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RESUMO

A presente dissertagdo trata da identificagdo das praticas empresariais relacionadas a
gestdo do conhecimento e inovagdo organizacional de uma empresa construtora. A
fundamentagdo tedrica contemplou a gestdo do conhecimento e sua relagdo com a
inovagdo organizacional. O setor da construgdo também foi caracterizado com énfase
em seu processo de trabalho, inovagdes tecnologicas € gestdo do conhecimento. A
pesquisa foi realizada com a aplicagdo de um questionario e a realizagdo de
entrevistas. Como resultado, foram identificadas diversas praticas empresariais
relacionadas & gestdo do conhecimento e inovagdo organizacional. Embora
explicitadas dos processos e cultura da empresa construtora, verificou-se que apenas
uma pequena parcela delas estdo sendo sistematicamente gerenciadas. Conclui-se que

a Gestdo do Conhecimento existe em potencial na empresa construtora.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, inovagdo organizacional, inovagdo,

construgdo civil.



ABSTRACT

The present dissertation deals with the identification of the enterprise practices related
to the knowledge management and organizacional innovation in a construction
company. The theoretical groudwork regarded knowledge management and its relation
with the organizacional innovation. The construction sector was also characterized
with emphasis in its work process, technological innovations and knowledge
management. The research was carried through the application of a questionnaire and
the accomplishment of interviews. As result, they had been identified different
enterprise practices related to the knowledge management and organizacional
innovation. Although explicited from the process and culture of the construction
company, it was verified that only a small parcel of them are being sistematically
managed. It is concluded that the Knowledge Management exists potentially at the

construction company.

Keywords: knowledge management, organizational innovation, innovation, civil

construction.



1 INTRODUCAO

Atualmente, o movimento de modernizagdo e abertura da economia
brasileira, com énfase na qualidade, produtividade e novas tecnologias, esta atingindo
também, a industria da construgdo civil. Em fungdo desses novos parametros de
mercado, muitas empresas do setor tém se preocupado em repensar suas antigas
formas de produgdo. Numa economia competitiva, como a que esta se configurando, a
redugdo de custos para produgdo de empreendimentos € um fator decisivo para a
sobrevivéncia das empresas. Para reduzir custos € melhorar a produtividade € preciso
incorporar novas tecnologias aos processos, as quais, por sua vez, envolvem o
aprendizado e uma mudanga cultural, isto €, a inovagdo organizacional.

Segundo HEINECK (1991 apud FRANCO, 2001) estas medidas t€ém sido
completadas por modificagdes mais radicais, como a racionalizag@o e integragdo dos
projetos, o uso de novas tecnologias € também uma total modificagdo nas relagdes de
trabalho nos canteiros de obras, com a valorizagdo do trabalhador, seu envolvimento
nas decisdes sobre a conduta da obra e o aumento do nivel de comunicagdo e inter-
relacionamento entre pessoas. Isto mostra que € preciso mudar a organizagdo do
trabalho — pensar em investir em novas tecnologias, significa investir nos individuos,
na melhoria da situagdo de trabalho, enfim, adotar uma nova maneira de gerenciar e
facilitar o convivio com essas novas tecnologias.

As empresas estdo convencidas de que a qualidade em servigos ou produtos
depende ndo mais das técnicas € equipamentos adotados mas, especialmente, da forma
como se coordena os trabalhos realizados pela equipe envolvida. O que de fato
interessa ndo € mais o gerenciamento das pessoas em si, mas o gerenciamento do
conhecimento inerente a essas pessoas € a forma como a troca e a interagdo desses
conhecimentos podem trazer sucesso para a empresa (SALGADO, 2000 apud
FRANCO, 2001). Acredita-se que esta nova abordagem pode contribuir decisivamente

no desenvolvimento do setor da construgéo civil.
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Esta dissertagdo tem o proposito de verificar a existéncia de praticas
empresariais relacionadas a este tema, gestio do conhecimento, principalmente
aquelas associadas a inovag@o organizacional. Pretende-se com isso, desenvolver as

bases para a criag@o de projetos de gestdo do conhecimento em empresas construtoras.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa desta dissertagdo resume-se, & seguinte questdo:
quais sdo as praticas empresariais mais relacionadas a gestdo do conhecimento de uma

empresa construtora?

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho possui dois objetivos:

a) identificar as praticas empresariais relacionadas a gestdo do
conhecimento de uma empresa construtora.

b) identificar as praticas empresariais relacionadas a gestdo do

conhecimento associadas a inovagdo organizacional.

1.3 HIPOTESE

Estabelece-se por hipotese que existem relagbes entre a gestdo do

conhecimento ¢ a inovagdo organizacional.

1.4 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa adotou como método de investigagdo o "estudo de caso".
Segundo YIN (2001), trata-se do método que faz uma inquiri¢do empirica com a
finalidade de investigar um fendmeno num contexto real, particularmente quando a

fronteira entre 0 fendmeno € o contexto nao sdo claramente evidentes, utilizando-se
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para isto, multiplas fontes de evidéncias. Segundo o autor, este método se aplica
quando se analisam eventos contemporineos onde os comportamentos relevantes ndo
podem ser manipulados, entretanto, sendo possivel a aplicagdo de entrevistas
sistematicas e realizagdo de observagdes diretas.

Uma vez determinada a questdo de estudo e restringido o campo de pesquisa
através da caracterizagdo do objetivo, definiu-se a unidade de pesquisa com sendo a
empresa de construgdo civil.

Na revisdo bibliogréfica procurou-se levantar os pontos mais relacionados a
triade: gestdo do conhecimento, inovagdes e construgdo civil. Estes trés aspectos foram
caracterizados de modo a estabelecer um inter-relacionamento entre eles.

O método de pesquisa desenvolveu-se com a aplicagdo de um questionario
de avaliagdo do conhecimento desenvolvido por TERRA (1999) e a realizagdo de
entrevistas baseadas neste questiondrio. Procurou-se, com isso, explicitar as praticas
empresariais associadas a gestdo do conhecimento para, seguidamente, identificar
aquelas mais relacionadas a inovagdo organizacional em uma empresa construtora.

Os dados obtidos com os questionarios foram comparados a resultados de
estudos anteriores, servindo assim, de referéncia para explicitagdo dessas praticas

empresariais através de anélise conjunta com as entrevistas.

1.5 LIMITACOES

O estudo de caso restringe-se a uma empresa construtora, o que implica em
limitagdes na generalizagdo analitica dos resultados obtidos para outros ambientes
organizacionais, ainda que pertencentes ao proprio setor da construgdo. Outro fator
limitante da pesquisa € a quantidade e qualidade das entrevistas, ja que a profundidade

de algumas respostas depende do conhecimento e experiéncia dos respondentes.
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1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos que tratam dos assuntos
abaixo especificados:

Capitulo 1 - Introdugdo: apresenta as razdes que conduziram ao tema,
justificativas, o problema de pesquisa, objetivos € hipoteses correspondentes. Expdem-
se ainda aspectos gerais do método de pesquisa e suas limitagdes.

Capitulo 2 - Revisdo Bibliografica: apresenta os referenciais teéricos basicos
relacionados a tematica da pesquisa. Aborda conceitos, relagdes e definigdes de gestio
do conhecimento € inovagdo organizacional. Procura-se também, caracterizar o setor
da construgdo civil frente ao tema exposto.

Capitulo 3 - Método de Pesquisa: apresenta o método utilizado e suas
particularidades. O questionario de avaliagdo da gestdo do conhecimento € descrito
sucintamente no capitulo, tal como resultados de sua aplicagdo em estudos anteriores.

Capitulo 4 - Estudo de caso: apresenta os resultados, consideragdes e analise
do caso.

Capitulo 5 - Consideragdes finais: Apresenta as consideragdes finais do

trabalho e sugestdes para trabalhos futuros.
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2  REVISAO BIBLIOGRAFICA

"Sdo notodrios os avangos da tecnologia da construgdo civil, associados a um processo de
constante desenvolvimento do saber cientifico aplicado. O perfil de cada obra, porém,
naquilo que interessa a porgdo do mercado a que se destina, estara definido pelo conteudo
de engenharia que se possa encontrar no projeto e, depois, em todos os passos de sua
realizagdo. Estard ai o teor de qualidade do empreendimento, seja este modesto ou
grandioso, que correspondera ao modo competente de usar-se a tecnologia, num quadro de
relagdes entre custos e beneficios administradas também com apurado senso de
responsabilidade profissional" (Sérgio Porto).

O presente capitulo contempla as contribuigdes tedricas utilizadas no
desenvolvimento desta dissertagdo, as quais forneceram o suporte necessario ao seu
encaminhamento. O capitulo é apresentado em trés se¢des. A primeira aborda aspectos
da Gestdo do Conhecimento, destacando-se alguns conceitos e defini¢des e,
convergindo para suas dimensdes de praticas gerenciais.

A segunda segd@o aborda aspectos da inovagdo e sua relagdo com a gestdo do
conhecimento. Contempla os conceitos de learning organizations, aprendizagem e
cultura organizacional.

Na terceira segdo, sdo apresentadas algumas caracteristicas do setor da
construgdo civil. Discute-se também alguns aspectos de Gestdo do Conhecimento

relacionados ao setor.

2.1 A CRIAGAO, INTEGRACAO E APLICACAO DO CONHECIMENTO

NONAKA (apud TRISKA, 2001) classifica o conhecimento em duas

categorias: tacito e explicito. O conhecimento explicito "é formal e sistematico. Por

este motivo pode ser facilmente comunicado e compartilhado, seja em especificagdes
de produto ou numa férmula cientifica ou num programa de computador". O

conhecimento ticito é aquele que ndo pode ser expresso com tanta facilidade, €

apresentado por Nonaka como o ponto de partida para a inovagdo, sendo altamente
pessoal, dificil de formalizar e, portanto, dificil de comunicar para outros.

E possivel distinguir diversos niveis de interagdo social por meio dos quais o
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conhecimento ¢ criado em uma organizagio. E importante que a organizagio seja
capaz de integrar aspectos relevantes do conhecimento desenvolvido a partir dessas
interagdes (OLIVEIRA, 2001). Como forma de apresentar uma melhor compreensdo
sobre a criagdo do conhecimento € o gerenciamento dessa criagio, NONAKA e
TAKEUCHI (1995) propdem um Modelo de Conversdo de Conhecimento. Eles
afirmam que "a criagdo do conhecimento organizacional é um processo em espiral, que
comega no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interagdo que
cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divisdes e organizagdes" (NONAKA e

TAKEUCHI, 1995). Este processo em espiral pode ser visualizado na figura a seguir.

FIGURA 2.1 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Didiogo
Socializagio Extemalzagdo
- ’ Associagdo do
Construgdo //‘; % conkecimerfo
do campo \& % explicifo
Internaliza¢io Combinagao
Aprevder fazendo

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI, 1995.

NONAKA (1995) explica que existem diversos "gatilhos” que induzem os
modos de conversdo de conhecimento. Socializacdo normalmente € iniciada com a
constru¢do de um "time" ou "campo” de interagdo que facilita o compartilhamento de

perspectivas e experi€éncias dos membros. A externalizacdo pode ser iniciada por meio

de sucessivas rodadas de didlogo, em que a utilizagdo de "metaforas" pode ser
estimulada para ajudar os membros do grupo a articular suas proprias perspectivas € a
revelar conhecimento tacito. Combinagdo € facilitada mediante a coordenagdo entre

membros do time e outras dreas da organizagdo ¢ também por meio de documentagio
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do conhecimento existente. Internalizacio pode ser estimulada por processos de

"aprender fazendo" (learning by doing), em que os individuos experimentam o
compartilhamento de conhecimento explicito que ¢ gradualmente traduzido, mediante
um processo de tentativa e erro, em diferentes aspectos de conhecimento tacito.

A criagdo do conhecimento, conforme proposto no Modelo de Conversédo de
Conhecimento (figura 2.2), parte da premissa de que o conhecimento € criado a partir
do conhecimento ticito e explicito ja existente na organizagdo. Dessa forma, empresas
normalmente aprendem em areas relacionadas aquelas que constituem suas praticas
atuais, com o avango do conhecimento ocorrendo através de recombinagdes do
conhecimento ja existente. Excegdes sdo exemplificadas por novo conhecimento
trazido para a empresa através da contratagdo de novos profissionais ou através de
parcerias com outras organizagdes. Mesmo nesses casos, entretanto a capacidade de
agregacdo do novo conhecimento ao conhecimento ja existente vai ser decisiva para o

sucesso da iniciativa.

FIGURA 2.2 - MODELO DE CINCO FASES DO PROCESSO DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Condigbes capacitadaras

Intengio
Autonomia
Flutuagéo / Caos criativo
Redundancia
Canhedm ento ticitona Variedade de requisitos Conhedm ento explicito
argenizacao na organizacao

< >
Socializagdo Extemadlizag3o Coamhbinagao

Internalizagdo :
Mercado
< >
de arganiza- Canhedm ento Internalizagao pelos Conheamento explidto
goes calabo- tdcito de ususrios usuirios com o anuincios, patentes
radaras produto e/ou servigo

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI, 1995.
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O Modelo de Conversio do Conhecimento é constituido de 5 fases que
retratam o processo de criagdo do conhecimento:

1) Compartilhamento do conhecimento: deve existir um campo para

interagdo dos individuos, onde deve haver equipes autonomas com alto
grau de comunicagao.

2) Criag@io de conceitos: deve haver didlogo continuo e reflexdo coletiva.

Sdo importantes, também nessa fase, métodos de raciocinio de indugdo,
dedugdo e abdugdo (através de linguagens figurativas como metéforas e

analogias).

3) Justificagdo de conceitos: € marcada pela filtragem e validagdo do
conhecimento e justificagdo dos conceitos em relagdo a estratégia e a
visdo da organizagio.

4) Construgdo de um arquétipo: deve ser descrito um modelo, um protétipo

ou uma maquete.

5) Difusfo interativa do conhecimento: fase em que o conhecimento se

difunde tanto intra quanto inter-organizacionalmente.
Para uma melhor compreensdo e desenvolvimento do conhecimento nas
organizagdes JOHANNESSEN, OLSEN e OLAISEN (1999) apresentam uma
tipologia do conhecimento, caracterizada na proxima figura.

FIGURA 2.3 - TIPOLOGIA DO CONHECIMENTO

. . Conhecimento tacto e

FONTE: JOHANNESSEN ET AL, 1999
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O conhecimento sistémico ¢ um tipo de conhecer como ndés conhecemos. O

conhecimento sistémico se apdia nas perspectivas dos individuos, isto €, o que € visto
e como ¢ percebido. Ele favorece o surgimento de diferentes pontos de vista na
organizagdo. Os individuos na organizagdo que possuem diversos graus de
conhecimento sistémico ou que enxergam por diversos perspectivas conseguem ver o
mesmo fendmeno, entretanto, interpretam-no diferentemente, dando a ele varios
significados relativos para as oportunidades e¢ desafios da organizagdo (KNOR-
CETINA, 1981; CZARNIAWSKA-JOERGES, 1992 apud JOHANNESSEN et al,
1999).

O conhecimento escondido s@o as premissas, pré-requisitos € motivos que

influenciam nossa disposi¢do em pensar € agir, como uma espécie de paradigma que
controla a forma de pensar e agir quando estamos expressando ou interpretando. O
conhecimento escondido organiza o desenvolvimento de modelos mentais, a natureza
da abstragdo que fazemos, a escolha de variaveis, problemas ou fendmenos, os fatos
que escolhemos focar, etc. Ele pode ser divido em duas partes: disposi¢do para pensar
e disposigdo para agir JOHANNESSEN et al, 1999).

O conhecimento relacional ou know who: "envolve a capacidade de

estabelecer relacionamentos com grupos especializados para utilizagdo de seus
conhecimentos" (LUNDVALL, 1995 apud JOHANNESSEN et al, 1999). O proximo
quadro 2.1 estabelece relagdes entre o tipo de conhecimento, sua aprendizagem e sua
transferéncia.

Segundo GRANT (1996) mais do que a criagdo do conhecimento, o papel
primario da organizagdo € a sua integragdo, sendo o caminho para essa integragdo, os
mecanismos de coordenagdo do conhecimento de especialistas. O resultado dessa
integragdo € o desenvolvimento de competéncias na organizagdo (OLIVEIRA, 2001).
Competéncia ¢ "um agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a

organizagdo e valor social ao individuo" (FLEURY e FLEURY apud OLIVEIRA,
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QUADRO 2.1 - INFORMACAO E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Tipos de Aprendido por O que é aprendido Como é transferido Meio
conhecimento
Conhecimento Estudo de padrdes Know why Simulagdo Ferramentas
sistémico Novas maneiras computadorizada,  sistémicas
de pensar sobre planejamento de
(fatos) cenario
Conhecimento Ouvindo, lendo Know what Comunicagao Livros, leituras,
explicito midias eletrénicas,
etc.
Conhecimento Usando/ fazendo/  Know how Brainstorming Experiéncia pratica.
tacito experimentando camps Aprendizagem nos
relacionamentos
Conhecimento Socializagdo Conhecer como Grupos de solugdo Questionando
escondido nés conhecemos  de problemas suposi¢cdes
implicitas e modelos
mentais
Conhecimento Interagdo Know who Parceria e equipes  Ajustes sociais
relacional de trabalho

FONTE: JOHANNESSEN ET AL, 1999

GRANT (1996) apresenta quatro mecanismos capazes de integrar o

conhecimento especializado:

1y

2)

3)

regras e instrugdes, que podem ser vistos como padrdes que regulam as

interagdes entre individuos e proporcionam os meios pelos quais
conhecimento tacito pode ser convertido em conhecimento explicito
prontamente compreensivel;

seqiienciamento, o "meio mais simples pelo qual individuos podem

integrar seu conhecimento especialista, a0 mesmo tempo em que
minimizam comunicag¢do € coordenag¢do continua, € organizar atividades
de produgdo em uma seqiiéncia de tempo padronizada, de forma que a
contribui¢do de cada especialista ocorra independentemente, através de
tarefas designadas em um periodo de tempo especificado” (GRANT
1996, p. 115);

rotinas, que sdo padrdes de comportamento que possuem a habilidade de
suportar complexos padrdes de interagdo entre individuos na auséncia de

regras € instrugdes, ou mesmo na auséncia de comunicagdo verbal
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significativa (exemplo: times de operagdo cirirgica ou grupos de apoio
em corrida de automdveis), assim como variadas seqiiéncias de
interagoes;

4) grupos de solugdo de problemas e tomada de decisdo que, ao contrario

dos outros mecanismos que buscam a eficiéncia da integragdo evitando os
custos de comunicagdo e aprendizagem, pressupdem formas de integragéo
mais pessoais € comunicagdo intensiva, mais adequadas a tarefas ndo
usuais, complexas e importantes.

A relagédo entre a abordagem de 'integragdo do conhecimento' € a geragdo de
vantagem competitiva é que o desenvolvimento de competéncias na empresa € o
resultado da integragdo do conhecimento. Depende, portanto, da habilidade da
empresa em alinhar e integrar o conhecimento de diversos especialistas e, "quanto
mais amplo o escopo do conhecimento integrado em uma competéncia, maior a
dificuldade de imitagdo se torna”.(GRANT, 1996, p. 117)

Segundo PACHECO (2002) gestdo do conhecimento € o processo
sistematico de identificagdo, criagdo, renovagdo e aplicagdo dos conceitos que sdo
estratégicos na vida de uma organizagio. E a administragio dos ativos de
conhecimento desta organizagdo.

TKACH (2001 apud TRISKA, 2001) apresenta Gestdo do Conhecimento
como "uma disciplina usada sistematicamente para alavancar especialidades e
informagdo para aumentar a efici€ncia organizacional, capacidade de resposta,
competéncia € inovagédo".

Segundo DAVENPORT e¢ PRUSAK (1998 apud MUSSI ¢ ANGELONI,
2000) o processo de gestdo do conhecimento envolve a geragdo, codificagdo € o

compartilhamento do conhecimento na organizagdo. A geragdo do conhecimento

refere-se a todas as formas de criagdo do conhecimento, seja a partir da interagdo com
o ambiente externo ou até mesmo por meio da interagdo entre os individuos da

organizagdo. A codificacdo do conhecimento tem como objetivo identificar e
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estruturar os conhecimentos uteis para a organiza¢do de forma a torna-los acessiveis

aqueles que dele precisam. O compartilhamento do conhecimento corresponde a

transferéncia do conhecimento, seja esta espontdnea (informal) ou estruturada

(formal), entre os membros da organizag3o.

2.1.1 A gestdo do conhecimento empresarial

Para as empresas, a gestdo do conhecimento pode ser confundida com o
proprio gerenciamento, segundo DRUCKER (1995 apud FRANCO, 2001),
gerenciamento € gerenciamento do conhecimento sdo sindnimos, em algumas
situagdes. Um administrador ¢ responsavel pela implantagio do conhecimento
tornando-se responsavel pelo resultado disso também.

De acordo com STEWART (1998 apud RIBEIRO, 2000), é necessaria uma
lideranca para a gestdio do conhecimento que favorega um ambiente de
compartilhamento da capacidade intelectual na empresa e que derrube o mito de que o
conhecimento pode circular sozinho. Para o autor a rede informal de conhecimento e
informagdes perde sua eficacia quando uma empresa cresce. E necessario um sistema e
uma cultura organizacional que permitam o livre fluxo de informagdes e que
"descartem regras que abafem novas idéias".

FRANCO (2001) afirma que as empresas podem facilitar essa forma de
transferéncia do conhecimento, incentivando o administrador, reconhecendo
formalmente as relagdes de aprendizagem, dando tempo para passar adiante seu
conhecimento e entendendo que um funciondrio experiente tem um conhecimento
valioso.

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998) a transferéncia espontanea e ndo
estruturada do conhecimento € vital para o sucesso da empresa. Embora o termo gestdo
do conhecimento implique a transferéncia formalizada, um de seus elementos
essenciais € o desenvolvimento de estratégias especificas para incentivar essas trocas

espontaneas. Isso € particularmente necessario em organizagdes cujo papel principal €
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criar o conhecimento.

A criagdo do conhecimento, quando aplicada as empresas traz algumas
vantagens como a criagdo de meios que possibilitam: a rapida distribuicdo do
conhecimento, o aumento do conhecimento coletivo, a diminuigdo dos tempos de
espera e profissionais mais produtivos. Cria-se uma cultura de re-aproveitar a receita,
através da formalizagdo de processos, registros de decisdes e caminhos (STEWART,
1998 apud FRANCO, 2001). As "empresas criadoras de conhecimento" seriam, pois,
aquelas que criam, sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam-nos pela
organizagdo inteira e, rapidamente, os incorporam a novas tecnologias ¢ produtos
(TERRA, 1999).

DAVENPORT e PRUSAK (1998) ao analisarem diversos projetos de gestdo
do conhecimento em diversas empresas, identificaram nove fatores que eram comuns a
todos os projetos bem sucedidos. Sdo eles:

e Uma cultura orientada para o conhecimento;

e Infra-estrutura técnica e organizacional;

e Apoio da alta geréncia;

e Vinculagdo ao valor econdmico ou setorial;

e Alguma orientagdo para processos;

e Clareza de visdo e linguagem;

e Elementos motivadores ndo triviais;

e Algum nivel da estrutura do conhecimento;

e Muiltiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Desses fatores, a cultura orientada para o conhecimento foi considerada uma

das condi¢Ges mais importantes para o sucesso de um projeto. Essa cultura é formada

por uma série de componentes diferentes (DAVENPORT e PRUSAK, 1998):
- Uma orientagdo positiva para o conhecimento: os funcionarios sdo
inteligentes e intelectualmente curiosos, mostram-se desejosos de

explorar € livres para isso, € suas atividades criadoras do conhecimento
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contam com a credibilidade dos executivos;

- Auséncia de inibidores do conhecimento na cultura: as pessoas ndo tém
ressentimentos em relagdio a empresa € ndo temem que O
compartilhamento do conhecimento lhes custe o emprego;

- O tipo de projeto da gestdo do conhecimento é compativel com a cultura.

Com relagdo aos outros fatores que levam ao sucesso os projetos de

conhecimento, DAVENPORT e PRUSAK (1998) divergem aos seguintes pontos:

Infra-estrutura técnica e funcional: os projetos de conhecimento tém maior

probabilidade de sucesso quando langam méo de uma infra-estrutura mais ampla de
tecnologia e de organizagdo. A estrutura tecnoldgica deve ser formada por tecnologias
orientadas para o conhecimento além de um conjunto uniforme de tecnologias para
computag¢do e comunicagdo. A constru¢do de uma infra-estrutura organizacional para a
gestdo do conhecimento significa estabelecer um conjunto de fungdes, estruturas
organizacionais e qualificagdes, que beneficiem cada projeto.

Apoio da alta geréncia: o apoio da alta geréncia também € essencial para

projetos transformacionais do conhecimento, porém menos necessario em esfor¢os no
sentido de usar o conhecimento para melhorar fungdes ou processos especificos.

Vinculagdo ao valor econémico ou funcional: a gestdio do conhecimento

pode ser dispendiosa € deve, portanto, ser vinculada ao beneficio econdmico ou ao
sucesso no setor. Os beneficios mais notaveis da boa gestio do conhecimento
envolvem economias ou ganhos monetarios. Os célculos de beneficios podem ser
também indiretos, talvez através de medigGes de processos, como tempo de ciclo,
satisfagdo do cliente ou até mesmo chamadas telefonicas evitadas.

Alguma orientacdo para processos: nos projetos de conhecimento ¢é

recomendavel, em geral, a adogdo de aspectos de uma perspectiva processual. O
gerente de projeto de conhecimento deve ter uma boa visdo de seu cliente e seu grau
de satisfagdo e da produtividade e qualidade dos servigos oferecidos.

Clareza de visdo e linguagem: a clareza de propdsito e terminologia € fator
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fundamental de qualquer tipo de projeto de mudanga organizacional, mas ¢ um
elemento particularmente importante da boa gestdo do conhecimento.

Elementos motivadores ndo-triviais: o conhecimento, por estar intimamente

ligado ao ego e a ocupagdo das pessoas, ndo emerge nem flui com facilidade. Assim
sendo, os funciondrios precisam ser motivados a criar, compartilhar € usar o
conhecimento. Tais elementos motivadores ou incentivos ndo podem ser triviais.
Formas de motivagdo para comportamentos relacionados ao conhecimento devem ser
incentivos duradouros e vinculados ao restante da estrutura de avaliagdo €
remuneragao.

Algum nivel de estrutura do conhecimento: projetos bem-sucedidos de

gestdo do conhecimento beneficiam-se de algum grau - porém ndo demasiadamente
alto - de estrutura do conhecimento. Pelo fato de que o conhecimento € naturalmente
fluido e estritamente ligado as pessoas que o possuem, suas categorias € significados
mudam freqiientemente. Todavia, se um repositorio do conhecimento for
completamente desprovido de estrutura, ndo conseguira servir a sua finalidade.

Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento: gerentes de

conhecimento bem-sucedidos perceberam que o conhecimento € transferido através de
multiplos canais que se reforcam mutuamente. Algumas empresas que possuiam
repositorios do conhecimento perceberam que tinham de reunir os contribuintes
regularmente num ambiente que possibilitasse o contato face a face. Nessa situagdo de
"banda larga" ¢é possivel estabelecer a confianga mutua, desenvolver estruturas de
conhecimento e resolver questdes dificeis.

Segundo TKACH (2001 apud TRISKA, 2001) pode-se alavancar os
conhecimentos tacitos e explicitos de uma empresa construindo solu¢des que tenham
por referéncia cinco pilares:

1) Inteligéncia de negdcios: € o termo que descreve os processos que sdo

usados conjuntamente para possibilitar uma melhora na tomada de

decisdo. Inteligéncia de negocios inclui: data mining, warehousing,
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OLAP e outras tecnologias avangadas que podem ser usadas para
compilar os dados armazenados, induzindo a insights valiosos;

2) Descoberta e mapeamento do conhecimento: a descoberta do

conhecimento inclui técnicas de busca de textos que possibilitam a
descoberta do conhecimento em textos fontes; o mapeamento do
conhecimento € a técnica para representagdo das fontes do conhecimento
(pessoas ¢ informagdo) no contexto definido por seus relacionamentos;

3) Disponibilizagdo de especialidades: inclui localizar, catalogar e tornar

disponivel o melhor especialista na empresa quando necessério para o
processo de tomada de decisdo;

4) Colaboragdio: possibilita as pessoas partilharem suas informagdes,
especialidades e insights, que resultam numa ampliagdo do conhecimento
tacito da empresa, induzindo a um aumento da inovagdo e motivagéo;

5) Transferéncia do conhecimento: aumenta o alcance do conhecimento

disponivel e dos recursos de transferéncia de habilidades para locais
distantes, possibilitando a formagdo de equipes virtuais atuando sob os
mais elevados padrdes da empresa, independentemente da localizagio
geografica dos seus membros.

Segundo TERRA (2000), a Gestdo do Conhecimento implica a adog¢do de
préticas gerenciais compativeis com os processos de criagdo e aprendizado individual
e, também, na coordenagdo sistémica de esforgos em varios planos: organizacional e
individual; estratégico e operacional; normas formais e informais. Essa abordagem
esta, além disso, bastante associada as Enabling Conditions, ou seja, as praticas
gerenciais que facilitam os modos de conversdo de conhecimento proposto
inicialmente por Nonaka e Takeuchi. Segundo o autor, a gestdo do conhecimento pode
ser entendida com base em sete dimensdes da pratica gerencial, sdo elas:

1) O papel indispensdvel da alta administragdo na definigdo dos campos de

conhecimento, no qual os funciondrios da organizagdo devem focalizar seus



2)

3)

4)

25

esforcos de aprendizado, além de seu papel indispensavel na clarificagdo da
estratégia empresarial e na defini¢do de metas desafiadoras e motivantes;

O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a inovagéo,

experimentagdo, aprendizado continuo e comprometidas com os resultados de
longo prazo e com a otimizagdo de todas as areas da empresa deve ser uma das
preocupagdes fundamentais da alta administragdo. Nesse sentido, as escolhas em
termos de normas formais e informais a serem estimuladas e apoiadas adquirem
um carater altamente estratégico. A cultura organizacional torna-se ademais,
fundamental para o desenvolvimento estratégico, & medida que o proprio conceito
de estratégia perde seu caréter tradicional, determinista e de posicionamento e
ganha um carater muito mais de agdo e tolerancia ao erro, tatico, de alavancagem
baseada em habilidades centrais e de formagao de aliangas.

As novas estruturas organizacionais € praticas de organizagdo do trabalho que

diversas empresas, em diferentes setores € em diferentes paises, estdo adotando
para superar os limites & inovagdo, ao aprendizado e a geragdo de novos
conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas. Em
grande medida, essas novas estruturas estdo baseadas no trabalho de equipes

multidisciplinares com alto grau de autonomia.

\

As praticas e politicas de administracio de recursos humanos associadas a

aquisi¢do de conhecimentos externos € interno & empresa, assim como a geragdo, a
difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa. Destacam-se em
particular as seguintes iniciativas:

- Melhorar a capacidade das organizages de atrair € de manter pessoas
com habilidades, comportamentos € competéncias que adicionam aos
estoques e aos fluxos de conhecimento (valor) das mesmas. Isso ocorre a
partir do momento em que as empresas adotam processos seletivos
altamente rigorosos € que buscam aumentar a diversidade de backgrounds

nas contratagdes;
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- Estimular comportamentos alinhados com os requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem
os interesses estratégicos e de longo prazo da empresa no que tange ao
fortalecimento de suas core competencies. Nesse sentido, sdo destacados
os planos de carreira e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim
como contatos € interagdes com outras pessoas de dentro e fora das
empresas;

- Adotar esquemas de remuneragdo, cada vez mais, associados d aquisi¢do
de competéncias individuais, a0 desempenho da equipe ¢ de toda a
empresa no curto € no longo prazo.

Os avangos na informatica, nas tecnologias de comunicagdo € nos sistemas de
informagdo estdo afetando os processos de geragdo, difusdo e armazenamento de
conhecimento nas organizagdes. Reconhecem-se as novas possibilidades
propiciadas pelo avango tecnoldgico, mas o papel do contato pessoal € do
conhecimento tacito para os processo de aprendizado organizacional, assim como a
manutengdo de um ambiente de elevada confianga, transparéncia e colaboragio,
ainda sdo considerados essenciais. Os melhores sistemas de informagdo e
ferramentas de comunicagdo ainda dependem essencialmente dos "imputs"
individuais;

Esforgos recentes de mensuragdo de resultados sob varias perspectivas € em sua

comunicagdo por toda a organizag@o. Destacam-se em particular, esforgos recentes
de autores € empresas preocupadas em avaliar varias dimensdes do capital
intelectual.

A crescente necessidade de as empresas engajarem-se em processos de

aprendizado com o ambiente e, em particular, por meio de aliangas com outras

empresas € do estreitamento do relacionamento com clientes.
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FIGURA 2.4 -GESTAO DO CONHECIMENTO: PLANOS E DIMENSOES
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FONTE: TERRA, 2000.

2.2 CAPACIDADE INOVADORA E DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL

As empresas estdo percebendo cada vez mais que a base para de sua
vantagem competitiva provém de sua base de conhecimento € que a inovagdo € o
paramento para a sustentabilidade destas vantagens (JOHANNESSEN et al, 1999). E
evidente que estamos vivendo em um ambiente cada vez mais turbulento, em que
vantagens competitivas precisam ser, permanentemente, reinventadas e setores de
baixa intensidade em tecnologia e conhecimento perdem, inexoravelmente,
participagdo econdémica (TERRA, 1999). H4 um crescimento de consci€ncia que a
produtividade, qualidade e, mesmo a vantagem competitiva estdo ligadas diretamente a
habilidade das organiza¢des em aprender e inovar, pois o conhecimento ¢ uma fonte
certa de vantagem competitiva duravel (YASUDA, 1991; SOLOW, 1997; THUROW,
1996; STEWART, 1997, SVELBY, 1997 apud JOHANNESSEN et al, 1999).

A Gestdo do Conhecimento estd intrinsecamente ligada a capacidade das
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empresas em utilizar e combinar as vérias fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora,
que se traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais
e lideranga de mercado (TERRA, 2001). Forma tradicional de competi¢do tem
alcangado um nivel de paridade que os negocios ndo podem mais facilmente distingui-
los somente pelas bases de tecnologia, produto ou preco (JACOBSEN, 1992 apud
JOHANNESSEN et al, 1999). "Gradativamente,..., desenvolver e gerenciar o intelecto
e habilidades humanas, mais do que gerenciar ¢ desdobrar os recursos fisicos e
financeiros, serdA o interesse dominante de gerentes nas companhias de
sucesso”.(QUINN, 1992 apud JOHANNESSEN et al, 1999)

Nesse novo paradigma, porém, ndo € suficiente para a empresa possuir
apenas o conhecimento. E preciso que esse conhecimento seja produtivo. Segundo
PIOVEZAN (2003), um sistema de inovagdo ndo pode existir sem empresas que
ponham em pratica seus conhecimentos, sejam eles originados em qualquer ponto. E
preciso que alguém produza utilizando esses conhecimentos.

Nio ¢ mais suficiente saber fazer, é preciso melhorar esse saber fazer.
Conhecer ndo é mais s6 aprender a fazer um processo ou produto, mas também é
aperfeigod-lo continuamente. O conhecimento, assim, ndo pode ser mais tratado
apenas internamente a empresa. Para se ter uma empresa assim, € preciso que as
pessoas passem de simplesmente serem treinadas para um estagio onde sejam
educadas continuamente. E necessario suplantar o modelo industrial de substituigdo de
importagdes para um modelo de inovagdo. A transformagdo de uma empresa que
apenas utiliza inovagdes e tecnologias em uma empresa preocupada em criar as
inovagdes € em gerenciar seu conhecimento exige que uma mudanga cultural ocorra
dentro da empresa. No primeiro caso, a empresa foca-se no desempenho da produgio;
no segundo, a empresa foca-se na criatividade € no conhecimento. A forma de gestdo
de uma e de outra é totalmente diferente, inclusive no tocante a forma de controle e

avaliagdo do desempenho empresarial (PIOVEZAM, 2003).
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Estes esforgos empresariais no sentido de aperfeicoamento continuo do
conhecimento para o desenvolvimento da inovagdo organizacional se assemelham as
caracteristicas das learning organizations. SENGE (1998, p. 37) define as learning
organizations como "organizagdes onde as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar resultados que elas realmente desejam, onde estimulam padrdes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde as
pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

Ao invés das disciplinas ou fungdes tradicionais (venda, produgio,
informaética, etc) em que as organizagdes sdo divididas e estruturadas, Senge propde
cinco disciplinas de carater muito pessoal para se construir as learning organizations:
pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e
aprendizado em equipe. Elas sdo muito pessoais na medida em que surgem da andlise
da maneira como as pessoas pensam, agem € reagem, desejam, comunicam-se €
relacionam-se entre si. De fato, Senge, em sua analise das learning organizations,
acredita que estas disciplinas sdo todas inter-relacionadas e centradas na relagdo do
individuo com o mundo (complexo) que o cerca, incluindo a organizagdo (TERRA,
1999).

O pensamento sist€mico implica ter a visdo do todo, reconhecendo que este

pode ser maior que a soma das partes. O pensamento sistémico se traduz através da
capacidade de ver conexdes entre eventos, assuntos € detalhes de dados € de pensar no
todo ao invés de pensar nas partes de forma isolada.

O dominio pessoal ¢ entendido como a disciplina que possibilita aprofundar

e esclarecer o objetivo individual e a realidade do momento, sendo considerada pelo
autor fundamental para as organizagdes da aprendizagem, que s6 aprendem com
pessoas que aprendem. O dominio pessoal confere aos individuos a automotivagio
necessaria para aprender continuamente.

Os modelos mentais sdo as imagens enraizadas que influenciam o nosso

modo de ver o mundo. Estes modelos focam a necessidade de se retirarem os
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bloqueios para a resolugdo dos problemas correntes.

A visdo compartilhada refere-se aos objetivos, valores € compromissos

compartilhados pelos membros de toda organizagdo reunindo-os em torno de uma
missdo. A visdo compartilhada estimula o compromisso com o longo prazo.

A aprendizagem em equipe permite superar os limites da visdo individual.
Segundo o autor, a unidade fundamental de aprendizagem nas organizagdes modernas
¢ a equipe e ndo os individuos. Neste raciocinio, a empresa sé tem capacidade de
aprender se também as equipes forem capazes de aprender.

LEONARD-BARTON (1995 apud TERRA, 1999) ao analisar e ilustrar com
véarios exemplos o que ela chama de atividades centrais do processo de inovagdo
(solugdo compartilhada de problemas, implementagdo e integragdo de novas
ferramentas e processos técnicos, experimentacdo e confecgdo de prototipos,
importagdo e absor¢do de conhecimento externo a firma, aprendizado com o mercado),
também ajuda a trazer os conceitos de learning organizations para o dia-a-dia das
empresas. Em particular, ela auxilia a operacionalizagdo do conceito de modelos
mentais. Estes seriam formados, na pritica por meio de trés dimensdes principais:
especializagdo profissional, estilo cognitivo ¢ preferéncias no uso de ferramentas e
metodologias (TERRA, 2000).

As mudangas ocorridas nas organizagdes que aprendem sdo evidenciadas na
pratica, como relata HERBST (1997 apud FRANCO, 2001). Nas organizagdes
convencionais, o papel e o status dos individuos e dos departamentos sdo de natureza
primaria, e as tarefas como tais tendem a se tornar uma questdo secundaria, algumas
vezes irrelevante. Na proposta da organizagdo de aprendizagem ocorre o contrario; a
natureza da tarefa € primaria e a questdo dos papéis e status torna-se secundaria. Nesse
sentido, o autor relata alguns aspectos significativos para organizagdo do trabalho,
nessa nova abordagem (HERBST, 1997 apud FRANCO, 2001):

Total envolvimento das pessoas no processo de mudanga organizacional: o

processo de mudanga ndo tem que estar limitado a uma parte da organizagdo, mas deve
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afetar a todos no trabalho quanto na organizagdo social.

Mudancga organizacional como um processo de aprendizagem: isso significa

ndo simplesmente uma mudanga total para novo sistema. O processo ocorre através de
sucessivas fases de mudanga organizacional as quais sdo desenvolvidas, testadas e
avaliadas pelos proprios trabalhadores.

Planejamento_de trabalho participativo: o processo deve ser suportado por

uma mudanga periddica da natureza e padrido das tarefas. A cada novo problema
apresentado, a competéncia dos individuos é fortemente aumentada, novas técnicas de
planejamento de trabalho sdo desenvolvidas € melhoradas. "No novo contexto
organizacional, o que deve ser desenvolvido ndo € simplesmente o alargamento ou o
enriquecimento da tarefa. A caracteristica chave € que a pessoa que ird executar a
tarefa engaje-se em encontros (reunides) de pré-planejamento, com o objetivo de tragar
os métodos de trabalho e atender as exigéncias técnicas" (FRANCO, 2001 pag. 55).

Desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem: o que tem sido

desenvolvido no novo contexto organizacional ¢ uma comunidade de aprendizagem,
na qual praticamente todos estdo envolvidos de uma maneira ou de outra, levando a
um continuo desenvolvimento do trabalho. Um membro pode, em uma situagdo de
trabalho ser um aprendiz, em outra, contribuir para o ensino de outros. Isso possibilita
um contexto organizacional no qual as pessoas podem encontrar mituo suporte €
ajuda, sendo capazes de desenvolver suas qualidades humanas e suas competéncias
técnicas.

Territorio comum € aberto - espaco de liberdade: os limites territoriais € a

rigidez hierarquica, tanto vertical quanto horizontal, tendem a desaparecer no novo
contexto organizacional. O desenvolvimento tem sido suportado por um novo leiaute e
novo projeto dos locais de trabalho que sdo abertos para todos.

2.2.1 O processo de inovagdo

A inovagdo pode ser vista como um processo que se desenvolve ao longo do
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tempo, consistindo de uma série de agdes e decisdes. Ela envolve novos
desenvolvimentos situacionais e introdu¢do de ferramentas derivadas do
conhecimento, artefatos € mecanismos pelos quais as pessoas interagem com seu
ambiente, e oferece a oportunidade de construir uma ponte entre os produtos e servigos
baseados na tecnologia atualmente disponivel, e as necessidades, desejos e estilo de
vida dos clientes, devendo ser, pois, considerada como um destacado objetivo da
corporagdo (CARVALHO, 2001).

Segundo KANTER (1996 apud TERRA, 2000) sdo 4 os estagios do processo
de inovagdo:

Geragdo de idéias: o processo de inovagdo € sempre iniciado a partir do

reconhecimento de uma oportunidade. As organizagdes interessadas em estimular o
processo de geragdo de novas idéias deveriam trabalhar, pois, para criar condigdes
estruturais que facilitem este processo;

Construcdo de consenso: uma vez que uma idéia tenha tomado corpo, ela

precisaria ser "vendida" para a organizagdo, isto €, nesta etapa, os inovadores,
precisariam de apoiadores, patrocinadores e amigos espalhados pela empresa e
principalmente nos postos mais altos de comando. Assim, confere-se grande
importancia a habilidade politica do empreendedor organizacional,

Realizagdo da idéia ou producdo da inovagdo: € neste terceiro estagio que um

’

grande numero de pessoas € envolvido para "completar" a idéia e torna-la algo
concreto e tangivel (pode ser produto fisico ou intelectual);

Transferéncia e difusdo: finalmente o resultado da inovagdo precisa ser

transferido para aqueles que vdo explora-lo ou utiliza-lo no seu dia-a-dia. Um dos
principais objetivos, aqui, seria o de superar o conhecido fendmeno do "NIH - Not
Invented Here".

Ja KING ¢ ANDERSON (1995 apud TERRA, 1999) apresentam um modelo
de processo de inovagdo também constituida de 4 fases (ver quadro 2.2). Segundo eles,

cada fase do processo de inovagdo requer um estilo de lideranga préprio.
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QUADRO 2.2 - MODELO CONTINGENCIAL DE LIDERANCA EM GRUPOS PARA APOIAR O PROCESSO DE

INOVACAO.

Fase do processo de | Estilo de lideranga Comportamento gerencial

inovacédo

Iniciagdo Estimulo Cria um ambiente seguro para a geragao de novas
idéias, mantendo a mente aberta e garantindo um
ambiente pouco critico.

Discussao Desenvolvimento Busca opinibes, avalia as propostas, define o plano
de implementacao, encaminha o projeto.

Implementacgao Championing Vende o projeto para todos os grupos afetados,
assegura o comprometimento e participagdo na
implementacéo.

Rotinizagdo Validagao/ Modificagdo | Avalia efetividade, identifica ligagdes fracas, modifica
e melhora o projeto.

FONTE: KING E ANDERSON, 1995 (APUD TERRA, 2000).

Uma das abordagens para tentar se compreender a esséncia do processo
inovativo ¢ a da chamada "visdo da empresa baseada em recursos". Nesta linha se
desenvolve o conceito de competéncias essenciais, sendo estas as principais fontes de
vantagem competitiva quando incorporada aos produtos basicos e finais de uma
empresa.

PRAHALAD e HAMEL (1990 apud OLIVEIRA, 2001) compreendem as
competéncias essenciais como a "aprendizagem coletiva na organizagdo,
especialmente relacionada a como coordenar diversas habilidades de produgdo e
integrar multiplos streams de tecnologias" ou em outras palavras, "competéncias
essenciais sdo o conjunto de habilidade e tecnologias que habilitam uma companhia a
proporcionar um beneficio particular para os clientes" (HAMEL e PRAHALAD, 1994
apud OLIVEIRA, 2001), mais do que uma habilidade ou tecnologia isoladamente.

Para reconhecer as competéncias essenciais da empresa, € necessario
entender por que uma empresa alcanga resultados superiores e quais sdo as
capacidades distintivas que sustentam tais resultados. De acordo com esse ponto de
vista, competéncias ou capacidades possuem um carater dindmico, pois precisam ser
transformados com o objetivo de atender a mudangas no ambiente competitivos, em
um processo ininterrupto (OLIVEIRA, 2001). Para ajudar a esclarecer a proposigdo de
PRAHALAD ¢ HAMEL, RUMELT (1994, apud OLIVEIRA 2001) cita as seguintes

caracteristicas principais das competéncias essenciais:
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Abrangéncia corporativa: competéncias essenciais fornecem a sustentagéo a

varios produtos ou negoécios dentro de uma corporagdo. Ndo sdo propriedade de uma
area ou individuo isoladamente;

Estabilidade no tempo: produtos sdo a expressio momentinea das

competéncias essenciais de uma corporagdo. Competéncias sd3o mais estdveis e
evoluem mais lentamente do que os produtos;

Aprendizagem ao fazer: competéncias sdo ganhas e aperfeigoadas por meio

do trabalho operacional e do esforgo gerencial no dia-a-dia. Quanto mais se investe e
desenvolve em uma competéncia, maior sua distingdo em relagdo aos competidores;

Locus competitivo: A competi¢do de produto-mercado é meramente a

expressdo superficial de uma competigdo mais profunda em termos de competéncias e
ndo de produtos ou servigos.

A identificagdo das competéncias essenciais esta intrinsecamente relacionada
com a formagdo de modelos mentais do processo de trabalho. As competéncias
essenciais determinam as tecnologias € 0os conhecimentos minimos essenciais, que iréo
realmente agregar valor a construgdo de um determinado produto. Entretanto, para que
ocorra um processo inovativo continuo mais do que saber identificar as competéncias
essenciais € necessario que estas estejam sempre se renovando em fung¢do do mercado,
novas tecnologias, novos conhecimentos, ou mesmo com a criagdo de novos produtos.
As mesmas competéncias essenciais que hoje asseguram a vantagem da empresa
podem-se constituir em fonte de dificuldades para a empresa no futuro. Pode-se formar
uma "rigidez essencial”, que inibe a inovagdo € € decorrente das dificuldades que as
empresas (€ as pessoas) tém em mudar, principalmente quando o comportamento € as
agles gerenciais que precisam ser modificadas sdo as que alavancaram o sucesso do
negocio no passado (LEONARD-BARTON, 1995 apud OLIVEIRA, 2001).

A competéncia essencial deve ter uma natureza dindmica para preveni-la de
se tornar uma rigidez essencial: dindmica refere-se a capacidade de renovar as

competéncias de forma a obter congruéncia com o ambiente de negécios em mudanga;
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certas respostas inovativas s@o necessarias quando o 'timing' do mercado ¢ critico, a
taxa de mudanga tecnologica € rapida e a natureza da futura competi¢do ¢ os mercados
sdo de dificil determinagdo (TEECE, PISANO e SCHUEN, 1997 apud OLIVEIRA,
2001). Competéncias essenciais dindmicas requerem aprendizagem organizacional
para seu desenvolvimento e atualiza¢io continua (HITT, KEATS ¢ DEMARIE, 1998
apud OLIVEIRA, 2001).

A partir desta interagdo entre o conhecimento existente € as tecnologias
disponiveis que novas tecnologias € conhecimentos sdo gerados permitindo assim um
processo de inovagdo continua, onde dia, apoés dia, o homem consegue identificar

novas maneiras de desenvolver suas atividades (LIMA et al, 1998).

2.2.2 Visdo, criatividade e inovagdo

A criatividade estd sempre por tras de todo processo inovativo
(CHIAVENATO, 1996 apud CARVALHO, 2001). Para que haja a inovagdo ¢
necessario um ambiente propicio dentro das organizagdes. A criatividade deve ser
estimulada para que as idéias novas e criativas resultantes desta agdo venham a ser
aplicadas em uma etapa posterior. Considera-se inovagdo como a aplicagdo dessas
idéias para a criagdo de algo novo, que tenha algum valor relativo para a organizagéo
em que serd implementada. A figura 2.5 retrata a relagdo da criatividade e inovagéo
nas organizagdes.

A criatividade esta diretamente relacionada a capacidade de gerar-se algo
novo, inédito, que segundo ALENCAR (1995, apud BASTO, 2000), manifesta-se
através da criagdo de um novo produto que partiu de uma idéia ou mesmo de invengdo
original, podendo se dar pelo processo de reelaboragdo e aperfeigcoamento de idéias ja
existentes.

Nesse sentido, BASTO (2000) afirma que a criatividade estd diretamente
relacionada com a maneira pela qual as pessoas percebem o mundo, sendo

influenciada tanto por fatores internos voltados as estruturas de personalidade, como
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FIGURA 2.5 - CRIATIVIDADE, INOVAGAO E SUAS CONSEQUENCIAS.
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FONTE: CHIAVENATO, 1996 (APUD CARVALHO, 2001).

os externos, do meio no qual as pessoas convivem. Segundo ela, a criatividade é o
processo de se formar idéias ou hipdteses, de testar hipéteses € de comunicar
resultados, pressupondo que o produto criado seja algo novo. A autora ainda afirma
que a criatividade nas organizagdes direciona-se para o alcance de objetivos bem
definidos, onde sdo levadas em consideragdo tanto as forgas internas a organizagdo (o
proprio ambiente organizacional), como as externas, que sdo as de mercado.

A criatividade e a inovagédo sdo intrinsecas ao conhecimento. Este determina
o nivel de inovagdo da organizagdo e pode ser tanto individual quanto organizacional.
Define-se conhecimento como "o conjunto de crengas mantidas por um individuo
acerca de relagdes causais entre fenomenos" (SANCHEZ, HEENE e THOMAS, 1996
apud OLIVEIRA, 2001), entendendo relagdes causais como relagdes de causa e efeito
entre eventos € agdes imagindveis e provaveis conseqiiéncias para aqueles eventos ou
agOes. Conhecimento organizacional ¢ definido como "o conjunto compartilhado de
crengas sobre relagdes causais mantidas por individuos dentro de um grupo"”
(SANCHES e HEENE, 1997, apud OLIVEIRA, 2001).

SANCHES e HEENE (1997 apud OLIVEIRA, 2001) explicam que essas
defini¢des acerca do conhecimento individual e organizacional t€m trés objetivos

principais: primeiro, explicar que a relevancia estratégica do conhecimento nunca é
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algo dado, absoluto ou deterministico, mas apenas existe na forma de crengas, basecada
em avaliagGes de possiveis relagdes causais entre fendmenos. Segundo, reconhecer que
o conhecimento € originado e existe na mente de individuos, mas as organizagdes
podem possuir conhecimento em varias formas que sdo compreendidas por mais de um
individuo na organizagdo. Por fim, as conceituagdes buscam recolocar o conceito de
conhecimento no nivel dos processos mentais conscientes, mais do que nos processos
neurais de mais baixo nivel, associados com que alguns autores tratam por um
componente do conhecimento tcito.

O grau de criatividade decide se a informagdo ¢é transformada em
conhecimento, em cima da qual a agdo € baseada. Um caminho importante para uma
organizagdo baseada no conhecimento sera seu movimento da imaginagdo para a
motivagdo, para o planejamento, para agdo € complementarmente para a avaliagdo,
satisfagdo, e realizagdio (THURROW, 1996 apud JOHANNESSEN et al, 1999).

Além da criatividade a organizagdo necessita ter visdo. A visdo € uma tensao
entre a performance atual da organizagdo, e seu futuro desejado expressado através de
uma visdo clara e ndo ambigua, é uma tensdo entre a atualidade e a potencialidade, a
qual SENGE (1990 apud JOHANNESSEN et al, 1999) refere como uma tensdo
criativa. Visdo significa gerar um propdsito claro, que nos faz distintos e traz adiante
as mudangas necessarias na organizagdo para alcangar as metas futuras (KANTER et
al, 1992 apud JOHANNESSEN et al, 1999). O objetivo da visdo € a de tirar vantagem
da tensdo criativa entre atualidade e potencialidade pela criacdo de uma visdo futura
tanto para os membros da organizagdo quanto para os clientes, de maneira a gerar a
mudanga organizacional necessaria a inovago.

Através de uma conexdo direta entre missdo € visdo, uma participagdo mais
ativa dos empregados pode ser encontrada. Enquanto a visdo pode ser encarada como a
visualizagdo de uma metafora, simbolo ou sonho, a missdo estd mais relacionada ao
proposito de nossas vidas e trabalho. O propdsito de unir visdo € missdo € tornar os

empregados parte de algo que os motivem a ver seu trabalho didrio em um contexto
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mais amplo, tornando-os mais encorajados pelo proposito de seu trabalho, durante ou
apos o processo. Uma visdo clara integra as entidades da organizagdo combinando as
diferentes atividades do negdécio e da o direcionamento para agdes futuras
(JOHANNESSEN et al, 1999).

A visdo da organizagdo propicia a geragdo de idéias novas e criativas as
quais, quando decidido pelo desenvolvimento da inovagdo ddo o direcionamento para
a criagdo do conhecimento que, por sua vez, promovem a integragdo e aplicagdo do
conhecimento para o desenvolvimento da inovag&o.

JOHANNESSEN et al (1999) analisando o conhecimento como um recurso
produtivo para a inovagdo organizacional estabeleceu um relacionamento entre gestdo
do conhecimento e inovagdes (ver figura 2.6). Segundo o autor, uma visdo clara da
diregdo para a gestdo do conhecimento, isto significa que a visdo determina os tipos de
conhecimentos que a empresa deve mais focar para atingir seus objetivos
organizacionais. Entretanto, para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento €
necessaria a construgdo de redes (internas e externas) pessoais € cooperativas de
trabalho para ajudar as idéias fluirem e a criagdo, integragdo e uso do novo
conhecimento. A construgdo de tais redes depende da construgdo de novas estruturas
de informagio € comunicagdo. As novas estruturas de informagio referem-se ao uso de
internet, intranet e extranet. Entretanto, como estes sistemas virtuais sdo limitados para
a transferéncia de conhecimento explicito, ¢ essencial a criagdo de estruturas de
comunicagio para a conversdo de conhecimento tacito em explicito tais como locais de
encontro, internos ou externos, onde a comunicagdo face-a-face € facilitada. Isto pode
ajudar na resolugé@o de problemas de ponto de vista € no aumento da abertura cognitiva
para outras estruturas de conhecimento. Isto pode contribuir para o aumento da
confian¢a do empregados e no surgimento de uma atitude de cooperagéo, as quais por

sua vez reforgam a visdo.
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FIGURA 2.6 - A GESTAO DO CONHECIMENTO E A INOVAGAO
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FONTE: TRADUZIDO DE JOHANNESSEN ET AL, 1999, PAG. 133.

2.2.3 Cultura organizacional para a inovagao

Cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, expressos em elementos
simbdlicos € em préticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagdo € consenso, como expressam ¢ instrumentalizam relagdes de dominagéo
(FLEURY, MTL, 1996, apud TERRA, 1999). A cultura organizacional pode ser
entendida como um sistema de agdes, valores e crengas compartilhado que se
desenvolve numa organizagdo e orienta o0 comportamento dos seus membros (SHEIN,
1989 apud CARVALHO, 2001).

Para SCHEIN (1989, p.12 apud SOUZA, 2002), cultura organizacional ¢ um
“conjunto de pressupostos basicos compartilhados que um grupo aprendeu ao lidar
com problemas de adaptagdo externa e integragdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e, portanto, ensinados aos novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas”.

MOTTA (1997 apud SOUZA, 2002) afirma que a conseqiiéncia imediata de



40

se crer na existéncia de uma cultura organizacional € aceitar que existem:

a) um conjunto de caracteristicas que diferem de uma organizagdo para
outra e que condicionam comportamentos tipicos para a a¢do e reagao as
provocagdes ambientais;

b) uma tendéncia a defender e preservar habitos que caracterizam a
singularidade da organizagdo e que no passado garantiram a sua
sobrevivéncia;

¢) a possibilidade de mudanga e inovagdo essencialmente por forgas
externas, na produgdo de idéias novas e de grande impacto.

Segundo DE LONG e FAHEY (2000) sdo trés os elementos que refletem a

cultura organizacional: os valores, normas e praticas. Estes elementos definem o
comportamento da empresa que, por sua vez, determinam a forma que ocorrera a
criagdo, compartilhamento € uso do conhecimento (ver figura 2.7). Os valores
organizacionais manifestam-se em normas que, por sua vez, moldam as préticas
empresariais. Enquanto os valores moldam as normas e as praticas, algumas vezes 0s
gerentes mudam as praticas € normas com a intengdo de moldar os valores

organizacionais.

FIGURA 2.7 - ELEMENTOS DA CULTURA E SUA INFLUENCIA NO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

FONTE: DE LONG E FAHEY, 2000.

Os valores organizacionais podem ser definidos como "principios ou crengas,



41

organizados hierarquicamente, relativos a metas organizacionais desejaveis que
orientam a vida da organizagdo e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos ou
mistos" (TAMAYO e GONDIM, 1996 apud SOUZA, 2002).

As normas prescrevem € sancionam os comportamentos dos membros no
desempenho de papel sendo, portanto, expectativas com carater de exigéncia. Os
valores correspondem as justificagdes e aspiragdes ideoldgicas mais generalizadas sob
0s quais as normas se acham enraizadas (KATZ ¢ KAHN, 1978 apud SOUZA, 2002).

Ja as préticas sdo os simbolos mais visiveis € manifestagdes da cultura. Os
comportamentos ou interaghes organizacionais identificaveis constituem essas
praticas. A forma como € estruturada uma organizagdo, seus cargos e fungdes, ou
mesmo 0 modo como s#o tratados os clientes sdo exemplos dessas praticas.

Segundo FREITAS (1991 apud BORGES, 2002) a formagdo da cultura deve
corresponder aos objetivos organizacionais € ambientes de trabalho. Uma empresa que
tem como atividade uma unica linha de produtos atuando num unico mercado
homogeéneo, a sua cultura deve comportar uma postura uniforme e de comportamento
consistente, mas se a empresa € composta de multiplos produtos, servigos e diferentes
mercados, tém a necessidade de se desenvolver em culturas diferentes para as unidades
de negdécios diferentes.

Segundo SCHEIN (2001 apud BORGES, 2002), a cultura pode ser avaliada
por meio de entrevistas individuais € em grupo, ndo podendo ser avaliada por meio de
estudos detalhados previamente elaborados ou questionarios. Sobretudo, a avaliagdo
da cultura s sera 1itil se tiver um propdsito, uma nova estratégia ou um problema a ser
resolvido. A questdo deve estar relacionada com a eficicia da organizagdo. Ao se
identificar a suposigdo cultural, ela deve ser avaliada para verificar se a mesma
fortalece ou impede a organizagdo a realizar o que deseja.

Uma boa andlise permite avaliar o funcionamento da organizagdo,
especialmente, a cultura organizacional, analisando suas forgas e suas fraquezas.

Somente a partir dai a mudanga deve ser pensada. Ela leva tempo, entendé-la, apoia-la,
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adapta-la e progredir sdo questdes complexas. A mudanga cultural ¢ uma nova maneira
de fazer as coisas, sustentadas em novos valores, simbolos e rituais. Ndo é qualquer
mudanga de comportamento que resultarda em mudanga cultural, segundo FREITAS
(1991 apud BORGES, 2002).

CHARLES OREILLY (1989 apud TERRA, 2000) em seu trabalho procurou
definir cultura organizacional, entendé-la desde a perspectiva dos trabalhadores e
avaliar os mecanismos de sua construgdo. Para este autor, culturas sdo normas que
ajudam a interpretar eventos e avaliar o que ¢ apropriado e inapropriado. Podem,
portanto, ser vistas como sistemas de controle capazes de atingir grande eficacia, na
medida em que levam a um alto grau de conformagdo, a0 mesmo tempo em que
conferem elevada sensa¢do de autonomia, ao contrario de sistemas formais de controle
que criam uma permanente sensa¢io de restricdo externa. Em seu trabalho avaliou a
perspectiva dos trabalhadores através de uma pesquisa com 500 gerentes de diferentes
setores industriais. Perguntou-se a eles quais as normas eles acreditavam estar
associadas a geragdo de novas idéias e & sua implementagdo. O quadro 2.3 apresenta
uma lista detalhada das normas mais citadas.

A divulgagdo de uma cultura de inovagdo entre as empresas € uma tarefa
dificil e pode encontrar barreiras de diversos tipos, como as culturais e as ideoldgicas.
Algumas sdo bem conhecidas, tais como (COOPER, 1999 apud PIOVEZAN, 2001): as
barreiras de ignorancia, de falta de competéncias, de processos arraigados, de muita
confianga, de falta de disciplina, de excesso de trabalho e de falta de recursos. A
ruptura dessas barreiras exige uma agéo adequada do empresério.

Diante de estudos de casos analisados por KOTTER e HESKETT (1994
apud BORGES, 2002), as mudangas culturais bem sucedidas vinham sempre
acompanhadas de lideres de capacidade, que comunicavam suas visdes, estratégias e
maneiras de realiza-las. A sintese dos casos estudados elucidou que lideres visionarios
permitiam que as pessoas desafiassem mensagens através de didlogo saudavel,

desafiavam e motivavam um grande nimero de gerentes médios, criando mudangas



em suas divisdes, deram aos gerentes autonomia possivel,

necessaria.

QUADRO 2.3 - NORMAS QUE PROMOVEM A INOVACAO

Normas que promovem a criatividade

Normas que promovem a implementacdo

1) Tomada de riscos 1) Objetivos comuns

- liberdade para tentar e falhar; trabalho em equipe;

- aceitagdo de erros; desejo de compartilhar os créditos;

- permissdo para discutir idéias "bobas"; mensagens claras;

- desafio ao "status quo”; preocupacao com toda a organizagao;
- ndo focar apenas no curto prazo; gerenciamento das interdependéncias;

expectativa que inovagao é parte do trabalho.

flexibilidade na definigcdo de posigdes,

areas funcionais e orcamentos.
2) Recompensa pela mudanga 2) Autonomia
- idéias sdo valorizadas; tomada de decisdo no nivel mais baixo;
- respeito por novas idéias; procedimentos descentralizados;
- comemoragao de realizagdes; liberdade para agir;
- sugestdes sdo implementadas; processo decisorio agil
- apoio da alta administracao; minima burocracia;
- encorajamento. delegacg3o.
3) Abertura 3) Acdo
- compartilhamento de informagdes; nao ser obcecado pelo detalhe;
- pessoas com interesses diversificados; énfase nos resultados;
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criando a lideranga

- exposicao forgcada a ambientes fora da cumprir COmpromissos;

empresa; énfase na qualidade;
- movimentacao da forga de trabalho; - trabalho duro é esperado e apreciado;
- aceitagdo de critica; - ultrapassar os obstaculos burocraticos.
- treinamento constante;
- honestidade intelectual;

desejo de consultar outras pessoas.

FONTE TERRA, 2000.

A partir dos resultados alcangados pelos gerentes e grupos, estes lideres
determinaram recompensas € reconhecimento para os vitoriosos no escopo de concluir
o ciclo motivacional, elevar o moral das equipes e gerar o maior niimero possivel de
comprometidos. No inicio desta ardua tarefa de transformagdo os lideres alcangaram
apenas um pequeno grupo de adeptos, mas a medida que os esfor¢os alcangavam
resultados positivos, as coalizdes aumentavam. Tais melhorias de desempenho levam
as pessoas a concordarem, quase que unanimamente, que empresas audaciosas,
compostas de lideres arrojados, alcangam um melhor posicionamento no futuro.

Segundo O'REILLY (1989 apud TERRA, 1999), existem 4 grupos de
mecanismos que a alta administragdo pode utilizar para desenvolver e gerenciar

culturas nas organizagdes: 1) escolha do nivel de participagdo dos funcionérios, que
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influi no nivel de comprometimento dos mesmos; 2) realizagdo freqiiente de atos
simbolicos que representem os valores pretendidos e, de fato, valorizados pela
organizagdo; 3) estimulo ao trabalho em equipe, a troca de informagdes € a
socializagdo entre funcionérios; 4) sistema de recompensa rapido e abrangente
envolvendo aspectos monetarios € ndo monetarios: "the trick is to catch someone
doing something right and to reward it on the spot", mesmo que isto signifique apenas
um reconhecimento e aprovagdo do chefe e/ou colegas.

HAMEL e PRAHALAD (1994 apud TERRA, 1999) também oferecem
algumas sugestdes sobre quais as agdes as empresas, em particular, a alta
administragdo, deveriam se engajar para criar comportamentos que questionem o
passado. Antes de qualquer coisa, € papel da alta administragdo criar um permanente
senso de urgéncia - ndo ansiedade - e de necessidade permanente de inovar. O no-
ortodoxo deveria ser fortemente buscado e premiado. Além disso, as praticas
administrativas deveriam ser tdo flexiveis quanto possiveis, € um grande foco deveria

ser estabelecido quanto ao tipo de pessoas que sdo contratadas ou promovidas.

2.3 CARACTERISTICAS DO SETOR DA CONSTRUGAO CIVIL

A grande variedade dos produtos da Industria da Construgdo, a forma de
organizagdo prevalecente no setor € as especificidades do seu processo produtivo (que
supde a ocorréncia de uma série de atividades diferenciadas € complexas para a
produgdo de um unico produto) tornam bastante dificil uma definigdo para o setor
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984).

Segundo HILLEBRANT (1994 apud FUNDACAO JOAO PINHEIRO,
1984), "a construgdo pode ser considerada como um setor cuja produgdo total se
resume em edificios e provas duraveis. E a parte do contrato (do empreendimento) em
que se compromete organizar, transportar € montar os varios materiais e partes
componentes de tal modo que eles formem um todo composto de edificios ou outras

obras. O produto que a empresa contratada executa sdo, basicamente, os servigos de
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transporte de terra e material, de montagem e gerenciamento do projeto como um todo.
Como o servico € o gerenciamento fornecido sdo similares em vérios tipos de
construgdes, o empreendimento pode ser identificado como uma industria”.

Cada empreendimento da construgdo se caracteriza por ser de duragdo
relativamente curta € com um produto final fixo embora néo rotineiro - cada obra ¢
uma nova obra. Ao contrario da produgdo fabril tradicional, os insumos se agregam ao
produto, deslocando-se em torno dele. Por isso necessita de uma organizagdo
especifica no que se refere ao pessoal (méo-de-obra) que nela atua, da empresa que a
promove, da forma de trabalho para sua execugdo ¢ de um sistema de informagdes
gerenciais flexivel e adaptivel as mudangas constantes que ocorrem durante a
execugdo da obra (LIMMER, 1996).

O ramo da construgdo civil também agrega um conjunto de atividades
complexas ligadas entre si por uma gama diversificada de produtos, cujos processos
produtivos e de trabalho mantém elevado grau de originalidade e¢ se vinculam a
diferentes tipos de demanda (SESI, 1991 apud FRANCO, 2001).

Em fungdo da grande heterogeneidade que caracteriza este ramo de
atividade, ¢ importante considerar sua classificagdo nos diferentes subsetores:
edificagdes, construgio pesada e montagem industrial, conforme FUNDACAO JOAO
PINHEIRO (1984). O quadro 2.4 apresenta algumas caracteristicas destes subsetores.

A FUNDACAO JOAO PINHEIRO (1984) destaca 5 particularidades do
setor da construgdo:

Seu produto é ndo homogéneo, ndo seriado, estando pois, na dependéncia de

encomendas que implicam a produgdo de um produto singular, ndo reprodutivel. Dai a
importancia do projeto preliminar desconhecido pela industria da transformagdo, que
produz bens seriados a partir de um modelo reprodutivel.

Dependéncia dos fatores climaticos, 0 que ndo ocorre com a maioria dos

setores da industria de transformagdo, cujo processo produtivo € protegido das

variagdes do clima. Ao contrario, por se dar ao ar livre, por manipular insumos
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pereciveis, como no caso do cimento, e por implicar processos que sdo aviltados pela

QUADRO 2.4 - CARACTERISTICAS GERAIS DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO, SEGUNDO SUBSETORES.

Atividades principais: construgio de edificios residenciais, comerciais, de servigos e institucionais;
edificagbes modulares horizontais; edificagdes industriais; as empresas podem exercer trabalhos
complementares e auxiliares a edificacdo.

Especializacéo interna: a especializagdo dentro desse subsetor parece seguir mais uma orientagcao
segundo o porte da obra do que, propriamente o tipo ou finalidade do produto. As grandes
empresas tém condi¢des de executar qualquer tipo de obra, orientando-se por uma estratégia de
mercado. As pequenas dedicam-se normalmente, as edificacbes de pequeno porte.

Formas de contrato de comercializacdo: as empresas do subsetor de edificagbes apresentam
diferenciadas formas de contrato - obras por administragdo, empreitada, subempreitada para
tarefas especificas - dependendo do porte da obra, tipo de cliente ou mesmo do porte da empresa.
Dado as caracteristicas do seu produto é bastante comum a construgao por iniciativa propria para
venda posterior a terceiros.

EDIFICAGOES

Atividades principais: constru¢ao de infra-estrutura viaria, urbana e industrial (terraplanagens,
drenagens, pavimentacao e obras ligadas a construgdo de rodovias, infra-estrutura ferroviaria,
aeroportos, vias urbanas, etc), construgdo de obras estruturais e de arte (pontes, elevados,
contencao de encostas, tuneis, etc.), de obras de saneamento (redes de agua e esgoto), de
barragens hidrelétricas e obras de tecnologia especial (usinas atdmicas, fundacdes especiais, a
perfuracao de pocos de petréleo, etc.).

Especializacdo interna: a especializagado dentro desse subsetor parece nédo seguir critério definido.
Poder-se-ia dizer que as grandes empresas podem atuar em qualquer tipo de atividade; apenas as
obras de maior complexidade tecnol6gica estao reservadas a um tipo especial de empresa.
Formas de contrato de comercializacdo: esse subsetor apresenta como forma dominante de
contratos a empreitada e a subempreitada para tarefas especificas ou partes da obra. Ndo se
observa, evidentemente (pelas caracteristicas basicas do produto e da demanda), a construgao por
iniciativa propria para posterior comercializacdo.

CONSTRUCAO PESADA

Atividades principais: montagem de estruturas para instalagao de induastrias, pela montagem de
sistemas de geracgdo, transmissao e distribuicdo de energia elétrica, de sistemas de
telecomunicagdes, pela montagem de sistemas de exploracdo de recursos naturais.
Especializacao interna: a especializagdo ou a segmentacao interna neste subsetor parece ainda
nao seguir uma tendéncia muito definida. Como no caso anterior, as maiores empresas estao aptas
a realizar qualquer tipo de atividade. As empresas de menor porte dedicam-se a obras de menor
complexidade tecnolégica.

Formas de contrato de comercializacdo: esse subsetor apresenta como forma usual de contratagdo
a empreitada e a subempreitada para partes da obra ou tarefas. A exemplo da construgio pesada,
as empresas deste subsetor ndo atuam na forma de iniciativa prépria para venda a terceiros.

MONTAGEM INDUSTRIAL

FONTE: FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984.

presenca da agua, o processo construtivo ainda sobre as influéncias climaticas, que
podem impor transtornos e interrupg¢des. Isto significa que, ao contrario do que ocorre
com a industria de transformag¢do e de modo semelhante ao que acontece com a
agricultura, a Industria da Construgdo ainda ndo conseguiu superar inteiramente os

percalgos naturais, sendo, portanto, atividade de riscos mais elevados.

Duracdo do periodo de produgdo: esse tempo de produgdo corresponde,

como ndo poderia deixar de ser, a um multiplo de tempo gasto por qualquer setor da



47

industria de transformagdo, que produz em série. Como resultado, a imobilizagdo de
capital circulante ¢ muito maior no caso do setor da Construgdo, exigindo vultuosos
recursos financeiros até que o produto esteja pronto para ser entregue ao cliente. Isto
significa também, no caso das grandes obras de construgdo pesada (rodovias,
barragens para hidrelétricas), grandes descontinuidades na circulagdo financeira da
economia como um todo, € a necessidade de volumosos recursos financeiros durante
grandes periodos de tempo.

Heterogeneidade do produto: enquanto cada obra de construgdo pesada ¢ um

produto singular, devido as proprias particularidades do meio ambiente onde é
executada e aos fins a que se destina, no proprio caso das edificagdes habitacionais -
em que, em principio, se poderia ter uma maior homogeneidade -, a diversidade da
clientela, da disponibilidade local de insumos, dos seus pregos, e das alternativas de
engenharia induz a uma grande diversidade das habitagdes produzida, se forem
comparadas com a grande homogeneidade dos produtos da industria de transformagéo.

Volumoso e diversificado conjunto de materiais de construgcdo: a excec¢do das

obras de montagem industrial, os principais setores da construgdo operam com um
volumoso e diversificado conjunto de materiais de constru¢do. Esta ¢ também uma
particularidade do setor que contribui para limitar o desempenho de seu processo
produtivo, pois o fato de a matéria-prima néo poder estar em sua totalidade no canteiro
de obras (por seu carater perecivel e volumoso), aliado a enorme diversidade dos
materiais empregados (destinados, sobretudo, as obras prediais urbanas), imprime
obvias limitagdes ao processo de produgdo, tanto pelas dificuldades de padronizagdo
como pelas eventualidades de atrasos no fornecimento de algum material essencial.

O setor da construgdo civil apresenta significativa importincia no contexto
nacional, seja por sua representatividade econémica ou mesmo a social. Atualmente a
constru¢io encontra-se em rapido processo de industrializagdo embora muitos
processos de trabalho continuem ainda sendo realizados de forma artesanal. Enquanto

os projetos, a especificagdo de materiais € as técnicas construtivas tendem a se
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sofisticar dia-a-dia, a execugdo, as ferramentas e as condi¢des de trabalho nos
canteiros de obras permanecem, em muitos casos, rudimentares, sendo empregados
métodos e formas de trabalhos improvisados (SILVA et al, 1993 apud FRANCO,
2001).

Uma das caracteristicas fundamentais do setor ¢ a intensidade do uso da
forga de trabalho, que se explica, em grande parte, pela natureza de seu processo
produtivo, que dificulta a utilizagdo intensiva de equipamentos, a ndo ser nas tarefas
mais pesadas. A caracteristica descontinua do processo produtivo - que apresenta, com
grande intensidade, parcelamento tanto das tarefas quanto do espago produtivo - ao
ndo exigir um espago fixo, uma planta industrial que permita a utilizagdo intensiva de
maquinas que tragam consigo o predominio amplo do principio da simultaneidade faz
com que o aumento da produtividade se fundamente numa racionalizagdo maior do
processo de trabalho e menos na mecanizagio (FUNDACAO JOAO PINHEIRO,
1984).

No ambito nacional, a mdo-de-obra empregada na construgdo civil apresenta
forte componente migratério. Observa-se que, uma parcela significativa de
trabalhadores que deixa suas regides de origem em busca de melhores condi¢des de
vida acaba vindo ingressa neste setor. Isto se deve em parte, ao fato da reprodugéo do
trabalho na construgdo civil ndo ser realizada por meio de uma selegdo e treinamento
formal. As empresas de construgdo acabam sendo o acesso mais facil para aqueles
trabalhadores que ndo possuem uma formagéo profissional. Conseqiientemente, o setor
passa a ser um dos principais geradores de empregos, com capacidade de absorgdo de
um grande contingente de mao-de-obra. (FRANCO, 2001)

A presenga, por um lado, de elevado contingente de trabalhadores com pouca
ou nenhuma qualificagdo profissional € com baixo nivel de instrugdo e, por outro, a
pouca penetragdo dos cursos profissionalizantes no setor concorrem para que O
treinamento se realize, quase sempre, durante a execugdo das obras como decorréncia

das relagdes de trabalho entre operarios mais qualificados e operérios ndo-qualificados



49

(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984).

Uma particularidade de sua mdo-de-obra é também sua rotatividade. "Os
niveis de rotatividade na industria da constru¢do sempre permanecem muito superiores
aos dos demais setores econdmicos, peculiaridade inerente as singularidades de seu
proprio processo produtivo parcelado € descontinuo (etapas e fases distintas que se
sucedem), o que demanda trabalhadores com caracteristicas diferenciadas a cada nova
atividade que se inicia no canteiro de obras" (FUNDAGCAO JOAO PINHEIRO, 1992
apud BARROS et al, 1996).

Quanto a subcontratagdo, observa-se que a descontinuidade e a natureza do
processo produtivo sdo elementos condicionantes da existéncia da subcontratagio, seja
de empresas especializadas em servigos, seja apenas de subempreiteiras de méao-de-
obra ("gatos"). Grande parte dessas subempreiteiras sdo pequenas, desprovidas de
organizagdo empresarial e freqiientemente operam a margem da legislagdo trabalhista,
pois muitas ndo recolhem devidamente os encargos sociais, podendo, com isso,
rebaixar os custos dos servigos prestados. Tal procedimento € dificil de ser controlado
pela empreiteira principal, pois € grande o nimero de subempreiteiras no canteiro de
obras, assim como ¢ alta sua rotatividade. Certo é que se torna extremamente
complexo manter, num mesmo canteiro de obras, trabalhadores de um nimero elevado
de empresas com condig¢des e relagdes de trabalho bem diferenciadas. A médio e longo
prazo, a existéncia de um numero elevado dessas microempresas no mercado dificulta
a formagdo de subempreiteiras especializadas, de bom nivel técnico e de maior
capacitagdo gerencial e financeira. Para os trabalhadores, apesar dessas
subempreiteiras se colocarem, muitas vezes, como unicas alternativas de trabalho, sua
presenga concorre para que um grande contingente fique sem cobertura da legislagdo

trabalhista. (FUNDAGCAO JOAO PINHEIRO, 1984)

2.3.1 O processo de trabalho na construgdo civil

Processo de trabalho é o processo pelo qual matérias-primas e/ou insumos
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sdo transformados em produtos com valor de uso. Neste processo, intervém trés
elementos ou fatores: a atividade humana, que constitui a forga de trabalho; o objeto
sobre o qual atua a forga de trabalho (matéria-prima e insumos) € os meios disponiveis
(local de trabalho, os maquinéarios € as ferramentas) que irdo auxiliar a for¢a de
trabalho (PALLOIX, apud FARAH, 1992 apud FRANCO, 2001).

O processo de trabalho na Construgdo, apesar de apresentar uma grande
fragmentagdo das operagdes produtivas dentro de uma divisdo técnica de trabalho
ampla e complexa, possui, ainda, algumas caracteristicas que remontam ao periodo
manufatureiro (onde o trabalhador "pensava" e "concebia" além de meramente
"executar"). Devido as dificuldades em imobilizar maquinas € equipamentos, grande
parte dos trabalhos € feita pelas proprias mdos dos trabalhadores, com uso de
ferramentas e pequenos equipamentos, ficando este trabalho dependente da habilidade,
do conhecimento técnico € dos habitos do trabalhador (VARGAS, 1984 apud
FRANCO, 2001). O fato de muito se valorizar o trabalhador "bom de servigo", entre
outras coisas, significa que esse individuo € capaz de resolver eventuais problemas que
ocorrem com freqiiéncia nas obras (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984). Esta
particularidade, evidentemente, remete muito mais ao artesanato do que a fase
"mecanizada" da produgdo industrial.

Segundo a FUNDACAO JOAO PINHEIRO (1984), o processo construtivo
tem uma peculiaridade bdasica que constitui limitagdo, se comparado com outros
processos industriais: produz uma grande "mercadoria", fixada no espago, a partir de
montagens de componentes e transformac¢do de materiais, processados por maquinas e
homens necessariamente dotados de uma mobilidade ja ultrapassada nas industrias
altamente mecanizadas, em que tanto os operarios quanto as maquinas sio rigidamente
localizados dentro da fabrica, segundo uma seqii€éncia logica de produgdo. As
particularidades de cada obra e as diferengas técnico-administrativas impdem essa
caracteristica, inviabilizando, por exemplo, uma mecanizagdo maciga no canteiro de

obras. Mais factivel é a industrializagdo (extracanteiro) de componentes e/ ou
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instalagGes da obra.

Os processos construtivos estdo intimamente ligados aos métodos
empregados na sua produgdo e ao estagio tecnologico em que se encontra. Podendo ser
classificados como: processo artesanal, tradicional e industrial (de montagem).

No processo_artesanal, o artesdo conduz todas as fases de produgdo, da

concepegdo a execugdo. Este processo predominou durante o século XIX. Apesar das
modificagles ocorridas até hoje, este processo ainda € observado em obras de pequeno
porte, principalmente, em constru¢des habitacionais unifamiliares (FRANCO, 2001).

No processo tradicional, os projetos indicam apenas a forma final do edificio

(projeto arquitetdnico) ou as caracteristicas tradicionais dos elementos da edificagio
(projeto estrutural, de fundagdes, de instalagdes), ndo definindo os detalhes de
execugdo, nem estabelecendo prescrigdes relativas ao modo de executar e a sucessdo
das etapas de trabalho (FARAH, 1992, apud FRANCO, 2001). Durante a construgio,
no processo tradicional, verifica-se um parcelamento do trabalho, onde aquelas
fungdes que exigiam um longo tempo de aprendizado, na atividade artesanal, eram
separadas de forma que pudessem ser realizadas por diferentes pessoas. Neste
processo, ocorre uma separagdo entre a concepgdo € a execugdo, os trabalhadores
passam a executar projetos que ndo sabem ler € cuja tradugdo € feita na seqii€ncia:
engenheiro-mestre-encarregado (FRANCO, 2001).

Embora parcelado, os oficios na constru¢do requerem da mdo-de-obra o
dominio do saber-fazer, relativo ao processo de trabalho, que envolvem habilidades no
exercicio das atividades e suas interferéncia decisiva na defini¢gdo de como executar as
tarefas. Tal habilidade corresponde, na verdade, a um saber parcial, relativo as fragdes
do processo de produgdo, especializagdo dos trabalhadores na execugdo de
determinadas atividades, no manuseio € na transformagdo de materiais € componentes
especificos associados a execugédo de partes da edificagdo (FRANCO, 2001).

Vale ressaltar que o acervo tecnolégico do processo tradicional ndo ¢ muito

diferente do processo artesanal, alterando, no essencial, as condig¢Ges internas ao
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processo de trabalho. Ainda € notdéria a descontinuidade no ritmo da produgdo,
malgrado a decomposi¢do efetuada no processo de trabalho. Isto porque no
fundamental permanecem inalterados os meios de trabalho e os métodos produtivos. E
ainda precéria a integragdo entre os diversos segmentos da produgdo, e as operagdes
continuam dependentes da habilidade manual da velocidade, treinamento, e firmeza do
trabalhador individual. A expropriagdo do saber operario ainda ndo se efetivou; ¢
ampla ainda sua margem de autonomia sobre o conteudo e ritmo do processo de
trabalho (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984).

No processo industrial busca-se acabar com a descontinuidade entre a

concepg¢do do projeto € o gerenciamento da produgdo, desenvolvendo modos mais
apropriados para conduzir a etapa de montagem. Tais estratégias tentam instituir uma
gestdo de empreendimentos mais integrada, criando ligagdo tradicionalmente
inexistente entre o projeto e a execugdo (BOBROFF, 1993 apud FRANCO, 2001).

Uma caracteristica peculiar desse processo € a propria modificagdo na
composi¢do da forga de trabalho (em seus aspectos qualitativos). Depois de definir seu
efetivo, torna-se vulneravel as intervengdes humanas, que, apesar de grandemente
reduzidas, sdo revestidas de vital importincia para a produtividade global das
instalagdes. Dai ser crucial para a empresa assegurar a total adesdo do operariado aos
seus objetivos e diretrizes (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984).

E uma caracteristica desse processo implantar a formagdo de operarios, e,
depois, de equipes inteiramente polivalentes. Isto se explica pelo grau de
homogeneizagdo do trabalho que a autonomia induz. O operério deve ter um repertorio
de respostas suficientemente amplo para ndo depender da presenga da supervisdo em
cada tarefa a realizar, ja que a natureza das intervengdes ndo € algo dado no processo

produtivo (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984).

2.3.2 Inovagdes tecnoldgicas na construgdo civil

Segundo OFORI (1994 apud FRANCO, 2001), a tecnologia pode ser



53

definida como o conhecimento existente (ci€ncias) e sua aplicagdo na produgdo de
bens e servigos. A tecnologia ndo se restringe, apenas, a parte hardware, ou seja, as
maquinas, fabricas completas, mas também a parte software, os treinamentos, as
técnicas de produgdo e de gestdo, as informagdes concernentes a utilizagdo e ao
funcionamento das maquinas e ao saber fazer.

Alguns autores fazem uma distingdo entre técnica e tecnologia, ressaltando
que ambas s@o imprescindiveis para a produg@o. No entanto, enquanto a primeira esta
diretamente relacionada ao conhecimento, a segunda contempla n3o somente o
processo de produgdo, mas também a aquisicdo de material, capital ¢ mao-de-obra,
englobando todo o processo de compra, transformagdo e comercializagdo de produtos
e/ou servigos. Nesse sentido, a tecnologia ndo se limita apenas ao processo produtivo,
equipamentos ou infra-estrutura, mas abrange, antes de tudo, todo o conhecimento
necessario a geragdo do equipamento, processo € infra-estrutura, que permitem sua
absor¢do, transferéncia e difusdo. (BASTO, 2000)

Para JONG et al (1997 apud FRANCO, 2001), as inovag¢des ocorridas no
setor da construgdo significam ndo apenas novos produtos, mas também novos
processos que sdo desenvolvidos para serem usados pelos trabalhadores no processo
da construgdo. A adaptagdo de uma inovagdo depende de diversos fatores relacionados
a diferentes niveis na organizagdo. Estes fatores comegam pela decisdo de adquirir a
inovagdo tecnologica, que ¢ feita pelo alto nivel dentro da organizagdo, sendo de
interesse principal o custo: aumentar a produtividade e lucrar com a redugédo de tempo.
Em nivel médio, o planejamento daria mais aten¢do a forga de trabalho, aos materiais e
as maquinas, assim como ao método de trabalho e a disciplina. Finalmente, os
trabalhadores decidem se eles usardo ou ndo a inovagdo, dependendo de suas
habilidades, entre outros fatores.

A exemplo dessas transformagdes tecnoldgicas que estdo ocorrendo no setor,
temos (FRANCO, 2001):

No processo_tecnologico: tém sido incorporados ao setor novos meios para
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projetar € novos materiais, ressaltando que os proprios processos de produgdo ¢ a
melhoria dos meios de execugéo das obras estdo levando a uma nova tecnologia.

Na_qualidade: comega se criar um compromisso com a qualidade dos

produtos e dos processos de execugdo. A qualidade deve ser contemplada em cada
uma das fases: (i) em nivel de projeto, especificagdes e prescrigdes técnicas do projeto;
(i) durante a execugdo da obra e (iii) o controle da gestdo de tempo, custos e qualidade
do produto final.

Na formacdo, na seguranca e na saude no trabalho: admitir mudangas de

tecnologia no setor compreende necessariamente uma formagdo. A formagéo deve ser
um fator dinamizador no sentido de uma nova concep¢do da imagem do setor. A
possibilidade de obter um trabalho mais qualificado e, portanto mais atrativo passa
pela realizagdo de uma boa qualificagdo € uma melhoria continuada. Cabe-se esperar
que em um setor com o aporte tecnologico e, possivelmente, com um nivel de
formagdo mais elevado, tenha-se uma maior garantia de efetividade na seguranga e
saude do trabalho.

Segundo FRANCO (2001) a evolugéo recente da construgdo civil revela uma
modificagdo do carater da industrializagdo da construgdo € a emergéncia em adotar
novas formas de racionalizagdo, baseada na flexibilidade da produgdo € na
participagdo dos trabalhadores no controle do processo de trabalho. A racionalizagdo,
nestes casos consiste, essencialmente, na busca de ganhos de produtividade através da
introdugdo de modificagdes na organizagdo do trabalho.

A procura da racionalizagdo do método construtivo € parte de um fendmeno
mais geral, que se substancia na procura de valorizagdo do capital investido em
atividades de construgdo civil. Ao incorporar tecnologia inovadora e,
conseqiientemente, diminuir o tempo necessario a produgdo dos bens a que se
dedicam, as empresas melhoraram suas condigdes de concorréncia em seus mercados
especificos. (TRYLINSKY, 1987 apud FRANCO, 2001)

Para ROSSO (1980 apud BARROS et al, 1996) fica claro que a substituigdo
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das praticas tradicionais por métodos fundamentados em principios de organizagdo e
pré-definicdo de atividades, resgatando para o inicio do processo de produgdo as
decisdes que se fazem necessarias, caracteriza a racionaliza¢do de uma determinada
atividade ou processo.

A racionalizagdo do processo produtivo ndo representa, no entanto, uma
alteragdo significativa no que diz respeito & autonomia do trabalhador na condugio do
trabalho. As empresas continuam tendo dificuldade no controle do processo de
trabalho e dependentes do trabalhador, principalmente quanto aos aspectos de:
qualidade dos servigos e dos produtos, da produtividade e da economia quanto a
utilizagdo dos insumos materiais (FRANCO, 2001).

Nas ultimas décadas a mecanizagdo tem crescido muito, novos tipos de
maquinérios tém substituido as maquinas tradicionais, principalmente, no subsetor de
obras pesadas, tais como: barragens, pontes, onde predomina a mecanizagdo e
podemos identificar sistemas mais industrializados. Enquanto que no subsetor de
edificagdes, os avangos estdo associados aos materiais € ao processo de execucdo de
algumas etapas da obra, como € o caso da concretagem, impermeabilizagdo, cobertura,
cujos processos ja encontram mecanizados (FRANCO, 2001).

BARROS et al (1996) ao analisarem a produgédo de edificios pelo processo
construtivo tradicional, relatam sobre a clara importancia da introdugdo de inovagdes
tecnoldgicas incrementais ou de mudangas tecnoldgicas, objetivando a melhoria de
processos e, muitas vezes, por conseqiiéncia, do proprio produto oferecido ao
mercado, porquanto, através dessa alteragdo pode-se obter ganhos no processo de
produgdo através da racionalizagdo de atividades e melhoria da qualidade do produto
final, com menores indices de problemas patologicos e conseqiiente redugdo nos
custos de manutengdo. No trabalho os autores destacam alguns elementos necessarios
para que ocorra a implantagdo de inovagdo tecnolégica no processo de produgdo,
dentre as quais destacam-se:

A motivacdo para implantagdo da inovagdo: a implantagdo de uma inovagéo
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ndo se faz como um "passe de magica", a partir da vontade de uma tnica pessoa. O
ambiente empresarial ¢ o elemento chave para que ocorra a implantagdo e que esta
venha a se firmar na cultura da empresa, passando a fazer parte do escopo de projetos
futuros, bem como, venha a sofrer um processo de melhoria continua, a cada novo
empreendimento. A motivagdo para a implantagdo deve partir de quem tem o "poder
de decisdo" sobre o processo de produgdo do edificio, para que as a¢des inovadoras
possam ser incorporadas no inicio desse processo. Além disso, essas agdes devem
poder chegar aos demais elementos participantes do processo de produgdo, a fim de
que sejam efetivamente implementadas.

Aquisi¢cdo e consolidag@o da tecnologia: ndo basta existir a "disposi¢do” de

introdugdo de novas tecnologias. Essas tecnologias deverdo estar disponiveis e
completamente definidas. Portanto, a "aquisicdo da tecnologia" ¢ um outro elemento
importante para o processo de implantagio. Segundo a FUNDACAO JOAO
PINHEIRO (1992 apud BARROS et al, 1996), devido as oscilagdes sofridas pelo
setor, provocadas pelas alteragdes na politica econdmica, a possibilidade de incorporar
uma alteragéo tecnologica chega, comumente, por vias externas a empresa.

Para que a tecnologia "adquirida" seja aplicada e permanega na empresa
deve-se percorrer um extenso caminho. Um dos seus primeiros passos consiste na
consolidagdo da tecnologia que podera ser feita através da documentagdo dos
procedimentos de produgdo. Para que haja a melhoria continua, ¢ importante que a
empresa estabeleca "a sua tecnologia de produgdo, o seu processo construtivo", que
devem ser constantemente avaliados e renovados. Tendo-se a disponibilidade de
tecnologia, os procedimentos de produgdo, para serem elaborados e poderem ser
incorporados a cultura da empresa, devem passar por um processo adequadamente
conduzido, a fim de que ndo se tenha apenas "pilha de papel" tomando espago no
escritorio dos gerentes da obra e ndo atingindo efetivamente o canteiro (BARRPS et al,
1996).

O projeto na implantacdo de tecnologias construtivas racionalizadas: uma




57

diretriz fundamental para que uma inovagdo tecnoldgica possa ser implementada no
processo de produgdo € o desenvolvimento adequado do projeto, pois agdes de
racionalizagdo dificilmente sdo fixadas no sistema produtivo da empresa se ndo
integrarem aos projetos da obra.

Segundo a FUNDACAO JOAO PINHEIRO (1984), na construgio o
processo de mudanga nas técnicas de construgdo ¢ demasiadamente lento, e sdo poucos
os que ousam adotar novos pacotes tecnologicos. A cristalizagdo das transformagdes
técnicas se da geralmente no nivel de projeto. As diretrizes de um projeto podem
induzir a inovagdes na execugéo das obras a partir das especificagdes orgamentarias
(emprego de materiais recentes, etc.), ou do proprio desenho (design).

E necessario que os novos procedimentos sejam adequadamente repassados
aos projetistas a fim de que a nova tecnologia seja incorporada ao projeto, desde o seu
inicio, tendo-se assim, um maior potencial de racionalizagdo. Dessa maneira, a
qualificagdo de projetistas faz parte desse processo de incorporagdo das novas
tecnologias na cultura da empresa. Essa qualificagdo significa, de certa maneira, uma
"parceria" com os projetistas, de modo que a tecnologia esteja realmente incorporada
ao projeto (BARROS et al, 1996).

Diretrizes para o desenvolvimento de recursos humanos voltados a

incorporagdo da inovagdo: sem que todos os agentes do processo de produgdo

incorporem a nova tecnologia, poucos resultados poderdo ser obtidos. Portanto, a
empresa que busca maior competéncia empresarial, necessariamente terd de investir
em recursos humanos, considerando-se todos os niveis: desde o treinamento de
diretores e gerentes, até a motivagdo, o treinamento e o fornecimento de condigdes de
trabalho adequadas aos operarios dos demais niveis hierarquicos.

Segundo BARROS et al (1996) nos casos em que a mdo de obra de produgéo
nio for da construtora, devera haver um trabalho conjunto entre a empresa construtora
e os subempreiteiros, no sentido de fazer evoluir os conhecimentos tecnolégicos dos

operarios responsaveis tanto pela organizagdo, como da produgdo propriamente dita. O
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envolvimento dos empreiteiros podera ocorrer & medida que forem cobrados os
resultados pretendidos pelas empresas, defendendo-se, desta maneira, que se
estabelega uma relagdo de parceria.

Acdes visando o controle do processo de producdo e do produto: a alteragio

das caracteristicas de gestdo do processo construtivo tradicional ndo se faz de uma
hora para outra. E preciso planejamento das atividades, é preciso treinamento para as
atividades e € preciso controle das atividades. Sem a implantagdo de uma etapa de
controle, dificilmente as agGes propostas irdo se fixar na cultura da empresa, uma vez
que ndo havendo controle, é impossivel retroalimentar o processo, ndo é possivel
corrigir eventuais falhas e ndo € possivel retomar o rumo correto das atividades, ou
seja, ndo € possivel evoluir.

Para possibilitar a alteragdo do processo de gestdo caracteristico do processo
construtivo tradicional, a partir do estabelecimento do qué € como deve ser feito,
BARROS et al (1996) acreditam que seja necesséria a definicdo de uma metodologia
de controle que contemple os seguintes aspectos:

- o estabelecimento de tolerancias que serdo aceitas para a realizagdo dos

Servigos;

- as responsabilidades de cada elemento envolvido no processo de
produgdo, sobretudo a defini¢do de quem realizard o controle; de quem
decide sobre as ndo conformidades;

- como o0s servigos serdo acompanhados;

- 0s mecanismos de recebimento de cada atividade;

- os pardmetros para corre¢do das ndo conformidades;

- como as informag¢des decorrentes do processo de controle circulam entre
os envolvidos com a produgdo;

- como o processo de controle pode subsidiar projetos futuros.

Acdes com vistas a retroalimentacdo do processo com analise critica do

resultado da implantagfdo: para que a empresa ndo pare de evoluir, faz-se necessario
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que o processo de implantagdo passe por uma constante avaliagdo a fim de que se
verifiquem os possiveis problemas, bem como, as solugdes que foram dadas. E
necessario que se faga um Controle da Implantagdo, para que também nesse aspecto se

tenha a melhoria continua. Devem ser objetos desse controle (BARROS et al, 1996):

a verificagdo da interferéncia causada pela implantagdo das inovagdes

tecnoldgicas no processo produtivo e suas implicagdes;

- as possibilidades de aplicagdo das inovagdes tecnoldgicas empregadas,
em projetos futuros, implementando-se as alteragdes necessarias;

- adefini¢do dos mecanismos de alimentagdo dos projetos futuros;

- os resultados advindos da implantagdo das inovagdes tecnoldgicas na fase
pos-entrega do produto: e, nesse aspecto, as agdes envolvendo as equipes
de assisténcia técnica sdo de grande importincia para a melhoria
continua;

- a consolidagdo das inovagdes tecnologias nos procedimentos de produgdo

e de projeto da empresa.

2.3.3 A criagdo, integragdo e aplicagdo do conhecimento na construgdo civil

Em particular, as comunicagdes no processo produtivo sdo na maioria das
vezes do tipo homem-homem, onde a gestdo humana no trabalho ¢ mais determinante
do que a gestdo técnica do trabalho. Isto que dizer que o ritmo e a qualidade do
trabalho dependem quase que exclusivamente do trabalhador. Como resultado dessa
gestdo humana, a estrutura hierarquica do oficio tornou-se, assim, o instrumento mais
eficiente de controle da produgdo (FRANCO, 2001).

Observa-se que a produgdo na construgdo passa por uma seqii€ncia de etapas,
cada uma sob a responsabilidade e comando diferente, cabendo unicamente ao projeto,
a fungdo de dar um sentido a todos estes esfor¢os. Normalmente, mais de 20 atividades
ocorrem dentro do processo de construgdo, envolvendo profissionais diferentes que se

distribuem fazendo parte do trabalho. (FRANCO, 2001)
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KOSKELA et al (apud FRANCO, 2001), afirmam que os projetos de
construgdo civil necessitam de varios planejamentos feito por pessoas diferentes, em
setores distintos da organizagcdo € em momentos também diferentes. A dire¢do da
organizagdo enfoca os objetivos globais do projeto, que norteiam os processo de
planejamento dos demais niveis da empresa. Estes, por sua vez, procuram trabalhar no
detalhamento dos meios para alcangar os objetivos estabelecidos.

Pelas proprias caracteristicas do desenvolvimento de projetos na construgéo
civil, existe, em geral, uma grande dificuldade para a integragdo dos participantes no
sentido de compatibilizagdo entre projetos.

Assim, em construgdes habitacionais, por exemplo, o arquiteto desenvolve o
projeto de arquitetura, com base no qual o engenheiro de estruturas langa e calcula a
estrutura e, por sua vez, os engenheiros de instalagdes (elétrica, hidraulica,
telecomunicagdes, etc.) elaboram o projeto de sua especialidade. Cada um realiza o
trabalho segundo sua percep¢do, raramente trocando informagdes com os demais
integrantes do processo de criagdo, pois essa troca demanda tempo, € tempo € dinheiro.
Surgem dai as incompatibilidades de projeto, que s6 virdo a tona na hora da execugdo.
Sdo tubos atravessando vigas ou cruzando lajes, pilares e vigas que formam nichos
indesejaveis ou que obrigam a um engrossamento das paredes, cotas erradas que
exigem um retrabalho, havendo até casos de inversdo da planta em relagéo ao terreno.

Embora haja esforgos para a integragdo entre os diversos especialistas de um
projeto fica geralmente a cargo do engenheiro ou mestre-de-obras a racionalizagdo dos
procedimentos durante a execug@o de uma obra.

Segundo FRANCO (2001) as empresas ndo apresentam normas € padrdes
por escrito sobre as tarefas. O maior repassador destas informagdes ¢ o mestre-de-
obras. Para obter o que sera transmitido, ele estuda e interpreta os projetos
minuciosamente, tendo, muitas vezes, que recorrer ao engenheiro para solicitar
esclarecimentos dos pontos ndo entendidos.

Em relagdo ao conhecimento dos operarios, eles sabem apenas que amanhd
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vdo continuar a executar o que iniciaram hoje, usando o seu saber-fazer adquirido nos
anos de experiéncia, mas nem mesmo conhecem o projeto que estdo desenvolvendo, as
metas da empresa, ou mesmo o cronograma que deve ser cumprido (OLIVEIRA, 1997
apud FRANCO, 2001).

Segundo LEUSIN (1995 apud FRANCO, 2001), um dos fatores que dificulta
o controle da produgdo € o cardter manufatureiro do processo construtivo, onde
predomina a utilizacdo de mdo-de-obra € a pouca decodificagio em normas e
procedimentos de servicos, com uma grande parte do conhecimento necessario a
execugdo das tarefas ainda sob o dominio exclusivo dos operadores.

A qualificagdo da mdo-de-obra do setor ocorre, na grande maioria dos casos,
de forma informal, apresentando conseqiiéncias diretas para o processo produtivo.
Podem-se citar, primeiramente, as limitagdes profissionais decorrentes da qualificagdo
realizada sem correspondente escolarizagdo (FRANCO, 2001).

A mobilidade ocupacional, observada no setor, estd ligada a trés elementos
basicos: a forma pela qual se concretizam as relagdes de trabalho, o processo de
aprendizagem do oficio € a politica das empresas quanto a essa questio (FUNDACAO
JOAO PINHEIRO, 1984).

Segundo FRANCO (2001) a ascensdo ocupacional constitui um processo
muito lento, em fungdo da baixa qualificagdo profissional dos operarios que ingressam
¢ se mantém no setor. As ocupagdes na construgdo comegam pelo nivel de serventes e
ajudantes, onde as tarefas realizadas ndo exigem uma qualificagdo profissional do
trabalhador. Nestas duas categorias, apesar de estarem no mesmo nivel, na pratica
existe uma diferenga, o ajudante € o servente que auxilia diretamente um profissional
mais especializado (pedreiro, carpinteiro, encanador, eletricista, etc.).

Num grau mais elevado de conhecimento técnico-profissional, situam-se os
encarregados € os mestres-de-obras. Mas ndo sdo todos os trabalhadores que
conseguem a ascensdo profissional. Cerca de 50% deles ndo obtém essa ascensdo em

fungdo do tipo de progresso adotado que envolve uma parcela significativa de mao-de-
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obra ndo especializada (SESI, 1991 apud FRANCO, 2001).

Os mestres-de-obras sdo os principais intermedidrios entre os encarregados e
engenheiros e desempenham um papel fundamental junto ao conjunto dos operarios.
Em geral, seu trabalho € reconhecido e respeitado por todos os profissionais
envolvidos no processo produtivo. Isso se deve ao fato do mestre ser o profissional que
ingressou no setor em fungdes menos qualificadas, especializou-se até chegar a sua
atual ocupagdo.

Ainda, segundo a autora, a qualificagdo da mao-de-obra na construgdo civil
ocorre também através de realizagdo de cursos profissionalizantes, ainda que em
pequena escala, pois ja existem no pais centros de difuséo de tecnologia e preparagdo
de mado-de-obra, vinculados ao SENAI. As categorias de trabalhadores que mais
realizam este tipo de formagéo profissional sdo as seguintes:

- mestre de obras (47%);

- bombeiros e encanadores (33%);

- encarregados (32%);

- eletricistas (31%) e

- armadores (28%).

Neste sentido, alguns esfor¢os vém sendo desenvolvidos no sentido da
fixagdo da mdo-de-obra e a realizagdo de treinamentos (tedricos e praticos) para os
trabalhadores.

BARROS et al (1996) afirmam que a forma em que ocorre a capacitagdo
técnica dos operarios nos canteiros de obras deve ser alterada. Segundo os autores,
essa informalidade existente poderd somente ser alterada com o investimento pela
empresa em treinamentos, proporcionando aos operarios condigdes para que entendam
completamente o processo de produgdo, a fim de que se conscientizem da necessidade
¢ importancia de racionalizagdo de todas as atividades.

Em termos gerais, pode-se concluir que a falta de treinamento formal

adequado as caracteristicas do setor e da sua mio-de-obra, vinculada a incapacidade e
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dificuldade das empresas de investir no treinamento, contribui para a degradagdo da
forga de trabalho na Industria da Construgdo e para os baixos indices de produtividade
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984). Sem um investimento efetivo nessa érea,
ndo sera possivel capacitar a mdo-de-obra a produzir segundo os principios da
racionalidade construtiva, fazendo com que o setor evolua tecnologicamente
(BARROS et al, 1996).

Segundo BARROS et al (1996), o investimento em recursos humanos néo
estd vinculado ao porte da empresa. E possivel fazé-lo tanto em grandes como
pequenas ou médias organizagdes. Eles citam o caso de uma construtora que apesar de
se encontrar ainda num estagio inicial de desenvolvimento tecnoldgico, tem realizado
constantes investimentos para a capacitagdo e valorizagdo dos operarios que com ela
trabalham, enfocando num primeiro momento, aspectos basicos e fundamentais do dia-
a-dia desses operarios na obra, tais como as questdes de seguranga e higiene, por
exemplo. Eles também citam o caso de uma grande empresa construtora de Sdo Paulo,
que vém investindo em recursos humanos, sobretudo no que se refere a capacitagéo
tecnologica. A empresa tem direcionado suas agdes particularmente em trés areas:
treinamento de pessoal, remuneragdo e plano de beneficios, as quais envolvem: o
aperfeicoamento profissional, um programa de alfabetizagdo e valorizagdo do ser
humano; oferecimento de atividades de recreagdo e lazer; mecanismos de integragéo
de funciondrios; programa de desenvolvimento de estagidrios; programa de
organizagdo do trabalho, com enfoque para a organizagdo dos canteiros de obras;
programas visando o desenvolvimento profissional e gerencial.

Partindo do pressuposto de que o canteiro de obras é a escola do operério da
construgdo, a alta rotatividade ¢ um fator decisivo para que, cada vez menos, o
treinamento convencional se viabilize, pois o curto periodo de permanéncia em cada
empresa dificilmente lhe possibilita reunir as condigdes necessarias e suficientes para
aprender um oficio e ascender na escala ocupacional.

De acordo com uma pesquisa realizada pela FUNDAGCAO JOAO
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PINHEIRO (1984), em grande parte, os operarios sdo trabalhadores diretamente
contratados pela empresa, vivendo durante o periodo de produgdo nos alojamentos da
obra, sendo dispensados tdo logo a execugdo se aproxime do término, ou por outros
motivos (brigas, sabotagem, negligéncia, baixa produtividade, etc.). Os operérios que
se destacam durante a obra, afinando-se com os interesses da empresa, tendem a ser
preservados e transferidos - através do desligamento e posterior admissdo - para outras
obras existentes. Ja dentre os efetivos da empresa, alguns sdo profissionais de muitos
anos de casa, tornados imprescindiveis com o tempo, em face da experiéncia
acumulada (encarregados, mestres, engenheiros, etc.). Estes sdo mantidos na firma,
mesmo em periodos de grande escassez de obras.

Verifica-se que o processo de formagdo convencional ocorre através da
iniciagdo e da colaboragdo direta na execugdo das tarefas, ha nesse sistema uma
transmissdo por empatia, por impregnagdo dos conhecimentos produtivos ¢ da
bagagem gestual, do trabalhador de oficio para seu ajudante (LIMA apud FRANCO,
1995). Neste tipo de formagdo o aprendizado e a ascensdo ocupacional do operario

depende de sua adequagdo e permanéncia na empresa.
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3 METODO DE PESQUISA

Para responder a pergunta “quais sdo as praticas empresariais mais
relacionadas a gestdo do conhecimento de uma empresa construtora?", adotou-se como
método de pesquisa o "estudo de caso".

Conforme YIN (2001), o estudo de caso constitui-se de uma ferramenta de
pesquisa que permite uma "investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenémeno estudado e o contexto ndo estdo claramente definidos".

O estudo de caso caracteriza-se por ser um "estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos" cuja utilidade € verificada nas pesquisas exploratorias e
especialmente utilizada nas fases iniciais de uma investigagdo de tema complexo (GIL,
1996, p. 54).

Assim, o presente trabalho tem por base uma pesquisa exploratéria que
venha atender ao objetivo de informar a "real importancia do problema e o estagio em
que se encontram as informagdes ja disponiveis sobre o assunto” (SANTOS, 2000, p.
26). Ainda, segundo o autor, as pesquisas exploratérias proporcionam maior
familiaridade e profundidade de entendimento do comportamento do fenémeno em
estudo no ambiente real, com vista a torna-lo mais explicito.

O quadro 3.1 mostra em linhas gerais como se processou o trabalho de
pesquisa nas suas diversas fases, desde a determinagdo da empresa construtora e
aplicagdo do questionario "Terra" de avaliagdo de gestdo do conhecimento (TERRA,
1999) a identificagdo das praticas empresariais associadas a Gestdo do Conhecimento

relacionadas a inovagdo.
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QUADRO 3.1 - FLUXOGRAMA SIMPLIFICADO DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

EMPRESA CONSTRUTORA

Do REALIZACAO
ousm “TERRA" ' DAS ENTREVISTAS

TABULACAO EXPLICITAGAO DAS
DOS DADOS ™™ PRATICAS EMPRESARIAIS
PRATICAS DE
GC PARA INOVACAO

3.1 CRITERIOS PARA SELECAO DA UNIDADE DE PESQUISA

Delimitou-se como unidade de pesquisa a empresa de construgdo civil, que
atuasse preferencialmente na cidade de Curitiba. Dentre as construtoras da cidade,
escolheu-se uma presente no mercado a mais de 50 anos e atuante nas diversas areas

da construgdo civil.

3.2 COLETA DE DADOS

Considera-se o seguinte protocolo de coleta de dados para a condugdo do

estudo de caso:

A. Agendamento inicial da visita exploratéria: envio de correspondéncia a
empresa escolhida, informando o escopo do trabalho e solicitando um
agendamento para apresentagdo dos objetivos de pesquisa. A
correspondéncia deve possuir o timbre do 6rgdo de pesquisa.

B. Identificacio dos gerentes para aplica¢do do questionario: durante as

primeiras visitas na empresa o pesquisador obtém uma visdo geral da
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mesma ¢ identifica as pessoas que serdo aplicados os questionarios. As
pessoas devem possuir nivel gerencial e serem funciondrios efetivos da
empresa.

C. Aplicagdo do questioniario e selecio de gerentes a serem
entrevistados: aplicagdo do questionario a0 maior nimero possivel de
gerentes na empresa. A presenga do pesquisador ndo € necesséria durante
o preenchimento dos questiondrios. Para a realizagdo das entrevistas
seleciona-se os gerentes segundo sua "area de atuagdo" dentro da
empresa, pelo menos 1 de cada érea.

D. Realizacio das entrevistas: Na entrevista ¢ utilizado o questionario
supracitado com o objetivo de explicitar as praticas empresariais
relacionadas as dimensdes da gestdo do conhecimento.

Durante a fase de coleta de dados em campo todas as entrevistas foram
gravadas e transcritas logo apds serem realizadas, de acordo com recomendagdes de
ROBSON (1993). O tempo médio de cada entrevista foi de 45 minutos.

O questionario de avaliagdo da gestdo do conhecimento (ver anexo 2) foi
retirado da tese de doutorado do TERRA (1999). O questionario possui 41 questdes,
que procuram qualificar a "Gestdo do conhecimento" na empresa (TERRA, 1999).
Para avaliar o grau de concordancia para cada questdo foi utilizada um escala do tipo
Likert de cinco pontos (numero impar para se ter um ponto neutro), que €
recomendada, quando se busca avaliar a intensidade de um sentimento ou percep¢io
(CHURCHILL, 1983 APUD TERRA, 1999). Segundo o autor, a gestdo do
conhecimento pode ser entendida a partir de 7 dimensdes da pratica gerencial (ver item
2.1.1) segundo as quais o questionario foi estruturado e dividido.

As questdes deste questionario também foram utilizadas nas entrevistas. Isso
possibilitou explicitar as praticas empresariais relacionadas a cada dimensdo da gestéo
do conhecimento.

Tal como realizado no trabalho de TERRA (1999), tanto os questionarios
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quanto as entrevistas foram aplicadas somente ao nivel gerencial da empresa. Dentre
os gerentes, procurou-se ainda selecionar apenas os que poderiam formar uma amostra
significativa a pesquisa. Durante uma das visitas iniciais, foram apontados por um
diretor, os gerentes que corresponderiam ao perfil procurado e que foram incluidos na
pesquisa. Mais tarde, observou-se que dentre os gerentes escolhidos a maioria se
enquadrava nas recomendagdes de CREMA (2003), quanto ao perfil das pessoas aos

quais devem ser aplicados os questiondrios nas empresas construtoras.

3.3 ESTRATEGIA DE ANALISE

Analisar as evidéncias de um estudo de caso consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou reagrupar os dados tendo em vista proposigoes
iniciais do estudo. Nos casos em que o tema da pesquisa conduz para dados
qualitativos, a andlise destes dados, segundo YIN (2001), depende do rigor do estilo de
pensar do pesquisador, da apresentagdo suficiente de evidéncias e da analise cuidadosa
de interpretagdes alternativas.

Os dados obtidos com a aplicagdo dos questionarios foram tabulados de
forma a poderem ser comparados com os resultados de estudos anteriores - TERRA
(1999) ¢ CREMA (2003) - que utilizaram o mesmo questiondrio em situagGes
distintas. Ndo foram os objetivos, no entanto, a realizagdo de uma analise quantitativa
comparando entre estes casos, mas sim, a obtengdo de um referencial para posterior
explicitagdo das praticas empresariais através das entrevistas. Tanto os resultados,
como as caracteristicas dos estudos anteriores sdo descritas no proximo item.

Uma andlise conjunta dos questionarios respondidos € entrevistas
possibilitou o delineamento de um panorama das préticas empresariais relativas a
gestdo do conhecimento na empresa construtora. Este panorama foi desenvolvido
segundo uma andlise qualitativa do pesquisador frente as entrevistas e dados de
campo.

Com a visualizagdo deste panorama, seguiu-se para a identificagdo das
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praticas formais e informais de gestdo do conhecimento mais associadas a inovagio
organizacional na empresa construtora. Neste ponto, analisaram-se as entrevistas

frente aos conceitos de inovagdo abordados na revisdo bibliografica.

3.4 RESULTADOS E CARACTERISTICAS DE ESTUDOS ANTERIORES

O primeiro estudo refere-se a tese de doutorado da qual foi retirado o
questionario. Esta se constitui de um estudo exploratério realizado em empresas
brasileiras de diversos setores da economia. O segundo refere-se a um estudo

exploratério de uma dissertagdo realizado em 3 empresas construtoras de Curitiba.

3.4.1 Tese: estudo exploratdrio em empresas brasileiras

Nessa pesquisa, os questionarios foram aplicados em 587 empresas de
diversos setores da economia: os setores industriais forma responsaveis por 37% das
respostas (servigos, financeiro e comércio). Os setores intensivos em conhecimento,
também foram bem representados com 18,2% das respostas. Ja o setor da construgio
representa apenas 2,0% da amostra. Estes dados podem ser visualizados no grafico 3.1.

Com os resultados obtidos de 571 empresas (16 empresas nido foram
incluidas pelo fato de apresentarem algumas respostas incompletas) TERRA (1999)
realizou uma analise de agrupamentos, dividindo entdo, as empresas em trés grandes
grupos: "Empresas que Aprendem", "Empresas Tradicionais" € "Pequenas Atrasadas".
Estes 3 grupos sdo sucintamente descritos a seguir.

Primeiro grupo (Grupo 1), nomeado Empresas que Aprendem, é composto
por 166 casos e se caracteriza por ter, de maneira geral, maior grau de concordancia
com relagdo as 41 frases relacionadas a "Gestdo do Conhecimento". Segundo os
profissionais dessa amostra, as empresas deste cluster tiveram um desempenho recente
superior, exportam mais do que as empresas dos outros dois grupos estdo entre as

maiores empresas da amostra e sdo predominantemente lideres de mercado. Além dis-
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GRAFICO 3.1 - DISTRIBUIGAO DAS RESPOSTAS POR SETOR DA ECONOMIA DAS EMPRESAS DA

AMOSTRA.
Setor atuacio Numero de respostas (%)
Alimentos 25 (4,3%)
Bens de consumo nao duraveis 22 (3,7%)
Comércio 21 (3,6%)
Computagio 28 (4.8%)
Construgdo 12 (2.0%)
Confecgdo e téxteis 7 (1,2%)
Eletroeletronico 60 (10,2%)
Farmacéutico 19 (3.2%)
Financeiro 67 (11,4%)
Industria de transformacgao 114 (19,4%)
Industria de processo 83 (14,1%)
Servigos 129 (22,0%)

FONTE: TERRA, 2000 P.193.

s0, concentram o maior contingente de empresas com capital estrangeiro e situam-se
em setores intensivos em tecnologia e conhecimento (eletroeletrénico, computagdo e
farmacéutico).

Segundo grupo (Grupo 2), chamando de Empresas Tradicionais, inclui 266
casos que, em comparagdo ao primeiro grupo, vém tendo um desempenho recente ndo
tdo favoravel, menor comprometimento com o mercado externo, além de apresentarem
capital predominantemente nacional (privado e estatal) e um perfil de respostas com
menor grau de concordancia com relagdo as frases sobre "Gestdo do Conhecimento".

Terceiro grupo (Grupo 3), nomeado Pequenas Atrasadas, inclui 139 casos
com alto grau de discordancia com relagdo as praticas associadas a "Gestdo do
Conhecimento". Essas se caracterizam de maneira oposta as empresas do primeiro
grupo, por: terem capital predominantemente nacional; serem as empresas que
indicaram menor ganho recente de market share; colocarem-se, com maior freqiiéncia,

em terceiro lugar ou inferior em termos de posi¢do de mercado; situarem-se entre as
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menores empresas da amostra total; e, em sua maioria, ndo exercerem atividade

exportadora. Esses trés grupos podem ser visualizados na proxima figura.

FIGURA 3.1 - CARACTERISTICAS DOS CLUSTERS

- Lideres de mercado

- Pior desempenho recente

- Cluster com mais empresas nacionais

- Selores inlensivos em conhecimento

- Grande concentracio de empresas
dos selores de servico

- Menor participacio das exportacies

FONTE: TERRA, 2000 P. 81.

Das empresas de construgdo ¢ comércio da amostra de sua pesquisa, apenas
18,1% pertenciam ao grupo 1, enquanto 38,5% e 43,4% representavam o grupo 2 e 3
respectivamente - ver tabela 3.1 e grafico 3.2. Outros setores empresariais
apresentaram caracteristicas distintas, tais como o0s setores intensivos em
conhecimento (computagdo, eletronico e farmacéutico) que tiveram 47,3% das
empresas incluidas no grupo 1. Ou mesmo os setores industriais tradicionais
(alimentos, bens de consumo, confecgdo e téxtil, industria de transformagao e industria

de processo) que tiveram 37,9% da empresas incluidas no grupo 1.

TABELA 3.1 - COMPARAGAO DOS PERFIS DAS EMPRESAS NOS TRES GRUPOS COM RELAGAO AO
SETOR DE ATUAGAO EMPRESARIAL

Setores empresariais Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Setores industriais tradicionais 37,9% 33,0% 29,1%
Setores intensivos em conhecimentos 47,3% 28,2% 24,5%
Servigos 23,8% 32,5% 43,7%
Financeiro 18,3% 42.4% 39,3%
Construcdo e comércio 18,1% 38,5% 43,4%

FONTE: ADAPTADO DE TERRA, 1999 P. 215.
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GRAFICO 3.2 - SETOR DE CONSTRUGAO E COMERCIO E PERFIS DE SUAS EMPRESAS.

Setor de construgao e comércio
Grupos
G1 18,1%
G2 38,5%
G3 43,4%

FONTE: ADAPTADO DE TERRA, 1999 P. 215.

Ao comparar os resultados dos questionarios com os trés grupos constatou-se
que o grau de concordancia médio de cada questdo era maior no grupo 1, seguido pelo
grupo 2 e 3. A tabela 3.2 apresenta o perfil das respostas obtidas por Terra (1999) com
a aplicagdo de seu questiondrio (anexo 2).

Terra (1999), ao analisar os resultados empiricos de sua pesquisa afirma que:

- Existem grandes indicios de que as praticas gerenciais selecionadas para a
avaliagdo da "Gestdo do Conhecimento” s@o relevantes e estdo associadas
ao desempenho empresarial (desempenho recente e posi¢do de mercado);

- Algumas das caracteristicas basicas das empresas como tamanho, origem
do capital e envolvimento com o mercado internacional também
apresentam indicios de correlagdo com as praticas selecionadas de
"Gestdo do Conhecimento™;

- A area funcional do respondente ndo parece ter influenciado o perfil das
respostas. O mesmo ndo aconteceu com o tempo de experiéncia
profissional e o cargo ocupado. Pessoas em cargos mais altos € com mais
tempo de experiéncia acabaram por estar mais concentradas no grupo 1 e,
por conseguinte, revelaram ter tido uma percepgdo, talvez, mais
benevolente, com relagdo as praticas gerenciais de suas empresas. Apenas
estas variaveis, todavia, ndo explicam as diferengas entre o perfil das

repostas dos grupos.
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PERFIL DAS RESPOSTAS DOS 3 GRUPOS MEDIDOS POR SEUS RESPECTIVOS

CENTROIDES

TABELA 3.2 -
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FONTE: TERRA, 1999.
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3.4.2 Dissertagdo: estudo exploratorio em empresas de construgdo de Curitiba

Nessa pesquisa os questionarios foram aplicados em 3 empresas construtoras

de Curitiba. Dentre elas, a empresa adotada como estudo de caso nesta pesquisa

(Empresa B). A préxima tabela apresenta algumas caracteristicas dessas empresas.

TABELA 3.3 - CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS DO TRABALHO DE CREMA (2003)

Empresa A Empresa B Empresa C
Tempo de fundacéo 28 anos 57 anos 108 anos
Numero de sdcios 4 4 23
Namero de empregados no escrit6rio 5 72 80

FONTE: CREMA, 2003 P. 74.

Ao todo foram 93 questiondrios aplicados nos escritorios centrais destas
empresas. Segundo CREMA (2003), estes foram aplicados a todos os funcionarios
disponibilizados pelas construtoras (ver grafico 3.3), o que difere do estudo de TERRA
(1999), onde os respondentes eram diretores, gerentes e participantes de cursos de pds-

graduacgdo.

GRAFICO 3.3 - NUMERO DE RESPONDENTES E QUALIFICAGAO

qualificagdo numero de respondentes

nao informaram 6

1 grau 6

Administrativos - superior incompleto 19
Técnicos (seguranca) - 2 grau completo 3
Técnicos (edificagbes) - 2 grau completo 5
Administrativos - 2 grau completo 20
Administrativos - superior 13
Engenheiros 21

FONTE: CREMA, 2003 P. 79.

CREMA (2003) realizou entdo testes estatisticos com grupos de

respondentes procurando obter uma amostra significativa. Tendo como objetivo
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comparar e enquadrar a um dos grupos de Terra, verificou que apenas os questionarios
dos engenheiros e técnicos em edificagdes poderiam ser utilizados em sua pesquisa.
Foram, portanto, analisados apenas 26 questionarios que, segundo o autor, inseriram as
empresas de seu estudo no grupo 2 da pesquisa de TERRA (1999), isto €, no grupo das

"Empresas Tradicionais". Os resultados podem ser visualizados na tabela abaixo.

TABELA 3.4 - PERFIL DO RESULTADO DAS CONSTRUTORAS

Estratégia sl Cultura Organizacional

37 28 128 |26 (30 |28 32 139 133 133 135 129 135 |33

(cont.)

15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

32 35 130 |25 |32 |25 |30 |31 29 135 j23 35 27 28

(cont.)

recursos humanos Resultados |  Aprendizagem

29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41

34 137 126 124 124 120 33 33 127 32 |33 |27 |26

FONTE: CREMA, 2003.



76

4 ESTUDO DE CASO

O caso apresentado neste estudo refere-se a CESBE S.A. - Engenharia e
Empreendimentos. Fundada em 1946 ¢ sediada em Curitiba, a CESBE ¢ uma empresa
com atuagdo voltada a construgdes e obras de engenharia. Quadros dispostos na
empresa invocam que sua missdo € a de "executar obras de engenharia e servigos afins,
para clientes publicos e privados, com qualidade e eficiéncia".

Segundo sua revista institucional (CESBE, 2001), ao longo de mais de 50
anos de atuagdo, acumulou a experi€éncia nos mais variados campos de atividade,
podendo oferecer a seus clientes servigos multidisciplinares, seja na construgdo de um
pequeno prédio ou de uma usina hidrelétrica. Na execugdo de suas obras, a construtora
chega a empregar mais de 1.000 funciondrios diretos, entre eles, mais de 50
profissionais de nivel universitario.

Utilizando-se principalmente de equipamento proprio, mantém em seu
parque de maquinas mais de 300 unidades pesadas e mais de 200 unidades de porte
médio.

Preocupada em aprimorar cada vez mais a qualidade de seus servigos, a
construtora implementou ¢ mantém um Sistema de Qualidade dentro das Normas
NBR-ISO 9002, obtendo certificagdo em abril de 1999. A empresa tem como politica
¢ objetivos da qualidade:

- Satisfagdo dos clientes: obtida através do atendimento as necessidades de

prazo ¢ de qualidade especificados pelos clientes;

- Empresa competitiva, rentdvel e equilibrada financeiramente: através do
desenvolvimento de procedimentos e controles, visando custo
competitivo, obtengcdo da rentabilidade desejada e bons indices
financeiros;

- Melhoria continua: através da qualificagdo de pessoal, da implementagéo

de ag¢des corretivas e preventivas eficazes, € da redug¢do do nimero de
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acidentes de trabalho.
Para cada obra, a empresa designa um Gerente de Contrato, responsavel pelo
relacionamento com o cliente, pela organizagdo da equipe de construgdo e por seu

planejamento e acompanhamento.

4.1 AREAS DE ATUACAO

A construtora atua nas seguintes areas (CESBE, 2001):

Plantas industriais: o incremento do mercado de obras industriais nos ultimos

anos motivou uma intensificagdo dos trabalhos da construtora neste segmento. A
empresa desenvolveu sua experiéncia na construgdo completa de industrias de grande
porte, sem deixar de atender a execugdo de servigos de pequena monta, muitas vezes
realizados em industrias ja instaladas € em funcionamento. Esta experiéncia
compreende todos os servigos, desde a execugdo de terraplanagem até a construgio
dos prédios industriais com suas utilidades e acabamentos.

Os contratos com clientes nacionais e internacionais, de diferentes origens,
consolidaram em suas obras industriais a adogdo de procedimentos executivos que
privilegiam o gerenciamento do prazo de execugdo, a qualidade dos servigos € normas
de seguranga do trabalho, realizados em um ambiente altamente competitivo.

Saneamento ¢ protecdo do meio ambiente: nos uGltimos 50 anos, foram

desenvolvidas diversas atividades nesta drea para clientes publicos do Brasil e
recentemente para concessionarios privados, compreendendo:

- Sistemas completos de captagdo, tratamento e distribuicdo de agua
potavel ou obras parciais como: barragens, adutoras, estagGes de
tratamento e redes de distribuigao;

- Sistemas completos de coleta e tratamento de esgotos sanitarios, no todo
ou obras pertinentes como: redes de esgoto e ligacdes domiciliares,
coletores tronco, interceptores € emissarios, estagdes elevatdrias, linhas

de recalque e estagdes de tratamento completas;
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- Obras e servigos de coleta, tratamento e segregacdo de residuos
industriais em canais, tubulagdes, tanques, lagoas e estagbes de
tratamento.

EdificacGes: nesta area a empresa iniciou suas atividades. Acumula hoje

experiéncia em edificagdes hoteleiras, hospitalares, desportivas, comerciais, industriais
e residenciais.

Energia ¢ Petrdleo: a construtora possui capacitagdo para execugdo de

grandes obras hidrelétricas, termelétricas e refinarias de petréleo. Obras que exigem
grande capacidade de organizagdo e planejamento, rigoroso controle tecnoldgico e
experiéncia multidisciplinar em construgéo.

Urbanismo e obras vidrias: desde o inicio de suas atividades, a construtora

atua neste segmento, tendo executado obras de Norte a Sul do Brasil compreendendo:

- Servigos urbanos e rodovidrios de terraplanagem, pavimentagdo,
drenagem, iluminagdo, paisagismo, pontes, viadutos € obras de
contengao;

- Constru¢do e remodelagdo de ferrovias, com obras de infra e
superestrutura;

- Construgdo de terminais de passageiros, patios de aeronaves e pistas de
pouso e decolagem.

Recuperacdo e reforco de estruturas de concreto: a construtora vem

executando, nos ultimos anos, diversas obras de recuperagdo e reforgo de estruturas de
concreto, envolvendo refor¢o de fundagGes, pilares, vigas e lajes com estruturas

convencionais e protendidas.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A construtora executa suas atividades seguindo uma estrutura hierarquica
determinada pela logica do agrupamento por fungdo ou especialidade. A difusdo do

poder ¢ do tipo descentralizado vertical limitado, ou seja, os gerentes recebem
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delegacdo de poder para controlar a maioria das decisdes relativas as suas unidades
operacionais, conquanto estas decisdes sejam repassadas ao seu superior imediato
(CHIAVENATO, 1999). O organograma da empresa pode ser verificado no ANEXO
1 deste trabalho.

A empresa, pelo fato de atuar no ramo de construgdo civil, possui um
numero de funcionérios de nivel operacional que oscila em fungdo do nimero de obras
existentes. A empresa também utiliza-se da terceirizagdo de servigos, entretanto, este
tipo de contratagdo € sazonal e ocorre basicamente no nivel operacional de obra.

Atualmente a empresa possui 508 funcionarios, sendo que destes 487 sdo
homens e 21 mulheres. O grau de escolaridade est4 indicado abaixo:

- analfabetos: 8

- primario incompleto: 75

- primario completo: 145

- ginasial incompleto: 70

- ginasial completo: 76

- colegial incompleto: 20

- colegial completo: 72

- superior incompleto: 5

- superior completo: 37

Dos funcionarios com curso superior, 24 possuem o cargo de engenheiro
civil, 02 de engenheiro mecanico, 02 de advogado, 01 de engenheiro de operagdes, 01
de analista de sistemas, 01 de médico do trabalho, 01 de contador, 01 de
administrador, 01 de chefe de escritorio de obra, 01 de comprador, 01 de desenhista e
01 de auxiliar de escritdrio.

O maior nimero de pessoas estd no cargo de serventes. Outros cargos
existentes em grande numero sdo: pedreiros, operadores de maquina, motoristas,

carpinteiros e encarregados.
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4.3 PERFIL DA AMOSTRA

4.3.1 Questionarios

Foram recebidos e processados 17 questionarios aplicados aos profissionais
de nivel gerencial nos diversos setores da empresa. Quanto ao perfil dos respondentes
foram obtidos os seguintes resultados:

Area de trabalho dos respondentes: houve um predominio de profissionais

atuando na area de Obras, seguido da Dire¢do/ Administragdo Geral e Administrativo/

Financeiro, respectivamente 35,3%, 23,5% e 23,5% das respostas.

GRAFICO 4.1 - DISTRIBUIGAO DOS RESPONDENTES POR AREA DE TRABALHO

Area trabalho Niamero de respostas (%)
Direcao/ Administragdo geral
Comercial

Admnistrativo/ financeiro
Obras 6 (35.3%)

Juridico

Cargo ocupado pelos respondentes: tal como na pesquisa realizada por Terra

(1999) todos os respondentes pertenciam ao nivel gerencial. Além disso, 23,5% dos

respondentes pertenciam a alta administragdo das empresas.

GRAFICO 4.2 - DISTRIBUICAO DOS RESPONDENTES POR CARGO OCUPADO

Cargo Numero de respostas
Diretoria - Alta adm. 4(23 5%)

Geréncia - Nivel médio 13 (76,5%)
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Tempo de experiéncia: quase todos os gerentes entrevistados possuem mais
de 15 anos de experiéncia na empresa. A média de tempo de experiéncia dos

respondentes € de 22 anos.

GRAFICO 4.3 - DISTRIBUIGAO DOS RESPONDENTES POR TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Tempo de Exp. i
Profissional Numero de respostas
Menor que 15 anos 2 (11,8%)
Entre 15 e 25 anos 7 (41,2%)
Maior que 25 anos 8 (47.1%)

4.3.2 Entrevistas

Foram entrevistados 12 gerentes da empresa em diversas areas da empresa.
Quanto ao perfil dos entrevistados foram obtidos os seguintes resultados:

Area de trabalho dos respondentes: houve um predominio de profissionais

atuando na area de Obras, seguido da Direcdo/ Administragdo geral ¢ Administrativo/

Financeiro, respectivamente 41,7%, 25,0% e 25,0% das respostas.

GRAFICO 4.4 - DISTRIBUICAO DOS ENTREVISTADOS POR AREA DE TRABALHO

Area trabalho Numero de respostas (%)
Diregao/ Administragao geral 3 (25.0%)
Comercial (0,0%)
Admnistrativo/ financeiro
Obras 5 (41,7%)
Juridico 1(8,3%)

Tempo de experiéncia dos entrevistados: somente um dos entrevistados
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possuia um tempo de experiéncia menor de 15 anos.

GRAFICO 4.5 - DISTRIBUICAO DOS ENTREVISTADOS POR TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL

T:To';?s:i:szlp ’ Nimero de respostas

Menor que 15 anos 1 (8,3%)

Entre 15 e 25 anos 5 (41,7%)

Maior que 25 anos 6 (50,0%)

44 COMPARATIVO ENTRE OS RESULTADOS DOS ESTUDOS ANTERIORES
E O CASO

A tabela 4.1 compara os valores obtidos na empresa deste estudo com os
Grupos de TERRA (1999) e as Construtoras de CREMA (2003).

Considerando a média dos resultados, a CESBE, apresenta resultados
proximos ao do "grupo 2" e das empresas "Construtoras" de Curitiba.

Dentre as questdes que se destacaram estdo as questdes 8, 11 e 35
(questionério em anexo) apresentando comparativamente resultados maiores. As duas
primeiras referem-se a cultura organizacional da empresa e versam sobre a
honestidade e sentimento de confianga entre empresa e funcionarios. A terceira aborda
a questdo da preocupagdo com a seguranga, saiide € meio ambiente do trabalho.

Tanto a honestidade quanto o sentimento de confianga existente entre
empresa e funcionarios parecem estar realmente arraigados na cultura da organizagdo.
Uma das razdes por tal sensagdo € certamente a maneira pela qual sdo desenvolvidas
as relagdes profissionais ao longo do tempo dentro do ambiente de trabalho. A grande
quantidade de niveis hierarquicos existentes na constru¢do demanda o fortalecimento
desses aspectos culturais. Nos canteiros de obras essas manifestagdes da cultura
organizacional sdo mais visiveis. Geralmente o cargo ocupado por um operario na

produgdo reflete a percepgdo da empresa quanto as suas competéncias e honestidade
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TABELA 4.1 - COMPARATIVO ENTRE OS RESULTADOS DOS DIVERSOS ESTUDOS E A CESBE
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na execugdo de tarefas. O sentimento de confianga da empresa aliado as percepgdes
quanto ao trabalho do operario no decorrer das obras constituem os principais fatores
que determinam sua ascensdo ocupacional € permanéncia no quadro de funcionarios.

A construtora, na execugdo de obras, tal como outras empresas do setor,
também se caracteriza por possuir uma alta rotatividade da mao-de-obra. Entretanto,
os operarios que se destacam durante a obra, afinando-se com os interesses da
empresa, tendem a ser preservados ¢ transferidos - através do desligamento e posterior
admissdo - para outras obras existentes na regido. Muitos operarios trabalham ha anos
nesse regime € ja sdo conhecidos da empresa. Alguns destes funcionarios ascendem de
ocupagio, efetivando-se na empresa, tornando-se encarregados € mestres-de-obras.

Segundo os gerentes ¢ comum encontrar funcionarios com anos de trabalho
acumulados na empresa. Dentre os gerentes entrevistados isto é uma caracteristica
visivel, apresentando um tempo médio de 22 anos de servigos & empresa. Na
construtora, o tempo de servigo parece estabelecer um maior sentimento de confianga
entre empresa ¢ funcionario. Cada funcionario, com sua a forma de trabalhar e se
relacionar, deixa transparecer seus valores € intengbes profissionais,
conseqiientemente, com o decorrer do tempo, suas competéncias vdo sendo conhecidas

pela empresa, elevando assim, o sentimento de confianga.

"Uma empresa que tem pessoas com grande tempo de casa, todo mundo basicamente se
conhece... isso provoca uma transparéncia muito grande."

"Independente do nivel hierarquico, depende-se de pessoas de confianga. (...) a CESBE tem
essa caracteristica, de possuir muitos funcionarios com longo tempo de casa, seja o cargo
que for, engenheiro ou servente... temos serventes com mais de 15 anos de casa...
encarregados com 20, 25, 30 anos..."

Um aspecto que fortalece este sentimento de confianga na construtora é a
percepgdo dos funcionérios quanto aos esforgos empresariais no sentido de manter as
pessoas € equipes mais "capacitadas" dentro da organizagdo, mesmo em periodos de
escassez de obras. H4 uma consciéncia geral de que o mercado possui grande

influéncia sobre os empregos. Mesmo aqueles contratados em fun¢do da demanda de
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obras, sabem que possuem prioridade durante a selegdo de pessoal, quando
reconhecidos por sua qualidade € competéncia. O baixo turn-over (niimero de pessoas
que se demitem ou sdo demitidas) em comparagdo com outras empresas do setor,

acusado na questdo 30, parece ser um reflexo desses esforgos.

"A empresa se preocupa em manter a equipe, SO no momento que nio ha perspectiva, esse
pessoal € desligado. Ficam aguardando (o surgimento de obras para retornarem)."

"A gente faz questdo, da preferéncia para o pessoal que ja trabalhou conosco, porque
facilita. Os mestres ja conhecem o sistema de cada um. A empresa di muita importancia
para isso."

A questdo 35, referente a preocupagdo com a seguranga, saide e meio
ambiente de trabalho é atualmente uma das principais metas da construtora. Devido as
exigéncias do mercado, a empresa esta voltando suas a¢des para a redugdo do niimero
de acidentes de trabalho em suas obras. Para isso, realizou um trabalho de
conscientizagdo comegando com os gerentes das obras que, por sua vez, procuram
reduzir os acidentes em suas obras, seja disseminando a idéia para niveis hierarquicos
inferiores, incentivando o uso de equipamentos de seguranga, etc. Segundo os
gerentes, estd havendo uma integragdo maior com as Comissdes Internas de Prevengdo

de Acidentes (CIPA) no sentido de intensificar as agdes para a redugdo de acidentes.

"Além de ser uma preocupagdo interna da empresa, existe uma pressdo muito grande de
determinados clientes que exigem um nivel muito baixo de acidente de trabalho.”

"A CESBE tem um programa muito ousado de redugdo de acidentes de trabalho (...) com
niveis (nimero de acidentes) bem abaixo do que o mercado pratica. Isso é uma
preocupagio constante e passou a constar na revisdo da missdo e politica da empresa."

"A propria diretoria procura vincular todos os setores a essa preocupagdo, ndo apenas a
CIPA. Os setores, a geréncia da obra, o juridico, o setor pessoal, para que se relacionem a
fim de evitar acidentes."

Dentre as questdes que obtiveram menor grau de concordincia ou
comparativamente baixo, estdo as de ntimero 23, 24, 34 e 40. As trés primeiras

referem-se as politicas e praticas para administracdo de recursos humanos € a ultima,

aprendizado com o ambiente.

As questdes 23 e 24 convergem para aspectos do processo de selegdo.
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Segundo os entrevistados, os critérios de selegdo variam dependendo do cargo a ser
ocupado e¢ do nivel de qualificagdo exigido pela atividade a ser desenvolvida.
Primordialmente, toda contratagdo visa a realizagdio de uma determinada tarefa. Na
empresa, como explicitado anteriormente, sempre ha preferéncia para a escolha de
pessoas ou equipes conhecidas, entretanto, quando necessario - alta demanda ou obras
distantes - a selegdo € realizada por meio de critérios bastante informais, geralmente,
pelos responséveis imediatos da tarefa. Nos canteiros de obras a selegdo fica a cargo
dos encarregados ¢ mestres-de-obras, a contratagdo destes, pelos gerentes de obra,
assim por diante. Normalmente, verificam a carteira de trabalho e realizam uma
entrevista avaliando principalmente competéncias e capacidade de integra¢do a equipe.

O processo de sele¢do ndo visa, em um primeiro momento, uma busca de
diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educa¢do formal, etc.) ou mesmo
aumento da criatividade, mas sim, o cumprimento de uma determinada tarefa. No
entanto, verifica-se, até pelas prOprias caracteristicas do setor da construgdo, que o
desenvolvimento e execugdo de obras envolvem uma expressiva diversidade de
culturas e personalidades. Embora haja até fatores culturais que favorecem a gestao do
conhecimento (ver tabelas 4.1 € 4.2), os sistemas informais de recrutamento existentes
nio possibilitam afirmar tal prerrogativa, ja que a selegdo depende de critérios pessoais

dos diversos recrutadores espalhados pelos vérios niveis da organizagéo.

"N&o existe uma politica formal de recrutamento (...) a pessoa que esta entrevistando sabe
mais ou menos o perfil do que quer (...) s@o sistemas informais dependentes da pessoa que
esta contratando."

"Acho que ndo temos um processo de selegdo rigoroso, nés temos muito um "tato" (...)
quando vamos contratar alguém, ji se vé quem ird conversar com a pessoa. (...)
dependendo do nivel, é s6 o chefe do setor, se € engenheiro, com quem que vai trabalhar. E
vai mais da conversa, isto é, gostei da pessoa... € mais pratico, ¢ mais direta a coisa.”

Quanto a questdo 34, sobre os esquemas de participagdo nos lucros, so
existem no nivel gerencial. Entretanto, para desenvolver maior produtividade nos

canteiros de obras, existem esquemas informais de premiagéo (questdo 32 e 33). Sdo
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TABELA 4.2 - COMPARATIVO DOS RESULTADOS MEDIOS OBTIDOS EM CADA DIMENSAO

Dimensbes Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Construtoras | CESBE
Estratégia e administragcdo 42 35 26 31 3.1
Sistem_as de informacdo e 37 28 21 28 26
comunicagao
Cultura organizacional 40 33 24 34 3,6
Organizacdo e processos de

Salho 3,8 2,8 21 29 3.2
Politicas e praticas para

iministracso de RH 3,8 3,0 2,2 29 3,0
Mensuragado de resultados 4,2 3,3 24 3,0 3.2
Aprendizado com o ambiente 3,6 29 22 3,0 3,0

acordos firmados entre gerentes de obras e mestres-de-obras ou encarregados, pelo
cumprimento de prazos ou realizagdo de tarefas.

Verificou-se também que na empresa os gerentes, independentemente de seu
nivel e dentro do seu escopo de trabalho, possuem um alto poder de decisdo quanto a
forma de conduzir seu trabalho (questdo 22). Os gerentes de obras, por exemplo,
podem escolher as ferramentas de produgdo, criar esquemas de premiagdo, implantar
técnicas inovadoras, bastando o aval de seu supervisor, o engenheiro de projetos.

A questdo 40, relativa a dimensdo "Aprendizado com o ambiente", refere-se
a habilidade da empresa na gestdo de parcerias com Universidades e Institutos de
Pesquisa (contratacdo de pesquisa externa). Segundo os gerentes, o relacionamento
com as Universidades ou Institutos de Pesquisa € fraco. Houve algumas pesquisas
realizadas na empresa, trabalhos de graduagdo ou pos-graduagdo, alguns chegando a
ser discutidos em diversos niveis. Entretanto, poucos efeitos fizeram sentir ou mesmo
cairam no esquecimento. Foi citado também, um caso em que tiveram que contratar
uma especialista da USP para o desenvolvimento de uma obra. Parece que o maior
contato da empresa com a universidade estd na contratagdo de estagiarios para suas

obras.



"Muito baixa essa habilidade, até por falta de solicitagdo das universidades.”

"Até me lembro de uma obra que foi feita em Sdo José dos Campos que o pessoal recorreu
a uma doutora da USP a nivel de fundagdo.... para definicdo da fundagdo ou concreto
estrutural... mas € muito esporadico.”

4.5 PANORAMA DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA EMPRESA

Neste item sdo explicitadas algumas praticas da empresa relacionadas a

gestdo do conhecimento. Estas foram organizadas segundo as 7 dimensdes da pratica

gerencial definidas por Terra (1999). Deve-se lembrar que os resultados das questdes

relativas a essas dimensdes, sdo utilizados neste trabalho como referéncia para a

explicitagdo destas praticas.

4.5.1 Dimensdo 1: Estratégia e Alta Administragdo

GRAFICO 4.6 - RESULTADOS: ESTRATEGIA E ALTA ADMINISTRACAO

“core competencies” da empresa, ou seja, sobre quais
sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias.

A macroestratégia da empresa é comunicada,
amplamente, para todos 0s niveis organizacionais.

desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanga
da realidade em diregdo a uma visdo estabelecida.

O Grupo 3 B Grupo 2
H Construtoras @ Estudo de Caso

Diversos foram os pontos fortes citados na empresa. Resumidamente estes

convergem para os seguintes aspectos:
- Exceléncia técnica
- Etica na condugiio dos negécios

- Boa imagem no mercado

"Temos aqui habilidades ¢ competéncias, as posi¢des sdo bem definidas, o quadro de
pessoal ¢ bem distribuido, de forma que as pessoas aqui sabem quais sdo suas respectivas
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competéncias ¢ habilidades. O ponto forte da empresa eu resumo que sdo as pessoas que
estdo no quadro de trabalho, o quadro efetivo."

"A CESBE tem como forte sua determinagio em cumprir seus compromissos (...) vejo
muita gente quebrar contrato por ndo cumprir seus compromissos assumidos, nos temos
isso como uma habilidade. Outro ponto forte seria a qualidade do pessoal na alta
administra¢@o das obras, por que 0 nosso negdcio ¢ obras. (...) Tem pessoas que vem atrs
da gente por causa disso - os pontos fortes - sabem que quando precisam de um perfil desse
vem atras da gente."

"A CESBE sempre se preocupou muito em ter a qualidade dos servigos e eu acho que do
ponto de vista de execugdo de obras, o que é mais forte na empresa é a qualidade dos
servigos."

As macroestratégias sdo formadas a partir de: 1) consulta aos colaboradores;
2) opinido de consultoria; 3) defini¢do por parte da diretoria. As macroestratégias sdo
tragadas consultando-se em reunides os colaboradores, procurando formar um
consenso "para ver se € aquilo que a empresa quer". As consultorias opinam e
colaboram no desenvolvimento do planejamento estratégico. A diretoria elabora e
define a macroestratégia, pois € ela que presta conta aos acionistas.

Embora envolva diversos agentes, segundo um dos diretores, ndo ha um
plano de macroestratégia firmado, as estratégias vdo sendo ajustadas de acordo com os
panoramas parciais do mercado. Elas sdo divulgadas aos gerentes durante as reunides
mensais, entretanto, ndo s3o amplamente comunicadas a todos os niveis
organizacionais. Os gerentes, entdo, dentro do escopo de suas atividades, trabalham no
sentido de implementéd-las, comunicando-as plenamente ou em parte para seus
subordinados, ou mesmo, traduzindo-as em metas € orcamentos.

Nio ¢ freqiiente o estabelecimento de metas desafiadoras. Entretanto, para
cada obra desenvolvida ¢ estabelecida, entre gerentes e diretoria, uma meta - um
percentual de ganho antes do inicio da construgdo. "E esse € o primeiro desafio, depois
vem outros, metas de produtividade, redugdo de acidentes, metas da propria ISO, uma
série de variaveis proprias das obras sdo colocadas pelos gerentes, € mais as metas do

proprio mercado, pois 0 mercado ¢ desafiador, sempre”.A meta mais desafiadora de

um gerente é manter resultados financeiros positivos, frente as adversidades impostas



pelo préprio mercado e ambiente de trabalho.

4.5.2 Dimensdo 2: Cultura Organizacional

GRAFICO 4.7 - RESULTADOS: CULTURA ORGANIZACIONAL

Eut i SR R S 2" - 32

A missdo @ 0s valores da empresa siio promovidos, de
forma consistente, através de atos simbdlicos @ agles

DRI NNV SR PRI 4

Hé um elevado sentimento de confianga entre empresa e
funciondrios; existe, de maneira geral, um grande
orguiho em trabalhar para a empresa.

As pessoas ndo estio focadas apenas no curto prazo.

Estimula-se a experimentacio. Ha iberdade para tentar
e falhar.

Existe uma grande honestidade na empresa, ou seja, as
pessoas sdo auténticas e debcam evidente aquilo que
conhecem e também o que ndo conhecem.

As pessoas estiio preccupadas com toda a organizaciio
e ndio apenas com sua drea de trabalho, ou seja,
buscam uma otimizacéo conjunta.

B BRIV DR W T 2R 2-7
Reconhece-se que tempo € um recurso importante para merrore -
0 processo de inovagdo.

e
- 14 permissio pars
discutir idéias "bobas™.
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As realizacOes importantes so comemoradas.
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Hé grande toleriincia para piadas e humor. 440

BGrupo 3 B Grupo 2 B Grupo 1
SiConstrutoras B Estudo de Caso

Segundo os entrevistados, a miss#o e os valores da empresa sio promovidos
de forma consistente. Nos diversos departamentos da construtora estdo espalhados
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quadros com sua politica e objetivos da qualidade ¢ missdo. Com a implantagdo da
ISO, a missdo e as politicas relacionadas & qualidade se tornaram mais presentes na
vida dos empregados, norteando em muitos casos, suas agdes. Temos como exemplo, a
meta de redug¢do do nimero de acidentes de trabalho, visando a melhoria continua, que
consta em suas politicas e objetivos da qualidade.

Para a alta administra¢do ¢ a maioria dos gerentes, a boa rentabilidade da
empresa € o foco de suas agdes e decisdes. Seja a implementagdo de um sistema de
qualidade, redugdo do niumero de acidentes, ou mesmo a implantagdo de inovagdes
tecnologicas, tudo depende de uma avaliagdo do custo-beneficio ou das necessidades
do mercado.

Na empresa ndo hd muitos estimulos para a experimentagdo, entretanto, ha

uma grande liberdade se para tentar e falhar dentro do nivel gerencial.

"Todo mundo tem liberdade de tocar seu negécio dentro dos limites gerais da empresa. Por
exemplo, eu tenho uma concorréncia agora. E uma concorréncia de uma concessdo de um
sistema de agua de Itapema. Eu fui 1a, comprei o edital, analisei o edital e cheguei a
conclusdo que ndo da para noés. Fui la tentar. Isso ninguém me perguntou. Isso € uma
decisdo propria e se vai 1a com os recursos da empresa. Fiz uma andlise e cheguei 4
conclusdo que ndo ¢ uma coisa conveniente para nés € eu mesmo abortei. (...) Isso € para
todos os gerentes. Isto €, dentro de sua area de atribuicdo evidentemente. O chefe do RH
trabalha na esfera dele, o cara do financeiro na area dele, o advogado na area dele, o
gerente de contrato na area dele. Dentro da sua area se tem uma liberdade de atuagéo,
desde que aquilo esteja de acordo.”

Embora todos os gerentes possuam essa liberdade, geralmente as idéias
inovadoras sdo discutidas entre eles. Neste ponto, os conhecimentos € experi€ncias
acumuladas dos gerentes tém uma influéncia decisiva quanto & implementagdo da

idéia. Mesmo assim, a forma com que realizara seu trabalho ¢ de sua responsabilidade.

"Na realidade, essa experimentag@o ¢ compartilhada com o pessoal mais a nivel gerencial,
justamente para evitar falhas. A gente tem liberdade para poder trabalhar com
procedimentos novos, com idéias inovadoras, desde que dentro de um certo critério."

"Acaba tendo uma maior liberdade, mas, para se inovar algo que € meio tradicional, tem-se
que conversar. (...) a liberdade € total para se ir atras disso, ndo sempre para se por em
agdo, mas para trazer e abrir para ver se € aprovado. (...) normalmente em reunido mensal
acaba se colocando isso. E dai discute se pode tocar."
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Segundo os gerentes, sempre é possivel se discutir idéias "bobas". Na
empresa existe uma grande valorizagdo da experiéncia profissional dos individuos.
Como na construgdo cada obra possui suas caracteristicas peculiares, algumas idéias e
conhecimentos podem ser de grande valia para a racionalizagdo da produgdo. Verifica-
se também que a tolerancia para piadas e humor facilita essa discussdo, tornando o

ambiente de trabalho mais agradavel.

"A nivel gerencial e diretoria, total (permissdo para se discutir idéias” bobas “). Na
empresa toda, acho que dificulta um pouco isso dai. Agora, gerencial junto com diretoria, o
que vocé traz, as idéias sdo pensadas, discutidas, valorizadas e, se vocé fala besteira,
também se conversa. Fala-se assim: vocé esta na lua! esquega... mas sem recriminagio,
sem pichagdo, é sempre levado para somar."

Eventualmente acontecem comemorag¢des ao término de uma obra. Essas

comemoragdes geralmente se restringem a area de trabalho da pessoa.

"Isso eventualmente ocorre, dependendo do local e possibilidade, no Museu teve uma
confraternizag@o, no Lactec também teve alguma coisa. Qutras obras que fazemos fora de
Curitiba, sempre tém uma espécie de comemoragio apds o desafio enfrentado e o objetivo
atingido."

"Acaba-se sempre existindo, nio tem datas certas (...) mas nunca passam em branco, as
comemoragdes sdo realizadas, churrascos, festas (...) sO uma conversa ou um
agradecimento ndo deixa de ser uma forma de comemora¢do, uma colocagdo geral...
ficamos contentes com isso."

Para a alta administragdo os projetos dependem da situagdo do mercado.

"Hoje, todo mundo esta focado no curto prazo, porque o mercado em questdo estd muito
ruim, entio procuram-se projetos que tenham uma resposta rapida. (...) por exemplo, eu
vou me dedicar a um negdcio que reverta numa obra imediatamente, pois, temos equipes
ociosas. Se as equipes estivessem todas trabalhando, eu iria procurar a médio e longo
prazo."

Ja no nivel produtivo, parece haver uma preocupagdo dos funcionarios em
estar preservando seu trabalho a longo prazo. Devido a uma alta rotatividade existente
no setor, para muitos, a garantia de uma estabilidade no emprego estd somente em sua

competéncia e qualidade. Segundo um dos gerentes entrevistados:

"O empregado, mostrando desempenho, interesse e capacidade, enfim, tem condi¢Ges de
seguir carreira dentro da empresa."
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4.5.3 Dimensdo 3: Organizagdo e Processos de Trabalho

GRAFICO 4.8 - RESULTADOS: ORGANIZACAO E PROCESSOS DE TRABALHO

Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais
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local do trabalho, para a realizagdo de brainstorms.

( uso de espacos abertos e salas de reunido). Sdo poucos os
simbolos de status e hierarqucos.

As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O
processo decisério é agil; a burocracia é minima.
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A construtora tem diferentes geréncias de obras, cada uma com grande
autonomia de trabalho. "Ela pode descobrir uma nova oportunidade de negdcio, fazer
0 orgamento, apresentar o orcamento para o cliente, negociar, preparar o contrato,
executar o servigo € executar a obra. Cada departamento tem um grau de autonomia,
logico que em fungdo da obra, do risco que apresenta para a empresa, etc.”

Os gerentes de obras também possuem alto grau de autonomia para a
organizagdo e planejamento de suas obras desde que dentro de um prazo e orgamento
delimitado ou mesmo por especificagdes contratuais.

Na empresa é comum a formagdo de equipes multidisciplinares para a

realizagdo de determinadas tarefas referentes a algum projeto.

"Se eu tenho uma divida sobre terraplanagem eu converso com o Olyntho, o Talamini, o
Douglas, que trabalham ha mais tempo nisso. Uma coisa que eu nunca fiz, trabalhar com
uma britagem. Vamos supor que eu estou orgando uma usina hidrelétrica que tenha que
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montar uma britagem no corpo da barragem, de pedra britada, eu pego a experiéncia deles
(...) eles entram no processo e dizem, a base € assim, leva tanto tempo para instalar, custa
tanto..."

Os projetos inovadores surgem geralmente em fun¢do de uma solicitagdo do
mercado ou cliente. Para a empresa, 0 que importa é entregar um produto que atenda
as especificagdes, com qualidade e dentro do orgamento e prazos. Quando necessario,

a empresa utiliza-se de equipes "ad hoc" ou temporarias para atender estes projetos.

"Como ndo temos uma linha de produtos que nés decidimos, nos estamos sempre sujeitos
ao que o mercado nos oferece, o uso de equipes” ad hoc “ou temporarias se da em fungéo
do volume de solicitagdo do mercado em diferentes areas. Eu diria que ha um uso normal
de equipes temporarias, autonomia limitada, autonomia do gerente, quer dizer, sempre
havera um gerente que tenha autonomia em si que vai decidir as coisas dentro da equipe.
Nio precisa se reportar a outros niveis gerenciais da empresa, ele pode contratar equipes
como eu contratei equipes para fazer coisas diferentes para fazer dentro de um orgamento
ou dentro de um certo projeto."

E visto que em fungdo do mercado, a empresa construtora realiza
freqiientemente pequenas reorganizagdes, para se adaptar as demandas do ambiente
competitivo.

Reunides informais entre gerentes sdo freqiientes na empresa, seja no café,
corredor, nas obras, etc. Encontros casuais podem gerar troca de experiéncias, acordos
¢ até resolugdo de problemas. Segundo os entrevistados, o lay-out pouco interfere
nestas trocas de informagdes.

E uma das principais preocupagdes da empresa reduzir a0 maximo a
burocracia, de modo a agilizar a0 méaximo os processos decisOrios € aumentar sua

flexibilidade.

"Existe uma burocracia, mas nada que engesse ou comprometa o desenvolvimento do
processo, sabemos que tem outras empresas em que a burocracia € maior, percebemos que
a burocracia dificulta a tramitagdo normal de um processo."

A delegagdo de responsabilidades € um processo que se desenvolve
hierarquicamente, de cima para baixo, obedecendo a critérios pessoais de cada
integrante. O andamento de uma obra transcorrerd de acordo com estilo de cada

gerente. Segundo um gerente, s@o diversas as varidveis que implicam na delegagdo de
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responsabilidades, dentre elas cita: o grau de instrugdo da pessoa e seu grau de

confianga nela.

4.5.4 Dimensdo 4: Politicas e Praticas para a Administragdo de Recursos Humanos

Segundo os entrevistados, o processo de selegdo € rigoroso, embora nédo se
utilizem ferramentas formais de selegdo. O cargo que possui a maior rotatividade e
numero de contratagdes € o de servente que, segundo eles, € o de menor qualificagdo.
A quantidade de pessoas empregadas na empresa depende da demanda de obras no
mercado. A empresa ja chegou a trabalhar com mais de 1000 empregados, no
momento, possui em seu quadro 508 funciondrios. Dentre estes, a construtora sempre
busca preservar as pessoas mais "capacitadas", com cargos mais elevados € maior
experiéncia. Apesar de possuir uma alta rotatividade, a construtora tem preferéncia em

empregar pessoas "conhecidas", que ja trabalharam para ela.

"Termina uma obra, quando ndo tem outra obra para dar continuidade, eles sio demitidos e
logo apds que nds tivermos uma oportunidade de trabalho, a gente entra em contato com
eles para retornarem. Se vocé pegar nossos registros, existem funciondrios com 15 a 20
anos de trabalho. Entra e sai. E por isso que da essa rotatividade na construgo civil. Hoje
as obras s3o no maximo de 1 a 2 anos de trabalho, entdo, tem essas dificuldades."

"Os encarregados e mestres tém sua equipe montada, quando tem condi¢des de permanecer
com essa equipe, levam consigo para outras obras, agora, quando nido ha condigGes,
desmancham a equipe, mas, numa oportunidade, essa equipe retorna."

O processo de selegdo € dado em fungdo do cargo a ser ocupado e da tarefa a
ser realizada. Quando surge a necessidade de contratar novos empregados, em obras
distantes ou mesmo com o aumento de demanda nas obras, faz-se uma entrevista,

verifica-se a carteira de trabalho e realiza-se um exame pré-admissional de 30 dias.

"Trinta dias de experiéncia, eu digo que isso € valido para o pessoal novo que estd entrando
na CESBE (...) pela carteira de trabalho ndo tem como avaliar uma pessoa (...) vai-se
admitindo para o que precisa e, dentro do prazo de experiéncia, da para saber quais sdo os
melhores e fazer a selegdo ali dentro."
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Para os canteiros de obras, geralmente a selegdo ¢ feita pelos mestres ou
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encarregados. Estes, por sua vez, pelos engenheiros de obras, escolhidos pelos

gerentes.

"Se o engenheiro necessita de um mestre de obras, quem vai fazer a selegdo € o proprio
engenheiro. Logicamente, vai ser verificado se temos dentro de nosso processo, para certas
habilidades, um determinado tipo de experiéncia. O engenheiro vai verificar, vai
comprovar se realmente ele tem através da carteira de trabalho, do curriculo, alguma coisa
nesse sentido e vai fazer uma entrevista com ele relacionada a questdes técnicas para
dimensionar seu conhecimento (...) o engenheiro entdo entra para avaliar o nivel tanto de
mestres quanto de outras fungdes técnicas, como topografos e encarregados."

"A contrata¢do de engenheiros € feito a nivel de gerentes (...) ja os gerentes sdo formados
na empresa, eles iniciaram sua carreira como engenheiros civis que ao longo do tempo
foram subindo de cargo (...) até agora nunca existiu uma contratagio de gerentes."

Segundo um dos entrevistados, na produgdo, ha muito espago para o

crescimento, mais que os setores administrativos. A ascensdo ocupacional ¢ a

qualificagdo na produgdo ocorrem na pratica, com o aprendizado e experiéncia préatica.

A formagdo profissional ocorre durante a execugdo das obras, através de um

treinamento que quase sempre se realiza como decorréncia das relagdes de trabalho

entre operarios mais qualificados (mestres € encarregados) € operdrios menos

qualificados (serventes e ajudantes gerais), possibilitando a formagao de oficiais.

"Eu diria que s@o poucos os treinamentos realizados por eles, na realidade sdo pessoas que
tem uma larga experiéncia pratica (...) a empresa esta satisfeita com a qualidade de servigo
deles porque sdo profissionais de longa experiéncia."

"Dentro da empresa, estes profissionais (mestres-de-obras, encarregados, topografos)
iniciaram sua carreira 1a de baixo: passaram de serventes a meio-oficial, oficial, como se
fosse uma escala. Se formaram dentro da empresa. Trabalharam com varios mestres, varios
engenheiros, esse ¢ o dom da construgdo civil, o aprendizado. Hoje vocé esta subordinado
a um engenheiro, no ano que vem, em outra obra, um outro engenheiro, assim vai
aumentando seu conhecimento."

Na produgdo, a iniciativa de realizar um treinamento mais formal,

geralmente, ¢ do proprio operario. Para fun¢des mais técnicas, hd treinamentos

associados as necessidades da area imediata do trabalho, por exemplo, treinamentos

para operagdo de maquinas € equipamentos (escavadeira hidraulica, pa carregadeira,

etc.). Para engenheiros existem incentivos para realizagdo cursos de aprimoramento €

atualizagdo.
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Perguntado ao chefe do departamento pessoal o que poderia ser melhorado
na empresa, respondeu: "treinamentos, aplicar em treinamentos. Essa ¢ alma do
negocio. Hoje se precisa treinar o pessoal porque as coisas acontecem muito rapido,
isso no aspecto administrativo. Na area de produgdo € aquilo que te falei, 16gico que
todos os treinamentos sdo bem vindos, mas esse pessoal tem uma bagagem muito
grande."

O aprendizado através da ampliagdo dos contatos e interagdes com outras
pessoas dentro e fora da empresa ocorre normalmente em fun¢do da necessidade de
cada obra. Temos como exemplo aqui, a informalidade do processo de qualificagdo
profissional nos canteiros de obras. Os engenheiros civis também aprendem desta

forma, trabalhando nas diversas areas da construgdo.

"Né6s procuramos que todos os profissionais (engenheiros civis) trabalhem em todas as
areas de construcdo (...) cada um tem uma certa especialidade, mas nio se limita a ela.
Sempre que possivel a gente troca para que todo mundo tenha uma informagdo média,
porque ndo temos um servico continuo na mesma area (...) cada um é engenheiro civil.
Parte deste ponto. Entdo, ele comega a trabalhar com terraplanagem. Depois de 3 ou 4 anos
surge uma oportunidade dele trabalhar com uma obra de concreto pré-moldado; verificado
o panorama, nido havendo nenhum especialista disponivel, ele vai trabalhar com concreto
pré-moldado sob a supervisdo de um outro com experiéncia. O que acontece, na seqiiéncia,
ap6s um ano, ele tem conhecimento em terraplanagem e concreto pré-moldado. Portanto,
tem muita gente aqui que trabalhou em praticamente todas as areas da construgdo. Esse € o
profissional ideal, porque tem uma visio ampla das coisas, ndo ficando compartimentado.
Este € o profissional do futuro."

"Entdo estavamos 14, eu, o engenheiro da obra, com alguns anos de experiéncia, o Bruno,
que ¢ o engenheiro de obras mais novo. Enquanto estivamos lad, em uma hora e meia
falamos de 10 casos diferentes de situagdes, e alguns outros processos. Cada um deu sua
opinido e ali se criou um estado novo para os trés, baseados nas experiéncias dos trés em
situacGes similares. Entdo é desta forma que acontecem as coisas na CESBE. Temos
algumas reunides, mais formais, mas, de uma maneira geral, o treinamento é no calor da
batalha."

Na construtora, ¢é freqiiente o uso de mdo-de-obra terceirizada,
principalmente em servigos mais especializados, tal como acabamentos, instalagdo
elétrica, canaletas, bueiros, galerias pluviais, etc. Para a selegdo dessa mdo-de-obra, a

empresa atende os critérios da ISO para avaliagdo de subempreiteiros e fornecedores.

"Na area de eletricidade, por exemplo, antes ndés tinhamos nosso departamento de
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engenharia elétrica, hoje ndo temos porque ¢ mais viavel financeiramente para a empresa
terceirizar com especializados. E quando chega uma obra na fase de cletricidade, se pega
uma empresa qualificada, especializada nesse servigo e terceiriza."

Pode-se dizer que na empresa, a evolugdo dos salarios esta associada aos
cargos, entretanto, na producgdo, principalmente, os cargos refletem a experiéncia
pratica dos trabalhadores, isto €, o nivel de competéncias adquirido com o tempo.

Na produgéo, ¢ comum a existéncia de esquemas de premiagdo associados ao
desempenho da equipe. As premiagdes ndo seguem um padrido formal, mas, costuma-

se estabelece-las principalmente para o cumprimento de prazos.

4.5.5 Dimensdo 5: Sistemas de Informagdo e Comunicagdo

GRAFICO 4.10 - RESULTADOS: SISTEMAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

A comunicagdo é eficiente em todos os sentidos (de
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Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a
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A sede administrativa possui uma rede intranet ligando alguns setores. Esta
rede permite consultar via computador a base de dados dos setores a ela ligada. Estes
dados estdo protegidos por senhas que limitam, somente a uma pessoa por setor, a
inser¢do ou alteragdo de dados. O objetivo desta rede ¢ também se estender
futuramente aos demais setores, inclusive as obras, facilitando e agilizando o fluxo de
informagdes dentro da empresa.

Embora existam estas iniciativas, parece ainda haver dificuldades na busca
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de determinadas informagdes ou documentos especificos nos canteiros de obras.

Dentre os aspectos que dificultam esse processo estdo distancia e carater unico de cada

obra.

"Do ponto de vista administrativo, eu acho que precisaria melhorar a agilidade em
informagdo ¢ dinamica de procedimentos entre departamentos administrativos, neste
também incluo o administrativo da obra (...) de maneira geral, a gente entra em contato
com a pessoa responsavel através de fax ou de um documento. As vezes demora,
necessitando a reiteragdo por telefone. Isso esta sendo corrigido pela empresa, nesses
ultimos anos houve um direcionamento para resolver esses problemas. A CESBE esta
aprendendo que determinados documentos ou informagdes tem que fluir de forma rapida e
confiavel (...) Estou a 15 anos na empresa, nos primeiros 5 anos todas as informagdes eram
verbais, vocé ligava para a obra ¢ solicitava: preciso dessa informagdo, preciso desse
documento. Se chegasse 6timo, se ndo chegasse teria que reiterar a ligagdo, levar até as
ultimas conseqiiéncias, envolvendo diretoria, chefe de departamento... nos ultimos 5 anos
1Sso esta muito mais rapido, dindmico. A solicitagdo € por escrito na grande maioria dos
casos, geralmente ela € retornada pelo devido responsavel.”

Apesar de buscar a formalizagdo de diversos canais de comunicagdo, muito

de seus processos ainda se apoiam na informalidade, tornando-os mais ageis e

flexiveis. O controle ou distribuigdo verbal de tarefas, por exemplo, é bem mais

dindmico e, qualquer mudanga na produgdo menos burocratica. Cada sistema tem suas

vantagens e desvantagens.

"E bem na informalidade, eu fago as coisas, eu aviso, fica na tua memoria. O detalhe é este,
que fica na memoria de cada um, ¢ € ai que eu acho que vem um pouco das falhas,
atropelamento, muita correria, muita tribulagdo... ndo por deixar de informar porque nio
quero que vocé saiba. A falha seria nestes sentido.”

4.5.6 Dimensdo 6: Mensuragdo de Resultados

GRAFICO 4.11 - RESULTADOS: MENSURAGAO DE RESULTADOS
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Como empresa, ha uma grande preocupagdo com relagdo a questdo
financeira. A quantificagdo de determinados pontos, tal como a redug@o dos acidentes
de trabalho possibilita a verificagdo quanto ao cumprimento de metas estratégicas.
Tanto os resultados financeiros, como os estratégicos, sdo levados ao conhecimento de
diretores e outros gerentes em reunides mensais. Nas obras sdo também mensurados

alguns pontos para o controle do gerente.

"Mensalmente fazemos reunides onde sdo apresentados os resultados atingidos durante o
més e acumulados durante 0 ano em todas estas perspectivas, principalmente na area
financeira. Na parte de seguranga do trabalho também ha um grande enfoque."

Para cada obra desenvolvida ¢ estabelecida, entre gerentes e diretoria, uma
meta - um percentual de ganho antes do inicio da construgdo. "E esse € o primeiro
desafio, depois vem outros. Metas de produtividade, redugdo de acidentes, metas da
propria ISO, uma série de varidveis proprias das obras sdo colocadas pelos gerentes, €
mais as metas do proprio mercado."

Os resultados sdo divulgados e discutidos somente entre gerentes e diretores.

Divulga-se somente quando necessario, ndo amplamente.

"Se vocé comega a abrir muito, de repente, seu concorrente passa a saber de coisas que ndo
¢ interessante que ele saiba."

4.5.7 Dimensdo 7: Aprendizado com o ambiente

Cada novo cliente traz uma obra diferente a ser realizada. Alguns exigem
determinado nivel de qualidade, o uso de equipamentos especificos, adequagdo as
normas internacionais de seguranga, prazo, etc. A empresa procura sempre se adequar
a essas exigéncias do cliente, para isso, estd constantemente aprendendo a lidar com
situagdes adversas.

Praticamente em todas as obras os subempreiteiros estdo presentes. Como €
freqiiente a contratagdo desse tipo de empresa a construtora desenvolveu grande

habilidade na gestdo dessas parcerias. Ja& com as Universidades e Institutos de Pesqui-



102

GRAFICO 4.12 - APRENDIZADO COM O AMBIENTE
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sa, essa habilidade ¢ relativamente baixa devido aos poucos trabalhos realizados em

conjunto.
"Muito baixa essa habilidade, até por falta de solicitagdo das universidades."

Segundo os entrevistados, ¢ bem comum a realizagdo de aliangas com outras
empresas do mesmo ramo para o desenvolvimento de um mesmo projeto. E dito que a
empresa tem bastante flexibilidade e é bem respeitada na formagdo de aliangas com

outras empresas.

"E possivel fazer aliangas com empresas de mesma area. Isso é normal, para a formagio de
um consércio para participagdo de um projeto especifico. Isso noés fazemos muito. Em
fungdo das necessidades especificas de cada projeto. Aqui agora esta acontecendo uma
reunido entre duas empresas que estio tentando se juntar para entrar em um projeto
especifico que € a construgdo de uma rodovia."

"Para se conseguir determinados servigos, sozinho ndo se teria condigdes de conseguir, por
exigéncias externas, uma licitagdo exige determinado nimero, que as vezes a empresa nio
tem, ela depende de uma parceira para atingir aquele nimero para poder participar.”

Segundo um gerente, as aliangas podem ser importantes para o aprendizado,
pois "toda vez que se realiza um trabalho com outra empresa, se adquire um pouco da
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cultura dela", aprende-se com a convivéncia didria, pois "se tem um choque de culturas

ali."

4.6 PRATICAS EMPRESARIAIS ASSOCIADAS A INOVACAO
ORGANIZACIONAL

Na construtora foram identificadas trés forgas que promovem a inovagio
organizacional: as especificagdes dos clientes, as necessidades do mercado e a
racionalizagdo de processos. As duas primeiras sdo externas, que incidem e estimulam
a adaptagdo da empresa. A terceira se refere as agbes internas no sentido de
racionalizar seus processos.

Toda construgdo € precedida de uma série de especificagdes do cliente as
quais delimitam e definem os processos empregados na execugdo da obra. Dadas estas
especificagdes, moldam-se os processos construtivos empregados para cada obra.
Algumas especificagdes desafiam a empresa exigindo aprendizado e grande
mobilizag¢do de recursos.

Seja na adogdo de um novo sistema construtivo, introdugdo de equipamentos,
ou mesmo na utilizagdo de novos materiais de construgdo, os processos sdo criados ou

transformados de modo a atender o conjunto de especifica¢cdes de cada cliente.

"No6s trabalhamos normalmente com o 'MS Project', se vai trabalhar em uma obra que o
cliente exige o 'Primavera’, que ¢ um sistema mais complexo e mais caro, se isto estiver
dentro do projeto, dentro do orgamento, isto €, que tenha sido previamente agendado,
combinado, eu tenho a liberdade de comprar e implantar o sistema 'Primavera' apesar da
CESBE ndo utilizar."

A implementagdo de inovagdes tecnoldgicas no processo produtivo para
atender determinadas especificagdes € de responsabilidade do gerente de cada obra. Se
ele verifica a necessidade de conhecimento especializado, busca essas pessoas no

mercado ou procura treinar sua equipe. O mais importante € construir.

"tem o conhecimento incorporado nas especificagdes de obras de terceiros, que temos que
analisar, entender aquilo que é trazido e transformar aquilo numa obra."
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Embora a implementagdo dessas inovagdes ocorra pontualmente, na
execugdo de uma determinada obra, os conhecimentos adquiridos pelo gerente sdo
difundidos com outros através de reunides mensais onde, cada qual apresenta os
resultados de sua obra. Em cada reunido, um gerente € disposto a apresentar alguma

experiéncia vivida em obras.

"Vou te dar um exemplo: em uma obra, foi usado um sistema de forma pré-fabricado. O
engenheiro residente, em vez de fazer a forma na obra, ele decidiu alugar a forma. Entdo
ele fez isso, e teve um bom resultado com isso, entdo ele comunica em uma reunido: eu
aluguei a forma do fulano e o resultado foi esse. Num préximo servigo de um outro, passa-
se a usar aquela inovag@o."

Segundo os entrevistados, além dessas reunides é trocado muito
conhecimento em conversas informais. Quando se defrontam com novas situagdes, a
opinido de outros gerentes também ¢ importante para a defini¢do do procedimento a
adotar.

Como cada obra € tunica, a experiéncia pratica acumulada durante a vida
profissional ¢ distinta para cada gerente. Para uma dada situagdo, os procedimentos
adotados podem variar em fungéo de seus conhecimentos. Isto € visivel ao longo do
desenvolvimento de cada projeto, onde, segundo eles, é perceptivel a diferenga entre
estilos de condugdo das obras.

Na construgdo, as experiéncias profissionais praticas parecem ter um grande
valor. E uma caracteristica da empresa manter este pessoal com mais experiéncia ou
mesmo que demonstra grande competéncia. E o caso de engenheiros mais antigos,
mestres € encarregados, que em sua maioria estdo na empresa hd bastante tempo.
Pode-se dizer, com isso, que a empresa possui uma base de conhecimento bem ampla.

Muitos desses profissionais ja enfrentaram situagdes adversas, incluindo
implantagdo de inovagdes tecnoldgicas, novos materiais, processos, etc. Embora,
possua um "rico" conhecimento organizacional, a empresa s6 comegou a documentar
alguns procedimentos em fungdo da implementagdo da ISO, ja que determinavam as
normas.

Muitas das praticas nos canteiros de obras vém sendo disseminadas ao longo
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do tempo, dos mais aos menos experientes. O treinamento ocorre em sua grande
maioria na propria execugéo do trabalho, o conhecimento € transmitido no dia-a-dia da
obra. Mesmo os engenheiros experientes em um determinado tipo de obra, ao trabalhar
em outras areas da construgdo, sdo supervisionados por alguém mais experiente (na
empresa costuma-se fazer o rodizio de engenheiros nas diversas areas de atuagdo. Com
isso, ao longo do tempo, a empresa desenvolve engenheiros com capacidade de
trabalhar em qualquer area da empresa).

Embora algumas especificagdes de clientes dependam do desenvolvimento
de novos processos, a empresa parece ter se acostumado com isso, criando
mecanismos ao longo do tempo.

As necessidades do mercado também promovem a inovagdo organizacional.
Estas se relacionam com sua adequag@o ao mercado ou sua visdo estratégica. Como
trabalham com licitagdes e concorréncias, para atender a determinados clientes, a
construtora deve preencher certos requisitos minimos. Para atingir ou continuar em
determinados nichos de mercado, a empresa, de um modo geral, estipula metas ou
introduz novos processos. A implantagdo de um sistema de qualidade de acordo com
as normas ISO, ou mesmo a redu¢do do nimero de acidentes de trabalho, reflete a
preocupacdo da empresa com sua competitividade no mercado.

Estas mudangas s3o as mais complexas, pois geralmente envolvem a
organizagdo como um todo. Sdo transmitidas pela diretoria aos gerentes por meio de
reunides, ficando cada um deles responsavel pela mudanga em sua area de trabalho.
Nestas reunides, também, sdo discutidos os resultados € meios utilizados para tal. Isso
possibilita uma troca de conhecimento entre gerentes. Segundo um entrevistado, para
que as mudangas sejam incorporadas de fato, elas devem ser estimuladas € ocorrerem
no sentido de cima para baixo da hierarquia.

A racionalizagdo da produgdo também promove a inovagdo organizacional.
Sdo agdes internas que visam melhorar a produgdo. Estas ocorrem nos mais diversos

niveis e setores da empresa, sendo implementadas pelos responséveis de cada
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atividade. No entanto, tanto sua aprovagdo, quanto sua implementagdo estd
condicionada a hierarquia. Segundo um dos entrevistados, novas id€ias sdo avaliadas
em fungdo da necessidade, "sempre custo-beneficio, ou o entendimento da pessoa com

relagdo a inovagdo."

"Com uma empresa que tem proprietarios, o limite superior das decisGes ¢ sempre dos
proprietarios. A inovagdo pode ser boa, mas se ele ndo tiver convencido que aquilo ¢ uma
coisa boa.... a menos que seja uma inovagdo técnica para um projeto especifico, dai existe
liberdade total de aplicagdo (pelos gerentes)."

Como dito anteriormente, os gerentes possuem grande autonomia na
condugdo de seu trabalho, inclusive na implementagdo de inovagdes dentro de seu
escopo de trabalho. Na produgdo, os gerentes "t€m liberdade de ousar, de fazer e
depois trazerem isso como um resultado."

A implementagio de algumas inovagdes, no entanto, parece sofrer
influéncias da cultura organizacional, principalmente quando envolve grande

mobilidade de recursos ou custos.

"Como possui uma cultura muito antiga, as vezes os processos novos demoram mais tempo
para serem implantados. As pessoas tém compromisso com essa cultura ja estabelecida.
Por exemplo, demorou bastante tempo para que fizessem uma rede de computadores aqui,
até que sentissem uma necessidade muito grande."

Baseado nos resultados anteriores € nessas trés forgas que promovem a
inovagdo organizacional, foram identificadas as seguintes praticas relacionadas a
gestdo do conhecimento:

- a existéncia de reunides formais mensais entre gerentes que facilitam a

difusdo de suas experi€ncias advindas dos canteiros de obras;

- a existéncia de trocas informais de informagdio e experiéncias entre

gerentes para a resolugdo de problemas;

- a forma como € transmitido o conhecimento na produgdo: das pessoas de

maior para as com menor experiéncia através da prética;

- a ocorréncia de freqiientes reorganizagdes frente as demandas do

ambiente competitivo;
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a grande autonomia dos gerentes em desenvolver € implantar melhorias
técnicas nos canteiros de obras;

a formagdo de bases de conhecimentos com os esfor¢cos da empresa em
manter as pessoas mais capacitadas, com maior experié€ncia;

a existéncia de esquemas de premiagdo pelo cumprimento de prazos ou
produtividade;

ha um aprendizado evidente com os clientes € outras empresas
construtoras na realizagdo de aliangas;

a evolugdo dos salarios esta associada aos cargos, entretanto, estes, em
sua grande maioria, dependem das experi€éncias acumuladas e
competéncias;

existe uma preocupagdo evidente para com a seguranga, saiide € meio
ambiente do trabalho;

existe uma grande preocupagdo em medir resultados sob vérias

perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo do conhecimento estd intrinsecamente ligada a capacidade das
empresas em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora,
que se traduzem, permanentemente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais
e lideranga de mercado. H4 um crescimento de consciéncia que a produtividade,
qualidade e, mesmo a vantagem competitiva estdo diretamente relacionadas a
habilidade das organizagbes em aprender e inovar, ou seja, de promover a inovagao
organizacional.

Na revisdo de literatura, inicialmente, foram apresentados diversos
mecanismos € caracteristicas de criagdo, integragdo e aplicagdo do conhecimento em
organizagdes, item 2.1. Nele foram discutidos aspectos mais conceituais da gestdo do
conhecimento, abordando o modelo de Nonaka e Takeuchi, tipologias do
conhecimento, formas de aprendizado e transferéncia de conhecimento. Destaca-se, no
entanto, que apesar de existirem diversas perspectivas para compreensdo da gestdo do
conhecimento, estas ndo sdo facilmente traduziveis, transferidas e aplicéveis a pratica
gerencial.

As praticas de gestdo do conhecimento devem estar incorporadas a

organizagdo, constituindo um processo sistemético de administragdo de seus ativos de

conhecimento. Estas praticas sdo implementadas através dos projetos de gestdo do
conhecimento. Tais projetos visam fazer um uso pratico do conhecimento, atingindo
algum objetivo organizacional mediante a estruturagdo de pessoas, tecnologia e
contetido do conhecimento. Entende-se que estas praticas sdo gerenciadas ativamente,
procurando-se atingir um objetivo especifico, diferentemente das praticas empresariais
explicitadas na pesquisa, que apenas se delimitam a alguns aspectos da gestdo do
conhecimento.

Relacionados aos conceitos de inovagdo organizacional e gestdo do
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conhecimento sdo também apresentadas as abordagens das "learning organizations" e
"visdo da empresa baseada em recursos”. Estas se referem a modelos organizacionais
focados na aprendizagem que visam a melhoria continua da organizagdo. Percebe-se
que as praticas de gestdo do conhecimento que promovem a inovagdo organizacional
estdo direcionadas principalmente ao aperfeigoamento continuo do conhecimento.

Os desafios relacionados a adogdo das praticas e modelos associados a
Gestdo do Conhecimento ndo sdo, evidentemente, triviais. Nesse sentido, € preciso
avaliar as varias experiéncias (estudos de casos, em particular) reportadas na literatura,
de empresas que se engajaram em grandes processos de mudangas. De maneira geral,
eles apontam, antes de mais nada, para significativos esforgos de conscientizagdo e de
comunicagdo e ativa participagdo pessoal da alta administragdo. Precisam por outro
lado, ser apoiados por mudangas de processos, estruturas, sistemas de informagio ¢ de
incentivo individual e coletivo (TERRA, 1999). E evidente, no entanto, que 0 processo
de implementagdo de projetos de gestdo do conhecimento deve ser gradual, com
projetos adequados a cultura de cada organizagao.

O estudo de caso apontou a existéncia de diversas praticas empresariais
relacionadas a gestdo do conhecimento na empresa. O questionario de avaliagdo da
gestdo do conhecimento desenvolvido por TERRA (1999) demonstrou ser uma
ferramenta de grande utilidade para o andamento da dissertagdo. Apesar de ter sido
criado para verificagdo do grau de concordancia quanto a 41 questdes relativas a
gestdo do conhecimento na empresa, o questionario também se mostrou eficaz na
explicitagdo das praticas empresariais quando utilizado para estruturar as entrevistas.

No entanto, sendo estas praticas empresariais explicitadas a partir das
entrevistas realizadas, é provavel que nem todas elas tenham sido apontadas, ja que as
respostas dependiam do conhecimento e experi€ncia dos respondentes. Apesar disso,
acredita-se que o niimero de entrevistas realizadas possibilitou explicitar as principais.

Varias caracteristicas do setor da construgdo, apontadas na Revisdo

Bibliografica, também foram identificadas na empresa estudada. Embora o foco da
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pesquisa tenha sido a empresa construtora, ha evidéncias de que algumas das praticas
explicitadas ocorram em outras empresas do setor.

Uma anélise das entrevistas conduziu a identificagdo de trés forgas que
promovem a inovagdo organizacional na empresa construtora: as especificagdes dos
clientes, as necessidades do mercado e a racionalizagdo de processos. A partir destas
forgas explicitaram-se mais algumas praticas empresariais relacionadas a gestdo do
conhecimento e associadas a inovagdo organizacional, item 4.6.

Acredita-se que o conjunto dessas praticas empresariais explicitadas durante
o andamento da pesquisa tenha possibilitado a criagdo de um panorama empresarial da
construtora sob a oOptica da gestdo do conhecimento. Percebe-se que muitas dessas
praticas podem ainda ser desenvolvidas com a criagdo de projetos de gestdo do

conhecimento.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE O METODO DE PESQUISA

A empresa mostrou-se extremamente prestativa durante as pesquisas de
campo. A propria secretdaria da empresa colaborou com o agendamento de algumas
entrevistas e na distribui¢do e recolhimento dos questionarios.

Especial atengdo foram dadas as primeiras visitas. Nestas foram apresentados
os objetivos da pesquisa a construtora. Elas também possibilitaram obter uma visdo
geral da empresa permitindo ao pesquisador verificar sua adequagdo as necessidades
do estudo.

Durante as primeiras entrevistas verificou-se que cada entrevistado possuia
maior familiaridade com determinadas dimensdes do questionério. Resolveu-se entdo,
focar as entrevistas em fun¢do do cargo ou familiaridade com a dimensdo. Para a
explicitagdo das praticas da dimensdo 1 (estratégias e alta administragdo), por
exemplo, os diretores foram os que mais contribuiram na pesquisa. A entrevista com o
chefe do departamento pessoal, também foi trabalhada basicamente sobre a dimensdo

4 (politicas e praticas para administragdo de recursos humanos). Isso possibilitou
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ganhar uma maior eficiéncia na aquisi¢do de dados "uteis" dentro do tempo previsto

para cada entrevista.

5.2 CONCLUSAO

Diversas praticas empresariais relacionadas a gestdo do conhecimento, que
influenciam a inovagdo organizacional, ja estdo incorporadas nos processos € cultura
da empresa construtora. Algumas delas foram introduzidas pela propria construtora
enquanto outras foram se adaptando aos seus processos. Embora existentes em seus
diversos setores verificou-se que apenas uma pequena parcela delas estdo sendo
sistematicamente gerenciadas. Portanto, conclui-se que a Gestdo do Conhecimento

existe em potencial na empresa construtora.

5.3 SUGESTOES PARA A EMPRESA CONSTRUTORA

Formalizar e sistematizar algumas das praticas empresariais explicitadas de
forma a criar uma consciéncia sobre os principios da gestdo do conhecimento na

construtora.

5.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O setor da construgdo civil possui um campo extenso para o estudo da gestéo
do conhecimento € inovagdo organizacional. Serdo necessarios muitos trabalhos para
explorar em sua totalidade estes temas. No entanto, desde ja, € preciso desenvolver
projetos e trabalhos correlacionados que visem a introdugdo destes conceitos no setor.
Dentre estes possiveis trabalhos sugere-se:

a) o desenvolvimento de projetos de gestdo do conhecimento especificos

para empresas construtoras;

b) a formalizagdo das praticas de gestdo do conhecimento ja existentes em

empresas construtoras;
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c) a elaboragdo de técnicas para captagdo e armazenamento dos
conhecimentos adquiridos em cada obra;

d) o desenvolvimento de técnicas para facilitar as trocas de conhecimentos
em empresas de construgdo civil.

Dando continuidade a esta pesquisa, com base nos elementos advindos deste

trabalho, sugere-se ainda:

a) A criagdo de diretrizes para a melhoria da inovagdo organizacional a
partir das préticas de gestdo do conhecimento explicitadas;

b) A replicagdo da pesquisa em outras empresas construtoras, com O
objetivo de obter um panorama das praticas empresariais relacionadas a

gestdo do conhecimento no setor.
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ANEXO 1 - ORGANOGRAMA DA CONSTRUTORA
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO (TERRA, 1999)

Nome:

Formagao:

Cargo:

Tempo de trabalho: Idade:

Vocé ja ouviu falar em Gestdo do conhecimento? Sim () Nao( )

Instrugées para preenchimento

A) As questdes apresentadas a seguir tém como objetivo de medir, através de uma
escala tipo Likert, a sua percep¢do quanto ao tema GESTAO DO
CONHECIMENTO.

B) A GESTAO DO CONHECIMENTO ¢ vista como uma colegido de processos que
governa a criagdo, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento para atingir os
objetivos da empresa.

C) Vocé devera marcar com um X o nimero que representa 0 que vocé€ pensa €
percebe sobre cada questio.

D) A escala de 1 até 5, quer dizer que, quanto maior o nimero escolhido, maior a sua
concordancia a respeito da afirmativa de cada questdo:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Concordo parcialmente
4 - Concordo

5 - Concordo totalmente
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Estratégia e Administracio

1) Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as "core competencies" da
empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias.

I 1] 2B EIN—— 00

2) A macroestratégia da empresa ¢ comunicada, amplamente, para todos os niveis

organizacionais.

l 1]

3) A alta administragdo estabelece, freqiientemente, metas desafiadoras e um sentido
de urgéncia para a mudanga da realldade m irecdo a uma visdo estabelecida.
I ] l 2 SVl N

Sistemas de Informacio & Comunicagio

4) A comunicagdo € eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para
cima e entre areas distintas).

| 158 2|

5) As informagdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os
funciondrios, a base de dados ¢ conhecunento da organizaca
I 1] 2[ 3]

6) Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagdo do conhecimento
¢ "Know-how" existente na empresa.
l 1 I 2 i :

Cultura Organizacional

7) A missdo e os valores da empresa sdo promovidos, de forma consistente, através de

atos simbolicos e agdes.
FIEE—] 0

[ 1 2[
8) Ha um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios; existe, de
maneira geral, um grande orgulhoemtrabalhar a empresa.

9) As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto pra
[ 1] 2] "
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para tentar e falhar.

10) Estimula-se a expenmentagﬁo Ha liberdade
| 1 l 2F & S

11) Existe uma grande honestidade na empresa, ou seja, as pessoas sdo auténticas e
deixam evidente aquilo que conhecem etambemo que ndo conhecem.

|

Organizac¢io & Processos de Trabalho

17) Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a
estrutura formal tradicional e hierarquica.

I 1] 2E

18) Ha um uso constante de equipes "ad-hoc” ou temporérias, com grande autonomia,
totalmente dedicadas a projetos inovadores.
I 1] 2

19) Pequenas reorganizagdes ocorrem com freqiiéncia, de forma natural, para se
adaptar as demandas do ambiente competitivo.
| 1] 2[ |

20) Realizam-se, com freqiiéncia, reunides informais, fora do local do trabalho, para a

realizacdo de brainstorms.

l 1]

21) Os lay-outs sdo conducentes a troca informal de informagdo (uso de espagos
abertos e salas de reunido). Sdo poucos os simbolos de status e hierarquicos.
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| 1

22) As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio € agil;
a burocracia ¢ minima.

I 1]

Politicas & Priticas para administragio de recursos humanos

23) O processo de selegdo € bastante
I 1] 2

rigoroso.

24) H4a uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educagdo
formal, etc.) e aumento da criatividade através do recrutamento.
| 1 i

25) O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes perspectivas
e experiéncias.

l 1]

26) O escopo das responsabilidades dos cargos €, em geral, bastante abrangente.
| 1] P i

27) Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funciondrios. Estimulam-se treinamentos que levam ao
autoconhecimento.

I 1]

28) Estimula-se o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e interagdes com

29) O treinamento esta associado as necessidades da area imediata de trabalho do

funcionario e/ ou as necessidades estratégicas da empresa.

30) Ha um baixo turnover (niimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos) na
empresa em comparagdo a outras empresas no mesmo setor.

I 1] 7
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32) Existem esquemas de premiag@o e reconhecimento por resultados e contribui¢des
extraordindrias.

34) Existem esquemas de participagdo nos lucros envolvendo a maior parte dos

funcionarios.

I 1] 2]
35) Existe preocupagdo evidente para com a seguranga, saide e meio ambiente do

trabalho. i
| ] AT T A

Mensuracio de Resultados

36) Existe uma grande preocupagdo em medir resultados sob varias perspectivas
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢cdo de conhecimento).

Aprendizado com o ambiente

38) A empresa aprende muito com seus clientes. Existem vérios mecanismos formais e
informais bem estabelecidos para esta finalidade.

I 1] 2E
39) A empresa tem habilidade na
I 1] 2

40) A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com Universidades e Institutos
de Pesquisa (contratagdo de pesquisa externa).
| 1] 2

41) A decisdo de realizar aliangas estd, freqiientemente, relacionada a decisdes
estratégicas e de aprendizado importantes. Os funcionarios da empresa percebem,
muito claramente, este objetivo de aprendizado.

| 1] 2f g
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