou
possibilidades em relacdo as experiéncias pretéritas e pessoais, ou seja, ocorre no
nivel individual, podendo influenciar acdes ou insights individuais. A interpretacédo
consiste na explanacao de ideias ou descobertas por meio de palavras ou acdes que
possam ser compartilhadas com as outras pessoas da organizacdo; as a¢des sao
orientadas pelo desenvolvimento de modelos mentais e mapas cognitivos. A
integracdo € um método coordenado de compartilhamento de informacfes e acbes
por meio de conversas continuas e praticas comuns, estabelecendo uma afinidade
entre o grupo e a organizacao. Por ultimo, a institucionalizagédo é o procedimento de
incorporacao das informacfes ou acdes aprendidas a nivel pessoal, pelo grupo ou
pela organizagédo, por meio de regulamentos, manuais, normas, tutoriais ou rotinas
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015; TAKAHASHI, 2015; SANTOS; FRANCISCO, 2017).

MODELO 4

A Teoria da Aprendizagem Experiencial (TAE) tem arcabouco intelectual nos
estudos de John Dewey (filosofia educacional), Kurt Lewin (psicologia social) e Jean
Piaget (psicologia do desenvolvimento), sendo delineada como uma teoria de
aprendizagem integradora, alinhando cognicdo, percepcdo, experiéncia e
comportamento (ALVES; TOMETICH, 2018). No contexto organizacional, entre
outros estudos, o mais difundido € modelo David Allen Kolb, relatado em sua obra
Experiential Learning and Development, de 1986, no qual o autor construiu um
modelo tedrico a partir da aprendizagem pela experiéncia para o desenvolvimento
de individuos adultos na educacéao, no trabalho e nas organizacdes (LEITE, 2011).

Kolb (1986) define aprendizagem como um processo por meio do qual o
conhecimento é originado pela transformacdo da experiéncia, “a partir de seis
suposicoes:

i. Aprendizagem € um processo, ndo um resultado;

ii. Deriva da experiéncia;

!ii. ExigeAqu_e um .individgo solucione demandas dialeticamente opostas;
iv. E sistémico e Integrativo;

v. Requer interacdo entre a pessoa e 0 ambiente;

vi. Resulta em criagdo do conhecimento” (ANTONELLO; GODOY, 2011, p.
142).
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O modelo de Aprendizagem Experiencial (AE) é estruturado por Kolb a partir

de um processo ciclico quadrifasico conforme mostra a figura 14.

Figura 14 - Modelo Experiencial de Kolb

EXPERIENCIA

/ CONCRETA \

EXPERIMENTACAO OBSERVACAO
ATIVA REFLEXIVA

CONCEITUAGAO
ABSTRATA

Fonte: Adaptado de Kolb (1986).

Experiéncia Concreta: ocorre quando uma nova experiéncia ou reinterpretacdo de

uma antiga experiéncia se alinham como novas observacdes e reacbes, a
aprendizagem é o resultado da experiéncia e do relacionamento com os individuos;

Observacdo Reflexiva: uma nova situagdo, objeto ou ideias sdo observados de

diferentes perspectivas e, a partir do raciocinio critico, novas informacfes sao
coletadas e agrupadas, no qual a observacéo e a reflexdo possibilitam a concepcéo
de novas ideias;

Conceituacdo Abstrata: € uma etapa de insumos cognitivos, informacdo e

fundamentos tedricos para analise de teorias/ideias na constru¢cdo de modelos
conceituais; a acdo é baseada na compreenséo intelectual de uma nova situacao;

Experimentacdo Ativa: sdo aplicados novos conceitos na pratica com a definicdo de

metas e objetivos para tomada de decisdo, comprometendo-se com objetivos e
assumindo riscos, neste estagio sao aplicados os esquemas, teorias e abstracdes
constituidas a partir das conceituacbes (ANTONELLO; GODOQY, 2011; FONSECA et
al, 2019).



3 METODOLOGIA

O planejamento da pesquisa foi desenvolvido a partir de dois levantamentos
tipo survey realizados no setor da construgdo civil da cidade de Brusque/SC, e
denominados de levantamento de campo A e levantamento de campo B. As
guestdes que integram o levantamento de campo A foram formuladas tomando
como base a elaboracdo de um perfil socioecondmico, laboral e profissional dos
trabalhadores da construcéo civil no setor de edificacbes prediais, e verificando a
aderéncia da pesquisa com os perfis estadual (SINDUSCON/SECONCI) e nacional
(FGV). No levantamento de campo B, as questdes foram embasadas com o objetivo
de analisar o nivel de conhecimento e aplicacdo das ferramentas lean difundidas
pela manufatura enxuta em empresas do segmento da construgéo civil. A seguir,
foi feita a classificacdo da pesquisa a partir de trés dimensdes metodoldgicas:
abordagem da pesquisa de acordo com o problema; tipo de pesquisa de acordo com
0s objetivos e 0 método de pesquisa de acordo com o procedimento técnico.

A dissertacao foi delineada por meio de uma pesquisa com abordagens
gualitativa e quantitativa. Qualitativa porque descreveu definicbes lean para a
construcdo, producdo e pensamento enxutos como estratégia de gestdo dos
processos produtivos, além das definicbes tedricas e das descricdes dos modelos
sobre aprendizagem organizacional. A pesquisa também € quantitativa porque
utilizou indicadores numéricos na forma de valores percentuais para interpretar os
dados analisados nos levantamentos de campo A e B.

A pesquisa foi classificada de acordo com 0s objetivos como descritiva, pois
busca caracterizar o ambiente da producdo da construcdo civil e suas
idiossincrasias. Gil (2016, p. 28), atesta que “As pesquisas deste tipo tém como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagbes entre as variaveis”.

Quanto a classificagdo do método referente aos procedimentos técnicos, a
pesquisa foi delineada como bibliografica porque foi desenvolvida a partir de material
ja consolidado como artigos cientificos e livros, e foi operacionalizada por meio de
dois levantamentos de campo do tipo survey, uma vez que se caracteriza “[...] pela
interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer (GIL,
2016, p. 55).
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O levantamento de campo A foi aplicado em 16 canteiros de obras do setor
predial da construcdo civil durante a etapa de execugdo da superestrutura de
concreto armado, compreendendo o periodo de 29 de marco de 2019 a 23 de
agosto de 2019, no qual foram distribuidos 232 questionarios para os trabalhadores
(em anexo no apéndice B da p. 89) com 18 perguntas, sendo 14 questdes fechadas
e 4 questbes abertas. Houve a participacdo de 128 respondentes. A aplicacdo dos
guestionarios procedeu com a seguinte metodologia: inicialmente foi explicado o
objetivo do estudo a geréncia da empresa responsavel pelo empreendimento para
autorizacdo da pesquisa; ja no canteiro de obras, antes do inicio das atividades
laborais, foram reunidos os trabalhadores e explicadas as questfes, agendando uma
data em comum acordo com o grupo para recolhimento dos questionarios,
geralmente na semana subsequente.

O levantamento de campo B foi dirigido a quatro empresas que executam
edificacdes no setor predial da construcdo civil para analise da gestdo estratégica
aplicada aos processos construtivos, com o objetivo de verificar a intensidade de
aplicacdo dos conceitos, praticas e ferramentas da producdo enxuta implantados
nas atividades do canteiro de obras. Os critérios para adesdo a pesquisa foram
empresas que estavam executando obras no setor de edificacbes prediais com
areas superiores a 1.000,00 m?, no periodo 2018 a 2019 na cidade de Brusque/SC.
A pesquisa foi constituida de um questionario composto de 28 perguntas, sendo 15
guestdes fechadas e 13 questdes abertas (em anexo no apéndice D da p. 106), e
foi aplicado no periodo de 31 de julho de 2019 a 02 de setembro de 2019.

De forma preliminar as questdes da pesquisa propriamente ditas, foi explicado
0 conceito da construcdo enxuta e, com o proposito de alinhamento tedérico, foram
definidos conceitualmente 4 ferramentas denominadas aqui como “de partida” para a
manufatura enxuta, entre as quais: 5 S, Kaizen, Poka-yoke e Planejamento Hoshin.
O critério para selecao das 4 ferramentas foi baseado na ponderacdo do autor, que
analisou o perfil das ferramentas de cunho gerencial de forma preponderante as
ferramentas técnicas, conforme diagrama em forma de casa do Sistema Toyota de
Producdo. Neste diagrama as ferramentas 5 S, Kaizen e Planejamento Hoshin
pertencem ao centro da estrutura, representado pelo envolvimento das equipes de
trabalho, motivados pela busca da melhoria continuada. A ferramenta Poka-yoke
esta contida no pilar Jidoka, da autonomacado, tem aplicacdo técnica e se define

como dispositivos simples para deteccdo de falhas no processo de producao.
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Metodologicamente, de forma analoga ao levantamento de campo A,
inicialmente também foi esclarecido o intuito da pesquisa ao engenheiro responsavel
pela construtora ou ao seu sécio-diretor, em seguida as questfes foram explicadas e
a entrega do questionario respondido foi agendada com o entrevistado.

ApoOs a andlise dos levantamentos de campo, foi introduzido o constructo da
Aprendizagem Organizacional (AO), sintetizado pelo estado da arte entre autores e
suas definicdbes em relacdo ao conceito. Na pesquisa, a AO foi abordada a luz de
modelos tedricos para compreensao dos processos de aprendizagem. Os 4 modelos
estudados dizem respeito a autores classicos, no entanto, de influéncia nos
trabalhos contemporaneos. A partir de 4 parametros determinados por critérios
estabelecidos pelo autor, entre os quais adequacéo, bibliometria e operacionalidade,
relativos a cada um dos modelos, foi definido a Teoria da Aprendizagem
Experiencial (TAE) de Kolb como modelo de aprendizagem organizacional. Nas
diversas publicacdes relacionadas ao tema, o modelo de Kolb é citado como o mais
difundido e sua teoria € amplamente usada e aceita. Por outro lado, na percepcéo
do autor, a relevancia do trabalho de Kolb esta pautada pela aprendizagem
experiencial, vocacionada para o0 desenvolvimento de adultos, individuos que
correspondem a populacédo estudada nos levantamentos de campo da pesquisa e a
gual se destina a aprendizagem como ferramenta para atenuar a falta de
conhecimento.

Na etapa de conclusGes, em cumprimento ao objetivo nuclear da pesquisa, foi
elaborado o modelo de referéncia incorporando o modelo de Kolb dentro de um
processo maior, ciclico e sistémico, de maneira a envolver toda a organizacdo em
uma acdo conjunta para implantacdo das ferramentas da construcdo enxuta no
processo construtivo. A figura 15 representa um diagrama com o fluxo metodolégico

da pesquisa cujas etapas foram assim descritas:

1. Planejamento da pesquisa: reunides com o orientador para alinhamento do

projeto de pesquisa, elaboracdo dos questionarios, aprovacdo do Comité de Etica
em Pesquisa (CEP) para deferimento do Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (TCLE); 2. Revisado da literatura: pesquisa bibliografica em livros,

periddicos e bases de dados com abordagem qualitativa dos conceitos para

elaboracdo da fundamentacéo teoérica; 3. Levantamento de Campo A: aplicacdo dos

guestionarios junto aos trabalhadores da construcéo civil em 16 canteiros de obras.
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4. Resultados: pesquisa quantitativa para andlise percentual dos indicadores

socioecon6mico, laboral e profissional dos trabalhadores; 5. Levantamento de

Campo B: aplicacdo dos questionarios junto a 4 empresas construtoras do setor
predial da construcdo civil; 6. Resultados: pesquisa quantitativa por meio de
indicadores numeéricos para analise e leitura das a¢fes estratégicas dos processos

construtivos das empresas; 7. Analise associada: o cruzamento dos resultados dos

levantamentos de campo foram alinhados para interpretacdo e discussdo das
informacdes obtidas por meio dos questionarios; 8. Aprendizagem organizacional: o

constructo aprendizagem organizacional foi referenciado na fundamentagédo da
secdo 2 para estudo de modelos tedricos como ferramenta para geracdo do
conhecimento e promogao de novas aprendizagens; 9. Conclusbes: os resultados
verificados nos levantamentos de campo corroboraram com a proposta da pesquisa
de criar um modelo de referéncia baseado na aprendizagem organizacional como
instrumento de assimilacdo do conhecimento das ferramentas da constru¢cdo enxuta

para melhoria das competéncias gerenciais nas atividades do canteiro de obras.

Figura 15 - Fluxo metodoldgico da pesquisa

| Planejaments da Pesgiuisa |

| Revisdo da Literatura |

Levantamento de Levantamentode
Campo A Campo B

Resultados Resultados

Analise Asscciada

Aprendizagem
Crganizacional

Conclusces

Fonte: Autor (2020).



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 LEVANTAMENTO DE CAMPO A

A andlise dos resultados referente ao levantamento de campo A, em

conformidade ao primeiro objetivo especifico de “tracar um panorama do perfil
socioecondmico, laboral e profissional dos trabalhadores da produc&o na construcéo
civil’, aplicado em 16 canteiros de obras com a participacéo de 128 trabalhadores da
construcao civil e composto por 18 questdes, estd agrupado em trés configuracdes
distintas, estabelecendo um perfil socioeconémico, laboral e profissional, e esta
disposto no Apéndice A da péagina 92. Os graficos 1 a 5 representam o perfil
socioeconémico em trés esferas: municipal, a partir dos dados levantados por meio
do questionario; estadual, representada pela pesquisa do trabalhador da construcéo
civil realizada no periodo de fevereiro a maio de 2019 pelo SINDUSCON-
SECONCI/2019, com abrangéncia a Grande Florianopolis; e nacional, conforme
informac6es da CBIC (2015) e FGV (2015). A pesquisa municipal destacou o0s
indices mais expressivos, disponibilizando os demais resultados no Apéndice B, a

pagina 96. O grafico 1 representa o perfil socioeconémico com a faixa etéria.

Gréfico 1 - Perfil socioecondmico: faixa etaria.
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0
Faixa etaria - 30 a 40 anos
Municipal: 34,38% Estadual: 30,6% Nacional: 27,4%

Fonte: SINDUCON/SECONCI (2019); CBIC (2015).

A andlise do perfil socioeconémico nas trés esferas permitiu qualificar alguns
parametros e fornecer informacdes sobre a realidade social desses trabalhadores,
preponderando os valores mais expressivos. Pode-se concluir que a forca de
trabalho é massivamente do sexo masculino com maior faixa etaria entre 30 e 40
anos, a maioria sdo pedreiros com baixa formacdo escolar. O gréafico 2 mostra o

perfil socioeconémico referente ao estado civil.
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Gréfico 2 - Perfil socioecondmico: estado civil
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Fonte: SINDUCON/SECONCI (2019); CBIC (2015).

Neste perfil, prevalece o indice municipal e € incorporado ao parametro do
estado civil casado, a condicdo de unido estavel, nas trés esferas. O grafico 3
representa a renda familiar mensal média dos trabalhadores; destaca-se que a

pesquisa de ambito estadual ndo contém o indice para esta analise.

Gréfico 3 - Perfil socioecondbmico: renda familiar média
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Fonte: SINDUCON/SECONCI (2019); CBIC (2015).

Nesta questdo, os indices comprovam uma variacdo entre 0s parametros
estudados, contudo, em comum, representam a condicdo de trabalhadores de baixa
renda e de baixa escolaridade; condicdo que necessita ser revista, como forma de
aumento da produtividade, para crescimento da industria e consequentemente, da

gualidade de vida das pessoas, uma vez que o setor absorve um grande contingente
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de trabalhadores em estado de vulnerabilidade social e de baixa renda, com pouca
escolaridade e sem experiéncia. O grafico 4 expressa o indice da profissdo de

pedreiro nos panoramas municipal, estadual e nacional.

Gréfico 4 - Perfil socioeconémico: profissao
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Fonte: SINDUCON/SECONCI (2019); CBIC (2015).

Nesse grafico, a profissdo de pedreiro foi analisada e percebeu-se uma
dindmica nos indices deste parametro. Na pesquisa municipal, a profissdo de
pedreiro aparece com maior destaque, esta em segunda posicdo na avaliacao
estadual e em terceiro lugar no levantamento nacional. No grafico 5 € apresentado o

indice de escolaridade desses trabalhadores.

Gréfico 5 - Perfil socioecondbmico: escolaridade
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Fonte: SINDUCON/SECONCI (2019); FGV (2015).
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Assim, na continuidade da pesquisa, analisando o perfil laboral referente ao
panorama municipal, as questdes acabaram por retratar uma “pesquisa de clima”
para verificagdo do nivel de satisfacdo dos trabalhadores em funcdo de varios
aspectos do ambiente de trabalho. Os indices mostraram uma diminuicdo mais
significativa referente a satisfacdo quanto aos beneficios recebidos, tal fato pode ser
compreendido porque os trabalhadores elencaram como beneficios mais
importantes a assisténcia médica e o almoco na obra, enquanto que as empresas
aplicam como beneficios o fornecimento de EPIs e o vale transporte, ou seja, uma
total dissonancia de interesses. O grafico 6 demonstra os indices inclusive para os

demais parametros.

Gréfico 6 - Perfil laboral
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Fonte: Autor (2019).

Quanto ao perfil laboral, o trabalhador esta satisfeito com o ambiente de
trabalho, mesmo embora que, sobre os beneficios recebidos, demonstre o menor
dos indices levantados, ainda assim, esta satisfeito com a direcdo da empresa,
definindo-a como de porte médio, e com os salarios recebidos, que classificou como
regular, os valores praticados pela construcdo civil. O grafico 7 mostra a formagéo

educacional e profissional desses trabalhadores.
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Gréfico 7 - Perfil profissional
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Fonte: Autor (2019).

Na analise do perfil profissional, a maioria esta satisfeita com a sua profisséo,

tem formacdo educacional basica entre 5% e 92 série e ndo tem curso de formacéao
profissional, contudo, gostariam de continuar tanto a sua formacdo educacional
basica como a formacao profissional; o curso de formacdo profissional da qual
gostariam de fazer é sobre temas relacionados a construcao civil.

Conclusivamente, de acordo com a pesquisa, pode-se interpretar que o perfil
socioecondémico dos trabalhadores estudados no ambito local, esta também
representado ou “inserido” nos panoramas estadual e nacional. No perfil laboral,
registra-se o segundo maior indice percentual apontado pela pesquisa, na qual
70,31% dos respondentes estdo satisfeitos com o ambiente de trabalho, enquanto
gue, no perfil profissional, atinge-se o maior indice percentual do estudo, no qual
78,90% dos trabalhadores tém interesse na continuidade da sua formacéao
profissional, ou seja, apesar de todas as adversidades e limitacbes da profissdo, a
satisfacdo do ambiente de trabalho ainda propicia a melhoria da formagéo

profissional.
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4.2 LEVANTAMENTO DE CAMPO B

No levantamento de campo B, em conformidade com o segundo objetivo

especifico de “analisar a gestdo das ferramentas da producdo enxuta implantadas
no canteiro de obras por empresas da construgao civil”, foi realizado uma pesquisa
no setor industrial da construgdo civil para verificar a aplicacdo dos conceitos,
praticas e ferramentas da producdo enxuta nos processos construtivos de 4
empresas, de agora em diante, assim denominadas: Empresa A, Empresa B,
Empresa C e Empresa D. O questionario esta disposto no Apéndice C da pagina
109.

No contexto de priorizar o escopo do trabalho, resguarda-se da apresentagcao
de todas as 28 questbes respondidas que estdo acessiveis no Apéndice D, a pagina
118, analisando apenas as questdes inerentes ao objeto do estudo, sem prejuizo da
unidade nuclear da pesquisa. No questionario, o autor introduziu 4 ferramentas
denominadas “de partida” para alinhamento conceitual, entre as quais foram citadas:
5S, Kaizen, Poka-yoke e Planejamento Hoshin. O critério de selecdo dessas
ferramentas foi baseado na estrutura da casa do Sistema Toyota de Producéo, no
gual as ferramentas 5S, Kaizen e Planejamento Hoshin pertencem ao centro do
sistema que € representado pelo envolvimento e motivacdo das esquipes de
trabalho em busca da melhoria continua, ou seja, sé@o trés ferramentas de
competéncia gerencial, foco da pesquisa; enquanto que, a ferramenta Poka-Yoke
pertence ao pilar de sustentacdo Jidoka, da autonomacdao, e representa a acao de
implementar dispositivos simples, de baixo custo, para deteccao de falhas, ou seja, é
uma ferramenta técnica. Assim, as questdes analisadas seguem organizadas de
forma tabular com as informacdes numéricas tratadas percentualmente. O quadro 5
aborda a questdo 1 com a qualificacdo dos engenheiros civis participantes da

pesquisa.

Quadro 5 - Questéo 1

Qual a sua funcdo no organograma da empresa como
engenheiro civil?

Saocio-Diretor Diretor Gerente Supervisor
2 0 2 0
50% 50%

Fonte: Autor (2019).
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Na questdo 1, foi verificado que todas as empresas construtoras eram
empreendidas por graduados em engenharia civil, no entanto, dos profissionais que
participaram da pesquisa, em duas empresas 0s engenheiros tinham a funcdo de
geréncia e nas duas outras empresas desempenhavam a funcao de sdcio-diretor. O

guadro 6 apresenta a questdo 4 em duas etapas:

Quadro 6 - Questédo 4

Sobre a construcdo enxuta, a empresa conhece as
ferramentas citadas?

Sim N&o
4 0
100%
Se sim, quais ferramentas?
5s Kaizen
4 3
100% 75%

Fonte: Autor (2019)

As empresas respondentes afirmaram conhecer duas ferramentas (5S e
Kaizen) das quatro ferramentas de partida, demonstrando que “o conhecimento da
producdo enxuta ainda é pouco difundido” (SILVEIRA; MANO, 2016, p. 29). Na
guestdo 6, perguntados sobre quais outras ferramentas a empresa utiliza tanto na
gestdo administrativa como de producdo, foi obtido as respostas indicadas no

quadro 7.

Quadro 7 - Ferramentas de gestdo

Empresa A: |Na parte administrativa a empresa utiliza a ferramenta Kanban
Digital.

Empresa B: |ISO 9001, PBQP-H, FCA e Planejamento Estratégico.

PBQP-H, 1ISO 9001, Melhoria Continua, Planejamento Estratégico,

Empresa C: c X P e
P Auditorias anuais com érgaos certificadores.

Empresa D: | Nao apresentou outras ferramentas.

Fonte: Autor (2019).

A pesquisa apontou haver outras ferramentas ou metodologias aplicadas nas

rotinas de trabalho, no entanto, majoritariamente, inseridas no contexto do ambiente
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administrativo das organizagoes, entre as quais o Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade do Habitat (PBQP-H), que busca a melhoria da qualidade do habitat
como também propicia a participagdo da empresa em licitacbes com o poder
publico; as normas brasileiras da série NBR ISO 9000, de aplicacao universal, razédo
pela qual sdo genéricas e necessitam de adaptacles; além de certificacbes para
verificacdo de conformidades, nas quais se observa que a maior preocupacao € com
a auditoria e ndo com os resultados (GOMES; BARBOSA, 2017; VIEIRA; OLIVEIRA
NETO, 2019). Neste contexto, ndo se quer desvaler a insercdo de politicas de
gestao, a importancia de programas de qualidade ou a convergéncia de acdes para
certificacdes, contudo, ndo se qualifica como escopo da pesquisa neste momento. A

seguir, 0 quadro 8 analisa a aplicacdo da construcéo a gestao dos processos.

Quadro 8 - Questdo 08

Questao 08

Analisar a sentenca e assinalar a questdo de acordo com a escala. A
metodologia da construcdo enxuta aplicada a gestdo dos processos de
producdo é compreendida como uma forma de agregar qualidade na
execucao dos produtos e servigcos por parte da equipe técnica da empresa.

. Nem
Discordo . Concordo
Discordo concordo Concordo
totalmente ; totalmente
nem discordo
1 3

Fonte: Autor (2019).

No quadro 8 que mostrou a questdo 8, as empresas concordaram totalmente
configurando um indice de 75% que, a metodologia da construcdo enxuta aplicada
a gestao dos processos de producédo é compreendida como uma forma de agregar
gualidade na execucdo dos produtos e servicos por parte da equipe técnica da
empresa, do qual corrobora Reis et al. (2017), considerando que a construcéo
enxuta exige um trabalho sinérgico da equipe, em beneficio de um objetivo comum
para que se possa alcancar vantagens sustentaveis ao longo do tempo.

Na questdo 9 foi perguntado quais as melhorias percebidas na execucéo dos
processos de producédo a partir da implantacédo dos conceitos, praticas e ferramentas
da construcdo enxuta instituidas pela empresa. As respostas obtidas estédo

representadas no quadro 9.
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Quadro 9 - Melhorias dos processos

Otimizacdo dos espagos em canteiros de obras, ganho de

Empresa Al | produtividade: por melhoria de processos e adequacdo do ambiente.
Controle dos processos administrativos e otimizagéo de etapas.
Melhoria na producdo, qualidade, diminuicdo do retrabalho e
Empresa B: o _
diminuicdo dos acidentes de trabalho.
Empresa C: |Menos retrabalho, maior produtividade, menos desperdicios.
Diminuicdo dos acidentes de trabalhos, reducdo da matéria prima
Empresa D:

utilizada e aumento de producéao.

Fonte: Autor (2019).

Nos quadros 9 e 10, respectivamente, houve os relatos das varias melhorias

dos processos de producdo a partir da implantacdo dos conceitos, praticas e

ferramentas da construcdo enxuta, como também houve informagdes de dificuldades

em periodos anteriores, sem a insercdo de politicas de gestdo enxuta, conjuntura

prevista por Guimardes e Guimardes (2016) ao afirmarem que, a falta de

entendimento dos conceitos lean é uma grande barreira, que deve ser eliminada com

treinamentos informativos voltados & mudanca de atitudes, encorajando o trabalhador a

participar e gerar comprometimento. No quadro 10, foi verificado a condi¢cdo das obras

executadas em periodos anteriores, sem a insercao de politicas de gestdo enxuta, e

foi perguntado quais eram as dificuldades mais recorrentes encontradas pela

empresa. As respostas estdo contidas no quadro 10.

Quadro 10 - Entraves sem insercéo da gestdo enxuta

Dificuldade no controle de materiais e servicos com consequente
retrabalho; desperdicio de materiais e tempo, pois 0 ambiente era

Empresa A: , ; e . ; : ~
mais desorganizado; diminuicdo dos riscos ambientais em relacéo
ao estagio anterior em que 0s canteiros se encontravam.

Empresa B: |Organizacao e retrabalhos.

Empresa C: |Menor produtividade e maior desperdicio.

Dificuldade de velocidade na execucdo, utlizacdo de EPI,

Empresa D:

organizacao do canteiro de obras.

Fonte: Autor (2019).



57

A questdo 12 apresentou um quadro que relacionou alguns processos
inerentes as atividades de producdo para execucdo de uma obra em diversos
setores e o comportamento (performance) em trés estagios evolutivos: declinio,
estagnacéao e evolucdo. Analisando as respostas, foi constatado que houve evolugéo
de 60% a 90% em todos os processos construtivos da empresa, conforme mostra o

quadro 11.

Quadro 11 - Estagios evolutivos das ferramentas enxutas

O quadro a seguir relaciona alguns processos inerentes as atividades de producéo
para execucdo de uma obra em diversos setores e o comportamento (performance)
em trés estagios evolutivos: declinio, estagnagdo e evolugdo. Assinalar “X” no
comportamento que a empresa evidenciou a partir da implantacao das ferramentas
enxutas citadas no texto ou outras que a empresa pratica.

Empresa A
Processos/Comportamento Declinio | Estagnacéo | Evolucéo

Qualidade dos produtos X
Desperdicio de materiais X

Planejamento das atividades X
Rotatividade dos colaboradores X

Construcao do conhecimento X
Manutencao dos equipamentos X
Gerenciamento de projetos X
Otimizacao dos servicos (reducdo do takt time) X
Equipes multifuncionais X
Cumprimento do cronograma da obra X

Empresa B
Processos/Comportamento Declinio | Estagnacéo | Evolucéo

Qualidade dos produtos X
Desperdicio de materiais X
Planejamento das atividades X
Rotatividade dos colaboradores X

Construcao do conhecimento X
Manutencao dos equipamentos X
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Empresa B

Processos/Comportamento

Declinio

Estagnacédo

Evolucéo

Gerenciamento de projetos

X

Otimizacéo dos servicos (reducédo do takt time)

Equipes multifuncionais

Cumprimento do cronograma da obra

Empresa C

Processos/Comportamento

Declinio

Estagnacéo

Evolucéo

Qualidade dos produtos

X

Desperdicio de materiais

Planejamento das atividades

Rotatividade dos colaboradores

Construcao do conhecimento

Manutencao dos equipamentos

Gerenciamento de projetos

Otimizacao dos servicos (reducado do takt time)

Equipes multifuncionais

Cumprimento do cronograma da obra

X IX [ X X | X [X

Empresa D

Processos/Comportamento

Declinio

Estagnacao

Evolucéo

Qualidade dos produtos

X

Desperdicio de materiais

X

Planejamento das atividades

X

Rotatividade dos colaboradores

Construcéo do conhecimento

Manutencdo dos equipamentos

Gerenciamento de projetos

Otimizacao dos servicos (reducado do takt time)

Equipes multifuncionais

Cumprimento do cronograma da obra

X |IX | X |IX | X [X

Fonte: Autor (2019).
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De forma majoritaria, foi verificado que houve um comportamento de evolucao
nas atividades que agregam valor ao processo produtivo, como houve por
unanimidade uma estagnacdo na rotatividade de pessoal e um declinio no
desperdicio de materiais em duas empresas.

A questdo 13 interroga a forma de comunicacdo do corpo técnico com 0s
trabalhadores, ou seja, como a empresa gerencia as informacdes para o
desenvolvimento das atividades no canteiro de obras; as respostas estado

representadas no quadro 12.

Quadro 12 - Formas de comunicacao

Qual a forma de comunicacao do corpo técnico da empresa com os colaboradores?
Mais especificamente, como a empresa gerencia as informacbes para o
desenvolvimento das atividades no canteiro de obras?

Empresa A | Empresa B Empresa C Empresa D

Responsavel técnico X

residente na obra

Mgstre de obras X X X

residente na obra
Visitas p?I’IOdIE:aS.dO X X X
responsavel técnico
Visitas periodicas do

mestre de obras
Reunides periodicas X X

Fonte: Autor (2019).

A questdo 13, conforme representou o quadro 12, examinou a forma de
comunicacao do corpo técnico com os colaboradores, e verificou-se que a empresa
A possui a melhor estrutura de gerenciamento das informacfes, com um engenheiro
e um mestre de obras residentes no canteiro, com a possibilidade de dinamizar
acOes de melhoria por meio de reunides periddicas, em paradoxo a empresa B, que
apenas pratica reunides periodicas.

As questdes 14, 15 e 16 trataram respectivamente da area tecnoldgica, dos
equipamentos industriais/materiais e da mao de obra produtiva da construcao civil,

solicitando aos entrevistados enquadrar o status da condicdo essencial dessas
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areas para implantacdo da construgdo enxuta. As respostas estdo agrupadas e

demonstradas conforme representa o quadro 13.

Quadro 13 - Condicéo essencial para implantacdo da construgdo enxuta

implantagéo da construgao enxuta

A area tecnoldgica (softwares, planilhas, recursos gerencias) € essencial para

Discordo Discordo Nem cc_)ncordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 3
25% 75%

para implantacéo da construcao enxuta.

O segmento de equipamentos industriais e materiais de construcao € essencial

Discordo . Nem concordo Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 1
25% 50% 25%

A mao de obra produtiva da construcéo civil € essencial para implantacéo da
construcéo enxuta.

Discordo . Nem concordo Concordo
Discordo ) Concordo
totalmente nem discordo totalmente
3 1
75% 25%

Fonte: Autor (2019).

Nas questdes 14, 15 e 16, a maioria de 75% das empresas concordaram
totalmente que a area tecnoldgica € essencial para implantacdo da producdo enxuta,
enquanto que nenhuma empresa concordou totalmente ser a mao de obra essencial,
ainda, sobre a formacao educacional e profissional da méao de obra configurar uma
barreira para implantacdo da construcdo enxuta, conforme indagado pela questéao
17, apenas 50% concordaram com a proposicdo; no entanto, em contraponto,
observa Correia (2018) que, atrasos constantes em cronogramas de obras e
grandes desperdicios de materiais, sdo devidos a retrabalhos em funcao da falta de
treinamento e qualificacdo da mao de obra. Atualmente, as organizacdes nao
sobrevivem se ndo desenvolverem seus colaboradores de forma continua e néo
mais como um episédio isolado, em que 0 aprimoramento das competéncias
técnicas permitem o dominio de determinadas ferramentas ou tarefas para execucgao
do trabalho (MADRUGA, 2018).

A questdo 17 aborda a formagdo educacional basica e a formacéo técnica

profissional dos trabalhadores, conforme mostrado no quadro 14.
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Quadro 14 - Formacéo educacional e profissional

A formacao educacional basica e a formacgé&o técnica profissional da mao de
obra produtiva da construgdo civil
implantag&o da construgao enxuta.

representam uma barreira para

Discordo Nem Concordo
Discordo concordo Concordo
totalmente ; totalmente
nem discordo
2 2
50% 50%

Fonte: Autor (2019).

As questbes 18, 19 e 20 discorrem sobre as barreiras que as empresas

enfrentam na area tecnolégica, equipamentos industriais/materiais e mao de obra,

respectivamente; as respostas estao agrupadas no quadro 15.

Quadro 15 - Barreiras para inser¢do da filosofia lean

Responder duas principais barreiras que representam 0s maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercdo da filosofia lean na éarea

tecnoldgica.

Empresa A |Demanda de capital financeiro e treinamento adequado
Empresa B | Mudanca de cultura e resisténcia ao novo

Empresa C |Mudanca de paradigmas e manter a sequencia n0s processos
Empresa D |Qualificacdo, treinamento e investimento inicial

Responder duas principais barreiras que representam 0s maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercao da filosofia lean no segmento de
equipamentos industriais e materiais de construcao.

Custo elevado de equipamentos e servicos e poucas ofertas e

Empresa A | giversidade

Empresa B | Mudanca de cultura e necessidade de materiais certificados
Empresa C |Encontrar empresas com a mesma Vvisao

Empresa D | Custo/investimento

Responder duas principais barreiras que representam 0s maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercdo da filosofia lean em funcdo do
desempenho da mao de obra produtiva da construcao civil.

Empresa A

Rotatividade do canteiro e tempo de execucao; alto indice de méao
de obra terceirizada

Empresa B

Mudanca de cultura; necessidade de dialogos constantes




62

Continua....

Responder duas principais barreiras que representam 0s maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para inser¢cdo da filosofia lean em funcdo do
desempenho da mao de obra produtiva da construcao civil.

Empresa C | Alterar conceitos antigos

Empresa D | Qualificacdo profissional; criar rotina/cultura

Fonte: Autor (2019).

As questbes 18, 19 e 20 eram questdes abertas nas quais as empresas
abordaram as barreiras para insercdo da constru¢do enxuta nas areas de tecnologia,
equipamentos/materiais e mao de obra, e, analisando as respostas, € possivel
enquadra-las conforme os 11 tipos de barreias descritas por Demirkesen et al
(2019), entre as quais estdo a falta de conhecimento da filosofia enxuta, a
resisténcia a mudanca, os custos de consultorias em producao enxuta, a insisténcia
da producdo em massa e a falta de comunicacao organizacional.

A questdo 21 pergunta sobre a forma de planejamento dos processos

construtivos, conforme mostra o quadro 16.

Quadro 16 - Processos construtivos

A empresa executa o planejamento dos processos construtivos por meio da
liberacdo de véarias frentes de trabalho simultaneamente?

Sim Nao
4 0
100%

Fonte: Autor (2019).

Na questdo 21, conforme representado pelo quadro 16, as empresas por
unanimidade de 100% disseram executar o0 planejamento dos processos
construtivos liberando varias frentes simultdneas de trabalho, contudo, conforme
orienta Valente e Aires (2017), deve-se evitar o desenvolvimento de muitas frentes
de trabalho, a fim de conceder maior atencédo as etapas liberadas, aumentando o
controle a qualidade dos processos.

O quadro 17 representa a questdo 22 e investiga sobre o feedback que as

empresas praticam para melhoria dos processos.
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Quadro 17 - Avalia¢c®es do corpo técnico

E praxe o corpo técnico da empresa realizar avaliagdes das etapas ou dos
sistemas construtivos buscando a melhoria dos processos, por meio de
reunides, discussodes ou da simplificacéo das operacbes?

Sim Nao
4 0
100%

Fonte: Autor (2019).

Na questdo 22, todas as empresas confirmaram a rotina de avaliar as etapas
ou os sistemas construtivos com foco na melhoria dos processos e simplificacao das
operagcbes, 0 que configura a adequacdo aos principios da construcdo enxuta
elaborados por Koskela (1992).

A questao 23 diz respeito as condi¢cdes de trabalho no canteiro de obras; as

respostas estao representadas no quadro 18.

Quadro 18 - Condicbes de trabalho

Existem boas condi¢des de trabalho no canteiro de obras, com seguranca e
equipamentos adequados aos funcionarios?

Sim Nao
4
100

Fonte: Autor (2019).

A questdo 23 apresenta também uniformidade das respostas quanto a
existéncia de boas condi¢cdes de trabalho no canteiro de obras, com seguranca e
equipamentos adequados, corroborando com Cuti, Recchi e Buligon (2017, p. 209),
guando afirmam que “uma das maneiras de evitar os acidentes de trabalho na
construcdo civil é a criacdo de condi¢cBes seguras, tanto no espaco fisico como
através da capacitacdo dos colaboradores”.

A questdo 24 diz respeito a satisfacdo dos funcionarios no ambiente de
trabalho; as respostas estdo representadas no quadro 19. E oportuno aqui
contextualizar que, na esfera municipal da pesquisa, a satisfacdo dos trabalhadores

em relacdo ao ambiente de trabalho foi de 70,31%.
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Quadro 19 - Satisfacdo no ambiente de trabalho

A empresa considera importante a satisfacdo dos funcionarios no ambiente
de trabalho (canteiro de obras), analisando os beneficios pagos aos
trabalhadores e a satisfacéo deles em relacdo a direcdo da empresa?

Sim Nao
4 0
100%

Fonte: Autor (2019).

Na questéo 24, todas as empresas respondentes consideraram importante a
satisfacdo dos funcionarios no ambiente de trabalho, o que reforca o indice de
86,5% de satisfacdo dos empregados conforme perfil do trabalhador da construcao
civil do Sinduscon-Seconci/SC (2019); o indice complementar de 13,5% de
insatisfeitos foram motivados em razdo dos poucos beneficios oferecidos, razdes
financeiras, falta de estabilidade, entre outros.

O quadro 20 configura a questdo 25, que trata das consideracbes da

profissionalizacédo da méao de obra.

Quadro 20 - Profissionalizacdo da méo de obra

A empresa considera importante a profissionalizacdo da mao-de-obra da
construcéao civil, por meio da continuidade da formacédo educacional basica
e do treinamento técnico profissional como forma de agregar melhoria nos
processos produtivos da construcéo civil?

Sim Nao
4 0
100%

Fonte: Autor (2019).

A questao 25 apresentou a mesma uniformidade de respostas em relacdo as
anteriores, na qual todas as empresas consideram importante a profissionalizacédo
da mao de obra por meio da continuidade da formac&o educacional e do treinamento
profissional, ja fundamentado por Prado, Calderaro e Piran (2019) e Coértes et al.
(2019) de que, no contexto brasileiro, a baixa qualificacédo e produtividade da méo de
obra, a alta rotatividade e o reduzido investimento das empresas em treinamento e

desenvolvimento, sdo caracteristicos da industria da construcao civil.
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A questdo 26 relata as conclusdes e consideracdes das empresas referente a
construgcédo enxuta, conforme representa o quadro 21. As questdes 27 e 28 seréo
analisadas no Capitulo 4, pois tratam das criticas, contribuices, complementos ou
sugestdes das empresas referente a formulacao e edi¢do do questionario.

Quadro 21 - Conclusbes ou considera¢fes da constru¢do enxuta

Quais conclusdes ou consideracbes a empresa faz sobre a incorporacdo dos
conceitos, praticas e ferramentas da construcao enxuta para a construcdo civil?

Indispenséavel para o desenvolvimento do setor; cria a cultura de
gue o segmento da construcdo pode atingir o0 mesmo grau de
dinamismo do setor industrial; melhora a qualidade do produto e o
ambiente para funcionarios do setor.

Sem duvida traz beneficios, pois tira aquele conceito que obra &
Empresa B baguncada, tentando buscar uma padronizacdo dos processos e
gualificacdo da méo de obra e fornecedores.

Empresa A

Concluimos que a empresa que quer perpetuar, precisa
Empresa C implantar; melhora o resultado, seja pela reducdo do custo ou
agregacao de valor; obra mais organizada.

Necessidade para se manter no mercado de trabalho; 6tima
formacédo de equipe.

Empresa D

Fonte: Autor (2019).

Na questdo 26, as empresas ‘ponderaram sobre conclusdes e consideracdes
referente a incorporagéo das ferramentas da construgdo enxuta para a construcao civil,
evidenciando relevancias como a melhora da qualidade do produto, organizagédo do
canteiro de obras, padroniza¢ao dos processos, reducao de custo e agregacao de valor,
podendo-se acrescentar outras propriedades ainda como a mao de obra
profissionalizada, reducdo de perdas e desperdicios ja definidas por Gra¢ca e Franca
(2017), o mapeamento do fluxo de valor compreendido por Dantas Filho, Barros Neto e
Angelim (2017) e a mudanca cultural do pensamento na absorcéo na filosofia lean por
toda a empresa (ALVARENGA; CARVALHO; SPERANZA, 2019).

4.3 ANALISE ASSOCIADA ENTRE OS LEVANTAMENTOS DE CAMPO
A andlise foco da pesquisa esta direcionada para a implantacdo das

ferramentas da manufatura enxuta na construcdo civi. Os resultados dos

levantamentos de campo permitiram validar as seguintes verificagdes:
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I. No levantamento de campo A, examinando os indices mostrados nas questbes 14

e 15, quando analisados os parametros de formacao educacional basica e formacao
profissional, constatou-se um quadro de incompatibilidade para a inser¢cdo dos
conceitos, praticas e ferramentas da producdo enxuta, visto um ambiente de
formagdo profissional ainda distante de se operacionalizar no quotidiano
organizacional, sustentado por um déficit de conhecimento tacito cognitivo

protagonizado por uma barreira cultural impeditiva de novos saberes.

ii. No levantamento de campo B, pontuando algumas questdes de forma sintética,
como por exemplo, as questdes 4 e 6, foi conferido a utilizagéo de 2 ferramentas de
partida (5S e Kaizen) citadas no questionario, concluindo-se entdo que, as empresas
demonstraram um grau de aplicagdo muito superficial, uma vez que as outras 2
ferramentas citadas (Poka-yoke e Planejamento Hoshin) ndo se constituiam como
conceitos da construcdo enxuta aplicados em obra; em outro grupo de questdes
analisadas (14, 15 e 16) foi acordado totalmente pelas empresas que 75%
consideram a area tecnolégica como ‘essencial’ para implantagdo da construgéo
enxuta, ndo prevendo qual a forma de compartilhamento e implantacdo deste
conhecimento tecnologico para toda a organizagdo, considerando um quadro
colaborativo que apresenta um déficit de conhecimento tacito cognitivo demonstrado

e comprovado pela pesquisa.

A andlise associada entre os dois levantamentos de campo permitiu concluir e
propor a aprendizagem organizacional como processo gerencial do conhecimento
para implantacdo das ferramentas da manufatura enxuta nos canteiros de obras da
construcéo civil, de forma a permear tanto pela estrutura laboral como pela estrutura
administrativa; conveniente aqui destacar que na questdo 17 do levantamento de
campo A, 78,90% dos trabalhadores gostariam de continuar a formacéao profissional
e, no levantamento de campo B, conforme a questdo 9, as empresas pactuaram de
melhorias dos processos de producdo a partir da implantacdo de ferramentas da
construcdo enxuta. Em sintese, a proposta da pesquisa para equalizar o atual déficit
cultural é integrar a aprendizagem organizacional como forma de apropriar novos
conhecimentos para uma mudanca da atual gestdo convencional em uma gestéo

enxuta, de melhoria continua das competéncias gerenciais.
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4.4 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA CONSTRUCAO CIVIL

4.4.1 Parametros da aprendizagem organizacional

A construcdo enxuta foi constituida da adaptacdo do Sistema Toyota de
Producdo para a construcdo civil, estabelecendo um conjunto de praticas que
auxiliam na reducédo de desperdicios e otimizam o processo produtivo por meio de
ferramentas de controle e aperfeicoamento do fluxo operacional da obra; contudo, a
falta de compreensdo dos conceitos enxutos representa um obstaculo que pode ser
atenuado com treinamentos direcionados a melhoria continua dos processos
gerenciais, e que considerem ndo apenas o conteudo teo6rico, mas também a
mudanca nas formas de pensar e agir dos gestores. O grande desafio € identificar
novos modelos, métodos ou teorias que permitam adaptar os conceitos da
manufatura enxuta no ambiente da construgao civil.

Nesse contexto, é inserido o constructo da Aprendizagem Organizacional
(AO) como um instrumento no processo de construcdo do conhecimento e de
desenvolvimento do capital intelectual da organizacdo, de forma a aplica-la como
ferramenta na assimilacdo do aprendizado dos colaboradores. A luz de uma base
tedrica, a pesquisa fundamentou 4 modelos mais frequentes e influentes de
aprendizagem organizacional, os quais, mesmo embora ndo representando a
totalidade das teorias, sintetizam as perspectivas mais influentes e frequentes dos
trabalhos contemporaneos. A aprendizagem organizacional pode ser estabelecida
como um processo continuo de apropriacdo de novos conhecimentos, no entanto, a
concepcao multidisciplinar do conceito originou um grande numero de definicdes,
conferindo um viés polissémico, tornando-a um tema heterogéneo a partir dos
posicionamentos que variam de acordo com a lente tedrica dos pesquisadores. A
fundamentacdo tedrica elaborada no capitulo 2 analisou 4 autores e seus
respectivos modelos de AO, 0s gquais, em sintese, estdo nessa sessao citados e
definidos, destacando-se o alinhamento tedrico que respaldaram seus conceitos:

e Daft e Weick (1984) desenvolveram um modelo no qual abordam a interpretacéo
do ambiente organizacional como forma dos colaboradores perceberem e
executarem novos aprendizados visando a melhoria dos processos organizacionais.

e Huber (1991) mensurou a AO por meio de quatro dimensdes: aquisicdo do

conhecimento, distribuicdo da informacao, interpretacdo e memdria organizacional,
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ou seja, uma combinagdo de processos orientados de forma ciclica que parte do
individuo em direcao a organizacao.
e Crossan, Lane e White (1999) elaboraram um modelo de AO baseado em uma
andlise tedrica que possibilitava identificar o fluxo de aprendizagem entre os niveis
individual, grupal e organizacional, observando como esses niveis se relacionam
com os processos de desenvolvimento da aprendizagem organizacional: intui¢ao,
interpretacéo, integracao e institucionalizagéo.
e Kolb (1984) afirma que a aprendizagem € um processo social de criacdo do
conhecimento por meio da transformacdo da experiéncia, responsavel pelo
desenvolvimento continuo, processual e ascendente do adulto, e que a formacao do
desenvolvimento profissional encontra-se no processo de aprendizagem da acgao
humana sobre o ambiente, com énfase na interacdo entre o sujeito e a acao,
sustentando novas aprendizagens na experiéncia ao mesmo tempo que valoriza a
reflexao.

A partir da sintese dos modelos de AO elaborados por seus respectivos

autores, foi inserido o terceiro_objetivo _especifico de “identificar parametros na

literatura para elaboracdo de um modelo de aprendizagem organizacional para
difusdo das ferramentas da produgdo enxuta na construgdo civil’, cuja analise
sintética permitiu extrair 4 termos representativos unitariamente de cada modelo, a
partir da percepc¢ao do autor, considerando critérios como adequacéao, bibliometria e

operacionalidade, conforme mostra o quadro 22.

Quadro 22 - Parametros da AO

Modelo Assercao Parametro

Daft e Weick Modelo baseado em um processo Processo organizacional.
organizacional de interpretacéo do
ambiente.

Huber A memodria organizacional armazena | Sistema de informacdes.
informacdes para tomada de
decisfes.

Crossan, Lane | O modelo apresenta uma estrutura Processo multinivel.
e White unificante da AO em trés niveis:
individuo, grupo e organizacao.

Kolb A abordagem experiencial da Aprendizagem pela
aprendizagem € um processo do qual | experiéncia.

0s conceitos sdo derivados e
modificados pela experiéncia e
reflexéo.

Fonte: Autor (2020).
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O quadro 22 foi composto de trés colunas divididas entre: os modelos
estudados, as assercdes que evidenciaram e justificaram a indicacao dos termos, e
0s parametros compatibilizados com as assercdes; assim examinados, 0S
parametros identificados foram: processo organizacional, sistema de informacdes,

processo multinivel e aprendizagem pela experiéncia.

4.4.2 Modelo de Kolb para aprendizagem organizacional

No modelo de AO a ser proposto para cumprimento dos objetivos da
pesquisa, considerando o ambiente da construcao civil e a aplicacdo de ferramentas
lean para melhoria continua das competéncias gerenciais no canteiro de obras, foi-
se pautado por um modelo com convergéncia a um formato ciclico e fluxo de
processo, que perpassasse pelas esferas individual, grupal e organizacional, cuja
dindmica respaldasse o0 conhecimento e as informacbes apropriadas nas
experiéncias de trabalho. Nesse contexto, a Teoria da Aprendizagem Experiencial
(TAE) de Kolb (1986) foi o modelo de aprendizagem organizacional proposto pelo
autor da pesquisa em detrimento de outros autores, pois, como afirmam Antonello e
Godoy (2011), o trabalho de Kolb € o mais difundido e esta calcado em modelos
cognitivistas e experienciais, que relacionam o aprendizado individual no contexto

organizacional, entre outras justificativas:

* A experiéncia é construida a partir da interacdo do individuo ou do grupo com as
situacOes de trabalho (ZAMPIER; TAKAHASHI, 2011);

* A aprendizagem experiencial permite a interse¢ao entre a teoria e a pratica com as
necessidades do individuo e do grupo, pois valoriza a interacdo da vivéncia na
organizacao (FONSECA et al. 2019);

* “A TAE tem sido amplamente usada e aceita, destacando o papel critico que a
experiéncia de trabalho anterior tem no processo de aprendizagem de adultos”
(ALVES; TOMETICH, 2018, p. 63);

* InUmeros autores associam o ciclo de Kolb ao sistema de controle de Deming, que
propds o ciclo da qualidade, o controle estatistico de processo (CEP) e o ciclo PDCA
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

* “Este psicologo americano vem se dedicando a elaboragdo de um modelo tedrico a

respeito da aprendizagem pela experiéncia e suas implicacdes no desenvolvimento



70

de individuos adultos, na educacao, no trabalho e nas organizag¢des” (LEITE, 2011).

A abordagem proposta por Kolb preconiza a visdo de processo no que se
refere a aprendizagem, com énfase na vivéncia e na experimentacdo para
consolidar um novo conhecimento. Os estagios do ciclo sdo comandados por quatro
acOes basicas que resultam em uma mudanca de comportamento, entre 0s quais:
experienciar, observar, pensar e agir. Com esta interpretacdo, foi elaborado um
quadro para representar de forma empirica 0 modelo de Kolb destacado como
proposta de aprendizagem organizacional para assimilagdo conceitual das
ferramentas da manufatura enxuta aplicadas a construgao civil. O quadro 23 mostra
a relacdo entre os estagios dos ciclos de aprendizagem da TAE, a descricdo de

cada fase e sua aplicacdo no canteiro de obras.

Quadro 23 - Aplicacdo do modelo Experiencial de Kolb

Fase/Acao Descricdo da fase Aplicacéao no canteiro de obras
Experiéncia Nova experiéncia. Melhoria continua das competéncias
Concreta (EC)/ gerenciais.

Experienciar

Observacdo e
Reflexdo (OR)/

O que ocorreu? O que
funcionou bem? O que

Identificacdo de inconsisténcias,
dificuldades ou problemas durante a

Observar deu errado? execucao do projeto/obra.

Conceituacao Teste de teorias/ideias, | A equipe de obra juntamente com os
Abstrata (CA)/ insumos cognitivos para | responsaveis técnicos/gerentes da
Pensar construcdo de modelos | empresa se reunem para examinar

conceituais.

possiveis solucoes.

Experimentacéo
ativa (EA)/
Agir

Aplicacdo de um novo
conceito.

Operacionalizacdo das ferramentas
da construgdo enxuta.

Fonte: Autor (2020).

O modelo experiencial de Kolb € pontuado pelo pragmatismo entre teoria e
pratica, integra a observacdo e a experimentacdo, combinando espontaneidade e
insights na geracdo do conhecimento e por conseguinte, da aprendizagem. Como
forma de torna-lo mais focado com os objetivos da pesquisa, foi organizado o
alinhamento entre as colunas de fase, descricdo da fase e aplicagdo no canteiro de
obras, como mostrado no quadro 23. A terceira coluna formulou uma articulacéo
para a fusdo da TAE com a constru¢do enxuta, alinhando-se com os estagios do

ciclo quadrifasico de Kolb conforme seus signos e significados:
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Experiéncia concreta: a acado de experienciar acontece quando um novo

aprendizado gera conhecimento no dia a dia do trabalho, e as pessoas aprendem de
forma continua por meio da experiéncia da organizacao.

Observacéao e reflexdo: o trabalhador observa em uma nova situacdo o momento de

analisar e discutir a melhoria das a¢gbes operacionais, refletindo para entender as
diferencas entre a experiéncia e o seu conhecimento precedente.

Conceituacdo abstrata: € o estagio de traducdo de conceitos para sistematizar a

aprendizagem, agrupando informagdes e construindo novos conceitos baseados na
reflexdo sobre a pratica.

Experimentacdo ativa: nesta etapa o grupo planeja novas acdes e condutas que

alteram de forma positiva a realidade vivenciada e trabalha ativamente em uma nova
gestao, definindo metas e objetivos.

A partir do contexto de uma simulacao para o desenvolvimento dos processos
construtivos no canteiro de obras e melhoria da pratica gerencial, foi elaborado a
aplicagcéo da ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) para demonstrar

0 processo ciclico de aprendizagem de Kolb, conforme mostra a figura 16.

Figura 16 - Processo ciclico de aprendizagem

Gestéo
enxuta
(59)

Melhoria

Teste dos
dos

Conceitos
Processos

(EA) (OR)

Mapa do
fluxo de
valor

(CA)

Fonte: Autor (2020).

Na figura 16, o ciclo fasico foi constituido dos 4 estagios do modelo de Kolb e
demonstrou de forma objetiva como pode ser concebida a gestdo de uma
ferramenta lean para a construcdo enxuta. No exemplo, foi aplicado aleatoriamente

pelo autor a ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), focada no
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diagnéstico de processo para manutencédo do fluxo de informacdes e servigcos. Neste
caso, o modelo aplicado de Kolb assume o seguinte arranjo e defini¢cdes:

Experiéncia concreta: a gestdo enxuta € inserida como um novo modelo de

gerenciamento das atividades no canteiro de obras, qualificando a formacédo das
competéncias profissionais dos individuos na organizacao.

Observacdo e reflexdo: a resultante das acOes de repensar as atividades no

ambiente de trabalho por meio da gestéo enxuta, promove a melhoria dos processos
para aplicacdo em novas experiéncias.

Conceituacdo abstrata: a construcdo de novos insumos conceituais como a

ferramenta para Mapeamento do Fluxo de Valor, que permite identificar desvios no
processo produtivo, pode ser estabelecida como uma forma de sistematizar
propostas de melhoria no desenvolvimento do produto (obra).

Experimentacdo ativa: neste estagio do ciclo, os resultados da implantacdo da

ferramenta de MFV sé&o testados e compartilhados pela organizagéo para tomada de
decisbes e resolucdo de problemas; novas ferramentas podem ser propostas,
reiniciando o ciclo.

4.4.3 Modelo de referéncia para implantacdo da construcdo enxuta

Com a finalidade de cumprir ao guarto objetivo _especifico de “elaborar um

modelo de referéncia para implantacdo da construcdo enxuta no canteiro de obras
baseado na aprendizagem organizacional como instrumento de gestdo”, foi
apresentado um modelo denominado Modelo Integrado (MI) que incorpora o ciclo de

Kolb em uma estrutura maior, sistémica e organizacional, conforme a figura 17.

Figura 17 - Processo ciclico do Modelo Integrado

. Ciclo de
Projeto Kolb Recursos

Planejamento

Fonte: Autor (2020).
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O Modelo Integrado (Ml), também desenhado em estrutura ciclica, organiza
de forma virtuosa um fluxo de trabalho constituido de 4 etapas, assim definidas:
Planejamento: a etapa de planejamento é constituida de reunides periddicas

previamente agendadas pela empresa e formada por um grupo de pessoas
envolvidas com o processo produtivo, entre os quais: gerentes administrativos,
engenheiros civis e mestres de obra. O planejamento tem a finalidade de programar
local, data e horario dos encontros, de carater continuo e institucional.

Projeto: nas reunifes do planejamento € proposta a atividade de compreensédo do
projeto e suas especificidades de execucdo; o estudo pode ser organizado pelo tipo
de projeto, como arquitetonico, estrutural, de instalagdes, ou seja, os profissionais de
cada area técnica pertinente sédo participantes do grupo daquela reuniao.

Ciclo de Kolb: durante a execucéo dos projetos, independentemente da tipologia, é

introduzido a Teoria Experiencial de Kolb como modelo de aprendizagem
organizacional para insercdo das ferramentas da construgdo enxuta no processo
produtivo da construcdo civil. A implantacdo do conjunto dessas ferramentas deve
ser de forma gradual e continua, a medida em que circunstancias, dificuldades e
erros sao deparados e relatados pelas equipes na execucao da obra.

Recursos: nesta etapa é analisada a viabilidade financeira para implantacdo das
ferramentas diagnosticadas no ciclo de Kolb; sdo elaborados orcamentos para
dotacdo de custos destinados a compra de equipamentos e materiais, tanto para
implantacdo de ferramentas como por exemplo 5 Ss, Poka-Yokes, entre outros,
como em recursos humanos. As questdes financeiras serdo resolvidas pela empresa
em contra-turno e encaminhadas as reunides de planejamento. A gestdo desses
recursos precisa ter o crivo efetivo da aprendizagem que esta sendo construida na
empresa, ou seja, deve prestar suporte as acdes definidas na etapa de Kolb em
duas abordagens:

e No apoio ao aprimoramento cognitivo do capital humano na busca pela
aprendizagem a fim de qualificar o conhecimento do quadro técnico dos
trabalhadores, criando a cultura do investimento em pessoas;

e Na aquisicdo de equipamentos e materiais necessarios para possibilitar a
implantacdo de ferramentas da construcdo enxuta, intensificando a aprendizagem

criada para melhoria das competéncias gerenciais.
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O planejamento é a etapa nuclear do Modelo Integrado, representando de
forma sintetizada todas as articulacdes e estratégias para a gestdo competente do
projeto e implantagéo das ferramentas da construgdo enxuta na execugao da obra.
Neste processo, o modelo de Kolb tem atribuicdo preponderante na discusséo e
reflexdo das acdes praticadas no canteiro de obras, como ferramenta de
aprendizagem a atividade profissional, que envolve compartilhamento de problemas,
implantacdo de solucdes por meio de ferramentas enxutas e a analise reflexiva
sobre os resultados experienciais. O Modelo Integrado tem a proposicéo de inserir a
cultura da producdo enxuta ja incorporada na industria da manufatura, cuja filosofia
nao se consolidou na construcdo civil e suas potencialidades ainda sé&o pouco

exploradas.



CONSIDERACOES FINAIS

Em um mercado global, ndo mais formado apenas por consumidores locais,
mas distribuidos em uma rede mundial, as industrias foram desafiadas a instituir a
cultura da qualidade em seu quadro de colaboradores, alinhando seus métodos de
fabricacdo as necessidades dos clientes e gerenciando produtos que atendam as
expectativas dos consumidores.

Os processos da manufatura enxuta, sistematizados por modelos de gestdo e
de producéo eficazes e eficientes, contribuiram com principios que agregaram
qualidade em produtos e servicos incorporados de forma gradual e continua na
busca por oportunidades de melhorias organizacionais; principios (da producao
enxuta e do pensamento enxuto) dos quais podem ser aplicados nos mais diversos
setores industriais, em alguns casos com certas mudangas nominais.

A construcdo enxuta foi fundamentada pela filosofia cultural do lean thinking
direcionado a construcdo civil. A industria da construgcédo civil, responsavel por
significativa parcela da economia brasileira, como também do cenario internacional,
estd inserida em um contexto que demanda a necessidade de continuas acdes
visando melhorias de seu desempenho.

Referente as pesquisas, no levantamento de campo A, foi elaborado o perfil
socioeconémico dos trabalhadores da construcdo de forma a consolidar um capital
humano de formacao tanto educacional como profissional com elevados percentuais
de baixa qualificacdo. Contudo, também sdo expressivos e significativos os indices
gue reproduzem a disposicdo com que os trabalhadores anseiam a continuacao da
formacdo bésica e técnica. E fato consolidado que educacdo e treinamento s&o
processos de aprendizagem em continua aplicacao, pois reitera-se que, a partir do
momento em que pessoas estdo se desenvolvendo, as organizacdes também se
desenvolvem.

No levantamento de campo B, os gestores das 4 empresas pesquisadas
demonstraram um dominio limitado sobre a construcdo enxuta, como foi verificado
no discernimento das ferramentas de partida propostas pelo autor, fato que

corrobora com o problema de pesquisa, que afirma ser os profissionais da ICC os

maiores entraves para a disseminacao dos conceitos associados a producao enxuta.
Ha absoluto consenso entre as organizacdes de que os principios da manufatura

enxuta sistematizados na concepc¢éo do lean thinking e implantados na construcéo
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civil agregam um conjunto de valores as obras, entre os quais: ganho de
produtividade, aumento da qualidade e diminuicdo dos desperdicios. Quando a
pesquisa questionou aos gestores quais eram as areas essenciais a implantacdo da
construcdo enxuta, o setor de mao de obra foi vencido pela area tecnoldgica, dado
gue reporta a seguinte indagacao: como permear a area tecnoldgica na organizacao
com um quadro colaborativo e laboral deficiente em conhecimento tacito tanto
técnico quanto cognitivo restrito pelos baixos indices de qualificacdo educacional e
profissional?

No alinhamento com os autores citados, é factivel concluir que o capital
intelectual € um ativo intangivel de dominio do préprio colaborador, mas de
fundamental importancia para a organizagdo, promovendo o desenvolvimento das
competéncias individuais como forma de potencializar o conhecimento explicito, e
assim, compartilhando a nova cultura para que toda a organiza¢ao possa implanta-lo
como um processo continuo de ensino e aprendizagem. Em analogia aos principios
da qualidade total na manufatura enxuta, a aprendizagem é um processo de
melhoria continua, leia-se Kaizen, pelo envolvimento dos trabalhadores na execucao
das atividades do seu dia-a-dia laboral.

Em resposta aos objetivos tratados neste estudo, o autor projeta um modelo
de aprendizagem organizacional como ferramenta para melhoria das competéncias
gerenciais, potencializando o desenvolvimento pessoal e profissional sistémicos.
Aplicavel, tanto para os trabalhadores envolvidos no levantamento de campo A,
representado pelos baixos niveis de formacédo educacional e profissional, como para
os gestores do levantamento de campo B, que expressaram limitados dominios no
gue tange aos principios da manufatura enxuta sistematizados pelo lean thinking.

Para alcancar o primeiro objetivo especifico foi delineado os perfis

socioecondémico, laboral e profissional dos trabalhadores da construcdo em ambito
municipal e comparado analogamente com os perfis estadual e nacional. Com o

sequndo_objetivo_especifico avaliou-se a gestdo das 4 empresas pesquisadas no

trato das ferramentas para implantacdo da construcdo enxuta Nos processos

produtivos. No terceiro objetivo especifico foi identificado quatro parametros de

Aprendizagem Organizacional a partir dos autores estudados e dos critérios
estabelecidos mostrados no quadro 22; entre eles: processo organizacional, sistema
de informagbes, processo multinivel e aprendizagem pela experiéncia. O guarto

objetivo especifico foi alcancado com a elaboracdo do modelo de referéncia
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denominado de Modelo Integrado (MI), constituido de 4 etapas processuais
orientadas por meio de um fluxo com padrédo de formato ciclico, para implantacéo da
construcédo enxuta e, por conseguinte, para propiciar a melhoria das competéncias
gerenciais.

As questbes 27 e 28 do levantamento de campo B, propuseram as empresas
gue se manifestassem quanto as criticas, contribuicdes ou complementos referente
a formulacdo da pesquisa, e corresponderam com as seguintes constatacdes:
poderia abranger aspectos mais técnicos e quantitativos; a pesquisa poderia ser
mais aberta para outros sistemas, ndo direcionando aos citados; abrir mais a
pesquisa para as empresas poderem explicar o que esta sendo feito em cada
ferramenta.

No ambito das limitacdes da pesquisa, trabalhos futuros podem ser focados
em estudos de outros segmentos industriais da construcao civil, que ndo apenas do
setor predial. As analises poderdo contrastar resultados mais expressivos, se
caracterizados 0s mesmos perfis socioecondmicos, laborais e profissionais aqui
examinados, uma vez comparados com os trabalhadores do setor residencial, do
gual prevalece um ambiente de maior informalidade, tanto das questdes de vinculos
empregaticios, como da qualificacao profissional, metodologias de trabalho, saude e
seguranca pessoal. Acrescenta-se ainda a condicdo de canteiro de obras mais
aberto, expondo os trabalhadores ainda mais aos intemperismos, comprometendo a
produtividade e qualidade de produtos e servicos.

Na visdo do autor, o modelo de Kolb proposto na pesquisa tem
preponderancia sobre os demais autores em dois aspectos: primeiramente por estar
pautado pela aprendizagem experiencial, ou seja, apropria o conhecimento tacito
construido pelo individuo, de forma a interagir com o grupo no ambiente de trabalho,
agregando a experiéncia técnica aos desafios da construcdo enxuta; em um
segundo momento, a teoria de Kolb esta voltada para o desenvolvimento do
individuo adulto, que corresponde justamente a populacdo da pesquisa. O autor
corrobora ainda que, a industria da construcdo civil precisa descontruir a sua
estrutura organizacional verticalizada e mecanicista, atrelada a padrdes tradicionais
e orientada mais para controlar do que para aprender.

As empresas devem tomar a frente de seus colaboradores, instituindo um
carater mais social que devem ter as organizacbes modernas. Alinhado por esta

percepcao organizacional, € de competéncia dos profissionais da engenharia civil o
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protagonismo de agentes da mudanca entre o modelo de gestéo tradicional e novo
modelo proposto no tratado para a construgéo enxuta.

Nesta perspectiva, a contribuicdo da pesquisa, apresentada pelo autor, é
integrar ao setor produtivo da industria da construgdo civil novas praticas e
estratégias, nas quais a aprendizagem organizacional possa permear no canteiro de
obras como instrumento de gestdo para sustentacédo das ferramentas da construcéo

enxuta e melhoria das competéncias gerenciais.
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APENDICE A - LEVANTAMENTO DE CAMPO A
QUESTIONARIO
DADOS DE IDENTIFICACAO SOCIAL

1. Quanto a casa proépria:
() Reside em casa propria
() N&o reside em casa propria

2. Quanto a faixa etaria:
() Até 20 anos

() De20a30anos
() De 30 a40 anos
() De 40 ab50 anos

(

) Acima de 50 anos

3. Quanto ao estado civil:
() Solteiro
( ) Casado

4. Quanto a renda familiar total:
() Até 2 salarios minimos
() De 2 até 4 salarios minimos
() De 4 até 6 salarios minimos
(

) Acima de 6 salarios minimos

5. Quanto ao numero de filhos:
() Até 2 filhos

() De 2 até 4 filhos

() Acima de 4 filhos
(

) Nao tem filhos



DADOS DE IDENTIFICACAO FUNCIONAL

6. Quanto aos beneficios que vocé acha mais importante, assinalar apenas dois:

() Cesta béasica () Almocgo na obra
() Prémio producéo ( )EPI

() Assisténcia médica () Vale transporte
() Assisténcia odontologica

() Licenca maternidade ou paternidade

() Outros:

7. Quanto a sua satisfacdo ao ambiente de trabalho:
() Sim, eu estou satisfeito

() N&o, eu néo estou satisfeito

() Eunao quero opinar

. Quanto a sua satisfacao em relacdo aos beneficios recebidos
) Sim, eu estou satisfeito

) Nao, eu ndo estou satisfeito

AAAm

) Eu ndo quero opinar
. Quanto a sua satisfacado em relacdo a direcdo da empresa

9

() Sim, eu estou satisfeito
() N&o, eu nao estou satisfeito
(

) Eu ndo quero opinar

10. Quanto ao tamanho da empresa, vocé acha que ela é:
() Pequena

() Média
( ) Grande
(

) Eu ndo quero opinar



11.

(

(
(
(

Quanto aos salérios aplicados na construcao civil:

) Otimo
) Bom
) Regular

) Ruim

DADOS DE IDENTIFICACAO PROFISSIONAL

12.

AN AN AN AN N/

13.

N AN N /S

N N /N

15.

(
(

Qual curso vocé frequentou?

Qual a sua profissao?
) Mestre de obra

) Pedreiro

) Servente

) Armador

) Carpinteiro

) Outro:

Quanto a sua ascensao profissional:

) Eu gostaria de ser promovido

) Eu estou satisfeito com a minha profisséo
) Eu ndo tenho interesse em ser promovido

) Eu ndo quero opinar

. Qual a sua formacéao educacional basica?

) Até 42, série
) De 52. a 92. série

) 2°. grau

Qual a sua formacéao profissional ?
) Eu nédo tenho curso de formacéo profissional

) Eu tenho curso de formacao profissional

94



16. Vocé gostaria de continuar a sua formacéo educacional basica ?
() Sim, eu gostaria.
() N&o, eu nao gostaria.

17. Vocé gostaria de continuar a sua formacéao profissional ?
() Sim, eu gostaria.
() N&o, eu nao gostaria.

18. Qual curso de formacéao profissional vocé gostaria de realizar?
() Mestre de obras

() InstalacBes: elétrico/hidraulico
() Construcao civil
(

) Outros:
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APENDICE B - RESULTADOS DO LEVANTAMENTO DE CAMPO A

QUESTAO 01

QUANTO A CASA PROPRIA

RESIDE EM
CASA
PROPRIA

NAO RESIDE
EM CASA
PROPRIA

65

63

50,78%

49,22%

65,5

65

64,5

64

63,5

63

62,5

62

RESIDE EM CASA NAO RESIDE EM

PROPRIA

CASA PROPRIA

QUESTAO 02

QUANTO A FAIXA ETARIA

ATE 20
ANOS

DE 20 A 30
ANOS

DE 30 A 40
ANOS

DE 40 A50
ANOS

ACIMA DE
50 ANOS

NULOS

27

44

33

16

3,90%

21,09%

34,38%

25,79%

12,50%

2,34%




50
45
40
35
30
25
20
15
10

ATE 20 ANOS

DE 20 A30 ANOS DE 30 A 40 ANOS DE40A50ANOS  ACIMA DE 50

ANOS
QUESTAO 03
QUANTO AO ESTADO CIVIL
SOLTEIRO | CASADO NULOS
38 89 1
29,68% 69,53% 0,79%
100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
. —
SOLTEIRO CASADO NULOS

|
NULOS
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QUESTAO 04

QUANTO A RENDA FAMILIAR

ATE 2

DE 2 ATE 4

DE 4 ATE 6

98

SALARIOS | SALARIOS | SALARIOS As(,:AIEAAAR?oEsG NULOS
MINIMOS MINIMOS MINIMOS
54 48 12 8 6
42,19% 37,50% 9,38% 6,25% 4.68%
60
50
40
30
20
10
0 ] I
ATE 2 SALARIOS  DE 2 ATE 4 SALARIOS DE 4 ATE 6 SALARIOS ACIMA DE 6 NULOS
MINIMOS MINIMOS MINIMOS SALARIOS
QUESTAO 05
QUANTO AO NUMERO DE FILHOS
ATE 2 DE 2A 4 ACIMA DE 4 NAO TEM NULOS
FILHOS FILHOS FILHOS FILHOS
67 29 7 23 2
52,34% 22,66% 5,47% 17,97% 1,56%




80

70

60

50

40

30

20

10

99

|
ATE 2 FILHOS DE2 A4FILHOS  ACIMADE 4 FILHOS ~ NAO TEM FILHOS NULOS

QUESTAO 06

QUANTO AOS BENEFICIOS QUE VOCE ACHA MAIS IMPORTANTE,
ASSINALAR APENAS 2

CB

PP AM AO LMP ANO EPI VT O N

26

37 56 11 6 48 23 20 1 8

Legenda da questéo 6:

CB - cesta basica.

PP - prémio producéo.

AM - assisténcia médica.

AO - assisténcia odontologica.

LMP - licenca maternidade/paternidade.
ANO - almoco na obra.

EPI - equipamento de protecédo individual.
VT — vale transporte.

O - outros.

N - nulo.
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QUESTAO 07
QUANTO A SATISFACAO AO AMBIENTE DE TRABALHO
NAO, EU EU NAO
g'A'\#I 'Sﬁf;?g NAO ESTOU QUERO NULOS
SATISFEITO OPINAR
90 12 24 2
70,31% 9,37% 18,75% 1,57%
100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0 [ ] —
SIM, ESTOU NAO, EU NAO EU NAO QUERO NULOS
SATISFEITO ESTOU SATISFEITO OPINAR

100



QUESTAO 08
QUANTO A SATISFACAO EM RELACAO AOS BENEFICIOS
RECEBIDOS
NAO, EU EU NAO
o e5TO0 | NAOESTOU | QUERO NULOS
SATISFEITO OPINAR
49 35 40 4
38,28% 27,34% 31,25% 3,13%
60
50
40
30
20
10
0 |
SIM, ESTOU NAO, EU NAO ESTOU  EU NAO QUERO NULOS
SATISFEITO SATISFEITO OPINAR
QUESTAO 09
QUANTO A SATISFACAO EM RELACAO A DIRECAO DA
EMPRESA
NAO, EU EU NAO
glAMr’ég;?g NAO ESTOU QUERO NULOS
SATISFEITO OPINAR
78 14 32 4
60,94% 10,94% 25% 3,12%
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90

80

70

60

50

40

30

20

10

SIM, ESTOU NAO, EU NAO ESTOU

SATISFEITO

EU NAO QUERO

SATISFEITO OPINAR

NULOS
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QUESTAO 10
QUANTO AO TAMANHO DA EMPRESA, VOCE ACHA QUE ELA E:
. NAO QUERO
PEQUENA MEDIA GRANDE OPINAR NULO
21 53 38 13 3
16,41% 41,40% 29,69% 10,16% 2,34%
60
50
40
30
20
) l
0 [
PEQUENA MEDIA GRANDE NAO QUERO OPINAR NULO
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QUESTAO 11
QUANTO AOS SALARIOS APLICADOS NA CONSTRUCAO CIVIL
OTIMO BOM REGULAR RUIM NULO
3 32 58 30 5
2,34% 25,00% 45,32% 23,44% 3,90%
70
60
50
40
30
20
10
. — |
OTIMO BOM REGULAR RUIM NULO
QUESTAO 12
QUAL A SUA PROFISSAO?
[';"EEgEF;EA PEDREIRO | SERVENTE | ARMADOR | CARPINTEIRO | OUTROS | NULOS
14 34 29 8 22 13 8
10,94% 26,56% 22,65% 6,25% 17,19% 10,16% | 6,25%

40
35
30
25
20
15
10

MESTRE DE

OBRA

PEDREIRO

SERVENTE

ARMADOR

CARPINTEIRO

OUTROS

NULOS
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QUESTAO 13
QUANTO A SUA ASCENSAO PROFISSIONAL
EU EU ESTOU | EU NAO TENHO EU NAO
GOSTARIA | SATISFEITO | INTERESSE EM QUERO NULOS
DE SER COM MINHA SER OPINAR
PROMOVIDO | PROFISSAO | PROMOVIDO
43 54 6 21 4
33,60% 42.,19% 4,69% 16,40% 3,12%
60
50
40
30
20
10
0 [
EU GOSTARIA DE SER EU ESTOU EU NAO TENHO EU NAO QUERO NULOS
PROMOVIDO SATISFEITO COM INTERESSE EM SER OPINAR
MINHA PROFISSAO PROMOVIDO
QUESTAO 14
QUAL A SUA FORMACAO EDUCADIONAL BASICA
ATE 4° DE 5° A 9° .
SERIE SERIE 2° GRAU NULOS
37 54 35
28,90% 42.,19% 27,35% 1,56%




60

50

40

30

20

10

_——
ATE 4° SERIE DE 5° A 9° SERIE 2° GRAU NULOS
QUESTAO 15
QUAL A SUA FORMA(;AO PROFISSIONAL
EU NAO
TENHO CURso| EY TENHO
CURSO DE
DE ~ NULO
~ FORMACAO
FORMAGAO | bp OFISSIONAL
PROFISSIONAL
77 39 11
60,15% 30,47% 9,38%
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0 L]
EUNAOTENHO  EU TENHO CURSO NULO

CURSO DE
FORMAGAO
PROFISSIONAL

DE FORMACAO
PROFISSIONAL
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CURSOS DE FORMACAO PROFISSIONAL
CITADOS PELOS PESQUISADOS

MESTRE DE OBRAS: 7

NR 18/NR35: 5

ELETRECISTA: 3

CARPINTEIRO: 3

INFORMATICA: 2

GUINCHEIRO: 1

MARINHA: 1

MAQUINA NC (TORNO): 1

ARQUITETURA: 1

VARIOS CURSOS: 1

NAO INFORMADO: 14

TOTAL: 39

QUESTAO 16

VOCE GOSTARIA DE CONTINUAR SUA
FORMACAO EDUCACIONAL BASICA

SIM, EU N/?\I%CI)EU NULO
GOSTARIA GOSTARIA
87 26 15
67,97% 20,31% 11,72%
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100
90
80
70
60
50
40
30
20
) N
0
SIM, EU GOSTARIA NAO, EU NAO NULO
GOSTARIA

QUESTAO 17

VOCE GOSTARIA DE CONTINUAR SUA
FORMACAO PROFISSIONAL

SIM, EU NAN%OEU NULO
GOSTARIA | 55TARIA
101 19 8
78.90% 14.85% 6.25%
120
100
80
60
40
20
0 B =
SIM, EU GOSTARIA NAO, EU NAO NULO

GOSTARIA
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QUESTAO 18
QUAL CURSO DE FORMACAO PROFISSIONAL VOCE GOSTARIA DE
FAZER
SO G M R INEZQ%QFC%ES' OUTROS | NULOS
HIDRAULICO
35 25 23 9 36
27,35% 19,53% 17,97% 7,03% 28,12%
40
35
30
25
20
15
10
s -
0 ~ ~
CONSTRUGAO CIVIL MESTRE DE OBRAS INSTALAGCOES: OUTROS NULOS

ELETRICO/
HIDRAULICO

OUTROS CURSOS LISTADOS PELOS
ENTREVISTADOS

ENGENHARIA CIVIL: 3

OPERADOR DE MAQUINA: 2

FISCAL DE CONSTRUCAO CIVIL:1

EDIFICACAO DE PROJETOS: 1

PINTOR: 1

TECNICO EM SEGURANCA NO TRABALHO: 1

A todas as empresas que possibilitaram a realizacdo da pesquisa e a todos os
trabalhadores da construcao civil de Brusque que participaram da pesquisa, n0osSso
muito obrigado.
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APENDICE C - LEVANTAMENTO DE CAMPO B

A construcdo enxuta € uma filosofia de gestdo da producdo voltada a
construgao civil, proposto em 1992 a partir do trabalho do professor Lauri Koskela da
Universidade de Stanford (EUA). As bases dessa nova filosofia se fundamentam na
aplicacdo de praticas, principios e ferramentas do Sistema Toyota de Producgéo ou
Sistema de Producédo Enxuta, (Lean Production), idealizado por Eiji Toyoda e Taiichi
Ohno, na década de 1950, no Japao (VALENTE; AIRES, 2017; RIBEIRO, 2015).

Esta pesquisa tem por objetivo verificar o grau de aplicacdo da filosofia da
gestdo da producdo enxuta nos processos produtivos de quatro empresas de
construcdo civil da cidade de Brusque/SC. Esta verificagdo sera elaborada por meio
da avaliacdo da intensidade e profundidade do uso por parte destas empresas de
guatro das ferramentas da producdo lean: 5 S, Kaizen, Poka-yoke, Planejamento
Hoshin. Para melhor entendimento e alinhamento conceitual, apresenta-se a seguir,
uma breve descricdo das 4 ferramentas da producédo lean trabalhadas nesta

pesquisa.

12, Ferramenta: 5 S. O sistema 5 S € uma metodologia de praticas que possibilita a

execucao de servicos de forma organizada e limpa.

Seiri - Utilizacdo: é um principio visual que propde separar 0s materiais, removendo

os itens desnecessarios da area de trabalho, de forma a otimizar os espacos,
equipamentos e materiais de trabalho.

Seiton - Organizacdo: a proposta € ter somente o que for necessario, na quantidade
certa, no lugar que precisar e na hora certa. A obra ganha rapidez e facilidade no

encontro dos materiais e ferramentas, proporcionando economia de tempo e

reducdo de acidentes.

Seiso - Limpeza: A proposta é deixar o ambiente limpo e organizado. Apdés o

expediente de trabalho, deixar materiais e equipamentos na melhor condicédo de uso

possivel; criar a cultura de utilizar um calendario para limpeza e manutencao.
Seiketsu - Padronizacdo: o objetivo é padronizar os bons habitos referente as

normas técnicas, aos procedimentos e das ac¢oes eficazes.

Shitsuke - Autodisciplina: o objetivo é criar uma cultura para educar, conscientizar e

disciplinar os colaboradores, promovendo um comportamento e habitos que motivem
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a melhoria continua. A autodisciplina significa que o “espirito 5 S” foi incorporado
pela equipe de trabalho (RODRIGUES, 2016; LUCHEZZI, 2017).

22, Ferramenta: Kaizen. Kaizen € uma palavra de origem japonesa que significa

mudanca para melhor, melhoria continua ou mudancga incremental. O Kaizen esta
relacionado a pequenas e continuas melhorias que sdo incorporadas as praticas
existentes. O Kaizen deve ter acdes diarias e fazer parte da cultura das equipes de
trabalho. As mudancas tendem a ser lentas, mas continuas e consistentes. A
estratégia Kaizen mantém e melhora o padrdo de trabalho por meio de
melhoramentos pequenos e graduais (MOURA, 2007; RODRIGUES, 2016).

32, Ferramenta: Poka-yoke. O Poka-yoke pode ser definido como um dispositivo

simples e normalmente de baixo custo, cujo objetivo é auxiliar na eliminacédo de
erros. Com o Poka-yoke criam-se métodos ou dispositivos que evitam falhas ou
defeitos (humanos ou mecanicos) em processos produtivos, bem como na utilizac&o
de produtos (VALENTE; AIRES, 2017). As figuras 18 e 19 mostram o dispositivo.

Figura 18 - Poka-yoke: gabarito Figura 19 - Poka-yoke: esquadro

SIRN

2 RRRE

o P = r
DR 2 fad

Fonte: AEC (2019). Fonte: Scanmetal (2019).

43, Ferramenta: Planejamento Hoshin. Hoshin kanri, ou planejamento hoshin, é o

sistema nervoso da producdo enxuta. O planejamento hoshin é constituido por trés
niveis de organizacao: o processo de curto prazo (operacional), médio prazo (tatico)
e longo prazo (estratégico), utilizados para identificar e tratar das necessidades
administrativas e desenvolver as competéncias das equipes de trabalho
(BERNARDES, 2003; DENNIS, 2008). A figura 19 representa 0s niveis do

planejamento
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Figura 20 - Planejamento Hoshin

* Visdodaempresa
s e + Forte orientagdo externa
Esmtégico Alta Administragio * Foco no longo prazo
PRy * Objetivos gerais
* Planos genéricos

* Visdo por unidades de
negdcio ou departamentos
Tatico Gerentes * Foco no médio prazo
+ Definigdes das principais
agdes por departamento

* Visdo por tarefas rotineiras
. *+ Foco no curto prazo
Operacnonal Supervisores + Definigdes de objetivos e
resultados bem especificos

Fonte: Bernardes (2003).

A partir da revisdo dos conceitos das 4 ferramentas lean, solicitamos
responder as perguntas propostas, tomando por base a gestdo dos processos
construtivos aplicada na construcéo de edificacdes residenciais multi-familiares com
area total a partir de 1000,00 m?, executadas no periodo 2018 a 2019, na cidade de
Brusque/SC.

1. Qual a sua funcéo no organograma da empresa como engenheiro civil?
() Socio-Diretor;

() Diretor;
() Gerente;
(

) Supervisor.

2. Considerando a industria da construcao civil de Brusque, como vocé enquadra o
porte da empresa?

() Pequena

() Média

() Grande

3. Quais os beneficios que a empresa fornece para os funcionarios?
) Cesta bésica () Almoco na obra

) Prémio producéao ( )EPI

(

(

() Assisténcia médica () Vale transporte

() Assisténcia odontologica ( ) Licenca maternidade ou paternidade
(

) Outros:
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4. Sobre a construgdo enxuta, a empresa conhece as ferramentas citadas?
( )Sim ( )Nao

Se sim, quais?

5. A empresa utiliza as ferramentas citadas?
( )Sim ( )Nao

Se sim, quais?

6. Quais outras ferramentas ou metodologias a empresa aplica em suas rotinas de
trabalho, sejam na gestdo do ambiente administrativo ou na gestdo do canteiro de

obras?

a)

b)

7. A empresa possui no seu quadro colaborativo do canteiro de obras equipes
multifuncionais?
( )Sim ( )Nao

8. Analisar a sentenca e assinalar a questao de acordo com a escala. A metodologia
da construcéo enxuta aplicada a gestdo dos processos de producédo é compreendida
como uma forma de agregar qualidade na execucdo dos produtos e servicos por

parte da equipe técnica da empresa.

L.() 2.( ) (3() 4.0 ) 5( )

Discordo Discordo | Nem concordo e | Concordo Concordo

Totalmente nem discordo Totalmente
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9. Quais melhorias foram percebidas na execu¢do dos processos de producao a
partir da implantacdo dos conceitos, praticas e ferramentas da constru¢cdo enxuta
instituidas pela empresa?

a)

b)

c)

10. Nas obras executadas em periodos anteriores, sem a insercao de politicas de
gestdao “enxuta”, quais eram as dificuldades mais recorrentes encontradas pela

empresa?

a)

b)

c)

11. Considerando 4macroetapas da execucdo de uma obra, quais a empresa
percebe serem as mais facilmente suscetiveis (mais importantes, de maior resultado,

mais critica?) a implantacédo das ferramentas da construcao enxuta:

Mais Importante: De maior resultado: Mais critica:

() Infraestrutura () Infraestrutura () Infraestrutura
() Superestrutura () Superestrutura () Superestrutura
() Alvenaria () Alvenaria () Alvenaria

() Instalactes () InstalacBes () Instalacbes

Observacao: Assinalar uma opc¢éo para cada coluna.

12. O quadro a seguir relaciona alguns processos inerentes as atividades de
producdo para execucdo de uma obra em diversos setores e 0o comportamento

(performance) em trés estagios evolutivos: declinio, estagnacdo e evolugéo.
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Assinalar “X” no comportamento que a empresa evidenciou a partir da implantagao

das ferramentas enxutas citadas no texto ou outras que a empresa pratica:

PROCESSOS\COMPORTAMENTO

DECLINIO

ESTAGNACAO | EVOLUCAO

Qualidade dos produtos

Desperdicio de materiais

Planejamento das atividades

Rotatividade dos colaboradores

Construcao do conhecimento

Manutencéo de equipamentos

Gerenciamento de projetos

Otimizacgao dos servicos

(reducao do talkt time)

Equipes multifuncionais

Cumprimento do cronograma da

obra

13. Qual a forma de comunicacdo do corpo técnico da empresa com O0S

colaboradores? Mais especificamente, como a empresa gerencia as informacdes

para o desenvolvimento das atividades no canteiro de obras?

) Reunides periddicas;

o gk wDdPRE

) Outras:

() Responsavel técnico residente na obra;
) Mestre de obras residente na obra;
) Visitas periddicas do responséavel técnico;

(
(
() Visitas periodicas do mestre de obras;
(
(

14. A éarea tecnoldgica (softwares, planilhas, recursos gerencias) é essencial para

implantacéo da construcdo enxuta.

1.( ) 2.( ) 3.( ) 4.( ) 5( )
Discordo Discordo | Nem concordo e | Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
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15. O segmento de equipamentos industriais e materiais de construcdo é essencial

para implantagcdo da construgao enxuta.

1.( ) 2.( ) 3.( ) 4.( ) 5( )
Discordo Discordo | Nem concordo e | Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

16. A mao de obra produtiva da construcao civil € essencial para implantacdo da

construgao enxuta.

1.( ) 2.( ) 3.( ) 4.( ) 5( )
Discordo Discordo | Nem concordo e | Concordo Concordo

nem discordo totalmente
totalmente

17. A formacédo educacional basica e a formacao técnica profissional da mao de obra

produtiva da construcdo civil representam uma barreira para implantacdo da

construcao enxuta.

1.( ) 2.( ) 3.( ) 4.( ) 5( )
Discordo Discordo | Nem concordo e | Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

18. Responder duas principais barreiras que representam 0s maiores graus de

dificuldade que a empresa enfrenta para insercdo da filosofia lean na area

tecnoldgica.
1.

2.

19. Responder duas principais barreiras que representam os maiores graus de

dificuldade que a empresa enfrenta para insercdo da filosofia lean no segmento de

equipamentos industriais e materiais de construcao.
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20. Responder duas principais barreiras que representam 0s maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercao da filosofia lean em funcéo do
desempenho da mao de obra produtiva da construgao civil.

1. :
2.

21. A empresa executa o planejamento dos processos construtivos por meio da
liberacdo de vérias frentes de trabalho simultaneamente?
( )Sim () Nao

22. E praxe o corpo técnico da empresa realizar avaliagbes das etapas ou dos
sistemas construtivos buscando a melhoria dos processos, por meio de reunides,
discussdes ou da simplificacdo das operacdes?

( ) Sim ( ) Naéo

23. Existem boas condi¢cbes de trabalho no canteiro de obras, com seguranca e
equipamentos adequados aos funcionarios?
() Sim ( ) Naéo

24. A empresa considera importante a satisfacdo dos funcionarios no ambiente de
trabalho (canteiro de obras), analisando os beneficios pagos aos trabalhadores e a
satisfacdo deles em relacdo a direcdo da empresa?

() Sim ( ) Naéo

25. A empresa considera importante a profissionalizacdo da mao-de-obra da
construcdo civil, por meio da continuidade da formacdo educacional basica e do
treinamento técnico profissional como forma de agregar melhoria nos processos
produtivos da construcao civil?
() Sim ( ) Néo
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26. Quais conclusfes ou consideracfes a empresa faz sobre a incorporacdo dos

conceitos, praticas e ferramentas da construcao enxuta para a constru¢ao civil?

a)

b)

27. Quais criticas ou contribuicfes a empresa faz sobre a abordagem e estruturacéo

da pesquisa?

a)

b)

c)

28. Quais complementos, duvidas ou correcbes a empresa faz sobre as questdes

formuladas na pesquisa?

a)

b)

Critérios para aplicacdo do questionario: edificacdo residencial multifamiliar com

area superior a 1.000,00 m2 executada entre o periodo de 2018 e 2019.



APENDICE D - RESULTADOS DO LEVANTAMENTO DE CAMPO B

QUESTAO 01

Qual a sua funcé&o no organograma da empresa como

engenheiro civil?

Socio-Diretor Diretor Gerente Supervisor
2 0 2 0
50% 50%
2,5
2 -
1,5 -
1 .
0,5 -
0 n T T
Sécio-Diretor Diretor Gerente Supervisor
QUESTAO 02

Considerando a industria da construcao civil
de Brusque, como vocé enquadra o porte da

empresa?
Pequena Média Grande
1 2 1
25% 50% 25%

118
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2,5
2
1,5
1 -
0,5 -
0 - . . .
Pequena Média Grande
QUESTAO 03
QUAIS OS BENEFICIOS QUE A EMPRESA FORNECE PARA OS FUNCIONARIOS?
CB PP AM AO LMP ANO EPI VT O] N
0 2 0 0 3 1 4 3 2 0

Legenda da questéo 3:

CB - cesta basica.

PP - prémio producéo.

AM - assisténcia médica.

AO - assisténcia odontologica.

LMP - licenca maternidade/paternidade.
ANO - almoco na obra.

EPI - equipamento de protecédo individual.
VT — vale transporte.

O - outros.

N - nulo.



120

Red 7O R d s @ Q x& o’
& SHENRCS O 3 ¢ 4 o
\.’b Q‘o 2 (,‘)\C) v OQ &’bo
(Je(o '\O rk\("\ v 0(‘ .
"Q,& .c’,@' \6\ 4’2}0
Q¢ \?(?fo\ ol
QUESTAO 04
Sobre a construcéo enxuta, a empresa conhece as
ferramentas citadas?
Sim Nao
4 0
100%

4,5

4
3,5

3
2,5

2
1,5

1
0,5

0 ;

Sim

Se sim, quais ferramentas?

5s Kaisen
4 3
100% 75%




4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

5s

Kaisen

QUESTAO 05

A empresa utiliza as ferramentas citadas?

Sim

N&ao

3

1

75%

25%

3,5

2,5

1,5

0,5

Sim

Se sim, quais
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Se sim, quais ferramentas?
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5s Kaifen Poka-yoke
3 1 2
3,5

3 |
2,5 A

5 |
1,5 -

1 -
0,5 -

0 - T )

55 Kaisen Poka-yoke
QUESTAO 06

Quiais outras ferramentas ou metodologias a empresa aplica em suas rotinas de
trabalho, sejam na gestdo do ambiente administrativo ou na gestéo do canteiro de

obras?

Na parte administrativa a empresa utiliza a ferramenta Kanban
Empresa A | )

Digital, conhecido como Trello
Empresa B |1SO 9001, PBQP-H, FCA e Planejamento Estratégico
Emoresa C PBQP-H, 1SO 9001, Melhoria Continua, Planejamento Estratégico,

P Auditorias Anuais com Orgaos Certificadores

Empresa D | Nao apresentou outras ferramentas

QUESTAO 07

A empresa possui no seu quadro colaborativo do canteiro de
obras equipes multifuncionais?

Sim

Nao

4

0

100%




120%

100% -

80% -

60% -

40% -

20% -

0% -

Sim
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QUESTAO 08

Analisar a sentenca e assinalar a questao de acordo com a escala. A
metodologia da construcéo enxuta aplicada a gestédo dos processos de
producéo é compreendida como uma forma de agregar qualidade na

execucao dos produtos e servigos por parte da equipe técnica da empresa.

. Nem
Discordo . Concordo
Discordo concordo Concordo
totalmente X totalmente
nem discordo
1 3
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 T T
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
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QUESTAO 09

Quais melhorias foram percebidas na execucéo dos processos de producgéo a partir
da implantacé@o dos conceitos, préaticas e ferramentas da construcéo enxuta
instituidas pela empresa?

Otimizacdo dos espagos em canteiros de obras, ganho de
produtividade: Por melhoria dos processos e adequacao do

Empresa A ambiente; controle dos processos administrativos e otimizagdo de
etapas.
Empresa B Melhoria na producdo, qualidade, diminuicAo do retrabalho e

diminuicdo dos acidentes de trabalho.

Empresa C | Menos retrabalho, maior produtividade, menos desperdicios.

Diminuicdo dos acidentes de trabalhos, reducdo da matéria prima

Empresab | jiilizada e aumento de produgéo.

QUESTAO 10

Nas obras executadas em periodos anteriores, sem a insercao de politicas de
gestao “enxuta”, quais eram as dificuldades mais recorrentes encontradas pela
empresa?

Dificuldade no controle de materiais e servicos com consequente
retrabalho, desperdicio materiais e tempo, pois 0 ambiente era mais
organizado, diminuicdo dos riscos ambientais em relacdo ao estagio
anterior que 0s canteiros se encontravam.

Empresa A

Empresa B | Organizacao e retrabalhos.

Empresa C | Menor produtividade e maior desperdicio.

Dificuldade de velocidade na execucdo, utilizacdo de EPI,

Empresa D organizacao do canteiro de obra




125

QUESTAO 11

Considerando 4 macroetapas da execucao de uma obra, quais a empresa percebe
serem as mais facilmente suscetiveis (mais importantes, de maior resultado, mais
critica?) a implantacao das ferramentas da construgcéo enxuta:

Empresa
Mais Importante Empresa A Empresa B Empresa C D
Infraestrutura
Superestrutura X NAO RESPONDERAM CONFORME X
Instalacdes
De maior Empresa
resultado Empresa A Empresa B Empresa C D
Infraestrutura
Superestrutura NAO RESPONDERAM CONFORME X
Instalacdes X

Empresa

Mais critica Empresa A Empresa B Empresa C D

Infraestrutura
Superestrutura X NAO RESPONDERAM CONFORME
Alvenaria SOLICITADO
Instalacdes X
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QUESTAO 12

O quadro, a seguir, relaciona alguns processos inerentes as atividades de producéo
para execucdo de uma obra em diversos setores e o comportamento (performance)
em trés estagios evolutivos: declinio, estagnagdo e evolugdo. Assinalar “X” no
comportamento que a empresa evidenciou a partir da implantacéo das ferramentas
enxutas citadas no texto ou outras que a empresa pratica:

EMPRESA A
PROCESSOS/COMPORTAMENTO | DECLINIO | ESTAGNACAO | EVOLUCAO
Qualidade dos produtos X
Desperdicio de materiais X
Planejamento das atividades X
Rotatividade dos colaboradores X
Construcao do conhecimento X
Manutencéo dos equipamentos X
Gerenciamento de projetos X
Otimizacao dos servigos (reducéo do
talk time) X
Equipes multifuncionais X
Cumprimento do cronograma da X
obra

EMPRESA B
PROCESSOS/COMPORTAMENTO | DECLINIO | ESTAGNACAO | EVOLUCAO
Qualidade dos produtos X
Desperdicio de materiais X
Planejamento das atividades X
Rotatividade dos colaboradores X
Construcao do conhecimento X
Manutencao dos equipamentos X
Gerenciamento de projetos X
Otimizacéao dos servicos (reducéo do
talk time) %
Equipes multifuncionais X
Cumprimento do cronograma da X
obra
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EMPRESA C
PROCESSOS/ Cg MPORTAMENT | bEcLiNIO | ESTAGNACAO |EVOLUCAO
Qualidade dos produtos X
Desperdicio de materiais X
Planejamento das atividades X
Rotatividade dos colaboradores X
Construcao do conhecimento X
Manutencéo dos equipamentos X
Gerenciamento de projetos X
Otimizagdo dos servicos (reducéo
do talk time) %
Equipes multifuncionais X
Cumprimento do cronograma da X
obra

EMPRESA D
PROCESSOS/COMPORTAMENTO | DECLINIO | ESTAGNACAO | EVOLUCAO
Qualidade dos produtos X
Desperdicio de materiais X
Planejamento das atividades X
Rotatividade dos colaboradores X
Construcao do conhecimento X
Manutencao dos equipamentos X
Gerenciamento de projetos X
Otimizacéao dos servigos (reducéo do
talk time) %
Equipes multifuncionais X
Cumprimento do cronograma da X

obra
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QUESTAO 13

Qual

a forma de comunicacdo do corpo técnico da empresa com O0S

colaboradores? Mais especificamente, como a empresa gerencia as informacdes
para o desenvolvimento das atividades no canteiro de obras?

EMPRESA A| EMPRESA B |EMPRESA C| EMPRESA D

Responsavel técnico X

residente na obra

Me_stre de obras X X X

residente na obra
Visitas pe,rlodlc,as _do X X X
Responsavel técnico
Visitas periddicas do

Mestre de obras
Reunibes periddicas X X

QUESTAO 14

A area tecnoldgica (softwares, planilhas, recursos gerencias) é essencial
para implantacdo da constru¢ao enxuta

Discordo . Nem Concordo
Discordo concordo Concordo
totalmente X totalmente
nem discordo
1 3
25% 75%
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1
0 T T T
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
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QUESTAO 15

O segmento de equipamentos industriais e materiais de construcéo €

essencial para implantacdo da construcao enxuta.

. Nem
Discordo Discordo concordo nem| Concordo Concordo
totalmente : totalmente
discordo
1 2 1
25% 50% 25%
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2 —
0,1 —
o T T 1
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

QUESTAO 16

A mao de obra produtiva da construcéo civil é essencial para implantacéo

da construcéo enxuta.

. Nem
Discordo . Concordo
Discordo concordo Concordo
totalmente X totalmente
nem discordo
3 1
75% 25%




0,8

0,7

0,6

0,5

0,4

0,3

0,2

0,1

Discordo
totalmente

Discordo Nem concordo Concordo Concordo
nem discordo totalmente
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QUESTAO 17

A formacao educacional basica e a formacéo técnica profissional da mao de
obra produtiva da construcéo civil representam uma barreira para

implantac&o da construcao enxuta.

Discordo : Nem Concordo
Discordo concordo Concordo
totalmente ; totalmente
nem discordo
2 2
50% 50%
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1
0 T T T 1
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
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QUESTAO 18

Responder duas principais barreiras que representam os maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercéo da filosofia lean na area
tecnoldgica.

Empresa A | Demanda de capital financeiro e treinamento adequado

Empresa B | Mudanca de cultura e resisténcia ao novo

Empresa C | Mudanca de paradigmas e manter a sequencia nos processos

Empresa D | Qualificacdo, treinamento e investimento inicial

QUESTAO 19

Responder duas principais barreiras que representam os maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercao da filosofia lean no segmento de
equipamentos industriais e materiais de construcao.

Custo elevado de equipamentos e servicos e poucas ofertas e

Empresa A diversidade

Empresa B | Mudanca de cultura e necessidade de materiais certificados

Empresa C | Encontrar empresas com a mesma Visdo

Empresa D | Custo/investimento

QUESTAO 20

Responder duas principais barreiras que representam os maiores graus de
dificuldade que a empresa enfrenta para insercao da filosofia lean em funcédo do
desempenho da mao de obra produtiva da construcao civil.

A rotatividade do canteiro e tempo de execucéo; alto indice de méo
Empresa A |de obra terceirizada.

Empresa B | Mudanca de cultura, necessidade de dialogos constantes.

Empresa C | Alterar conceitos antigos.

Empresa D |Qualificacdo profissional; criar rotina/cultura.

QUESTAO 21

A empresa executa o planejamento dos processos construtivos por meio da
liberacao de vérias frentes de trabalho simultaneamente?

Sim Nao
4
100%




120%

100% -

80% -

60% -

40% -

20% -

0% -
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QUESTAO 22

E praxe o corpo técnico da empresa realizar avaliacdes das etapas ou dos
sistemas construtivos buscando a melhoria dos processos, por meio de
reunides, discussdes ou da simplificacdo das operacdes?

Sim Nao
4 0
100%

120%

100% -

80% -

60% -

40% -

20% -

0% -

Sim
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QUESTAO 23

Existem boas condi¢des de trabalho no canteiro de obras, com seguranca e

equipamentos adequados aos funcionarios?

Sim Nao
4 0
100

120

100 -

80 -

Sim

QUESTAO 24

A empresa considera importante a satisfacdo dos funcionarios no ambiente
de trabalho (canteiro de obras), analisando os beneficios pagos aos
trabalhadores e a satisfacdo deles em relacdo a direcdo da empresa?

Sim

Nao

4

0

100%




120

100 -

80 -

60 -

40 -

20

Sim
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QUESTAO 25

A empresa considera importante a profissionalizacdo da mao-de-obra da
construcao civil, por meio da continuidade da formacgéo educacional basica
e do treinamento técnico profissional como forma de agregar melhoria nos

processos produtivos da construcao civil?

Sim Nao
4 0
100%

120

100 -

80 -

40 -

Sim
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QUESTAO 26

Quais conclusdes ou consideracdes a empresa faz sobre a incorporacao dos
conceitos, praticas e ferramentas da construcdo enxuta para a construcao civil?

Empresa A

Indispenséavel para o desenvolvimento do setor; cria a cultura de
gque o segmento da construcdo pode atingir o mesmo grau de
dinamismo do setor industrial; melhora a qualidade do produto e o
ambiente para os funcionarios do setor.

EMPRESA B

Sem duvida trdz beneficios, pois tira aquele conceito que obra é
baguncada, tentando buscar uma padronizagdo dos processos
e qualificacdo da mao de obra e fornecedores.

EMPRESA C

Concluimos que a empresa que quer perpetuar, precisa
implantar.

Melhora o resultado, seja pela reducao do custo ou agregacéao de
valor; obra mais organizada.

EMPRESA D

Necessidade para se manter no mercado de trabalho; 6tima
formacédo de equipe.

QUESTAO 27

Quiais criticas ou contribuicdes a empresa faz sobre a abordagem e estruturacéo da

pesquisa?

Poderia abranger aspectos mais técnicos e quantitativos. No geral,

Empresa A bem sucinta e de facil entendimento.
Talvez algumas empresas tenham outras ferramentas de producéo,
gue nao sejam as citadas, mas buscam os mesmos resultados;

Empresa B | Talvez a pesquisa poderia deixar mais aberta para outros sistemas,
ou ndo direcionar necessariamente aos citados (mas entendo que
este € o foco da pesquisa).

Empresa C NAO HOUVE RESPOSTA

Empresa D

NAO HOUVE RESPOSTA
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QUESTAO 28

Quais complementos, duvidas ou correcdes a empresa faz sobre as
guestdes formuladas na pesquisa?

Todas as questdes elencadas se aplicam a realidade do setor

EMPRESA A | 4a cidade de Brusque

Talvez eu abriria mais, para as empresas explicarem os seus
EMPRESA B |sistemas e assim observar o que esté sendo feito em cada
uma , ndo direcionando apenas para os citados

EMPRESA C NAO HOUVE RESPOSTA

EMPRESA D NAO HOUVE RESPOSTA
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