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RESUMO

Uma reunido técnica de planejamento e programacdo de obras € uma ferramenta
gerencial de tomada de decisdes, utilizada na gestdo da producdo na construcao civil
para tomadas de decisdes contingenciais, otimizagdo do processo produtivo,
estabelecimento do cronograma de curto prazo e dirimir davidas sobre compatibilizacédo
de projetos técnicos. Essas reuniGes por serem de carater técnico podem propiciar o
transbordamento tecnoldgico e propiciar a aprendizagem organizacional da obra e,
consequentemente, a melhoria continua. Dessa forma, o objetivo deste trabalho foi
analisar como ocorre a comunicacdo organizacional nas reunides de coordenacdo e
planejamento de obras, verificar se ha a devida gestdo do conhecimento gerado nessas
reunides e analisar a ocorréncia do transbordamento tecnologico entre a empresa
construtora e as empresas prestadoras de servicos participantes dessas reunides.
Utilizou-se dos métodos de Revisdo Bibliografica e o Método de Representacdo da
orientacdo dos fluxos de comunicacdo em reunides de planejamento e programacéo de
obras. Os resultados da pesquisa mostraram que os fluxos de comunicacdo ocorrem de
forma vertical e horizontal e sdo influenciados pela estrutura produtiva ndo ocorrendo a
comunicacdo diagonal, quanto a gestdo do conhecimento verificou-se que apesar do
ambiente ser propicio para criacdo e disseminacdo ndo ha a devida gestdo e referente ao
transbordamento tecnolédgico constatou-se que ocorre entre as empresas participantes
das reunides.

Palavras-chave: Conhecimento Organizacional. Transbordamento Tecnoldgico.
Comunicagdo Organizacional. Planejamento da Producéo em obras.

ABSTRACT

A technical meeting of planning and programming of works is a management tool for
decision-making, used in the production management in construction for making
decisions as contingency, optimization of the productive process, establishment of the
schedule of short term and settle doubts about compatibility of technical projects. These
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meetings for being of technical nature may propitiate the technological overflow and
organizational learning of the work and consequently the continuous improvement. This
way the objective of this work was to analyze how communication occurs in
organizational coordination meetings and planning of works, check for proper
management of the knowledge generated in these meetings and to analyze the
occurrence of technological overflow between Construction Company and undertakings
providing services participants of such meetings. We used the methods of bibliographic
review and the method of representation of the orientation of the flows of
communication in meetings of planning and programming of works. The results of the
research showed that the communication flows occur of vertical and horizontal way and
are influenced by the productive structure not occurring diagonal communication,
regarding the management of knowledge it was found that despite the environment be
conducive to job creation and dissemination there is no proper management and
referring to overflow technological found that occurs between the participating
undertakings of the meetings.

Keywords: Organizational knowledge. Overflow technological. Organizational
communication. Production Planning in works.

Introducéo

Cada obra de uma empresa construtora deve ser entendida como um projeto,
com comeco e fim previstos, planejamento estratégico, orcamento, previsdo das
entregas por fase (estrutura, alvenaria, revestimentos etc.) e uma estrutura de
governanca definida. Todo projeto e sua estrutura de governanca deveriam ser criados e
estarem alinhados a gestdo estratégica da empresa para que 0s objetivos estratégicos
desta e do projeto em si possam ser atingidos e, consequentemente, para que se
cumpram as metas estabelecidas.

Nesse sentido, é primordial o estabelecimento da estrutura de governanga do
projeto. Esta governanca pode ser entendida como o projeto serd gerenciado e
controlado, incluindo sua estrutura, processos, politicas, métodos, responsabilidade das
partes envolvidas, suas formas de comunicacdo e prestacdo de contas das acdes e
resultados obtidos (ABNT, 2012).

Os projetos possuem um ciclo de vida, que normalmente é dividida em quatro
fases, ndo necessariamente distintas, sendo que algumas se inter-relacionam conhecidas
como: inicio do projeto, organizagdo e preparacao, execucdo do trabalho do projeto e
encerramento do projeto. No caso da construcédo civil, na fase de execucdo do trabalho
do projeto ocorre o planejamento da producdo (PMI, 2014).
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A abordagem da construcdo enxuta estabelece que o planejamento da produgéo
na construcdo civil, devido a complexidade dos projetos, deve ser hierarquizado e
subdividido em trés niveis: estratégico ou Master Plan, que trata do planejamento de
longo prazo com baixo nivel de detalhamento (BALLARD; HOWELL, 1997), tatico ou
Lookahead Plannning, que determina o que pode ser feito, com o objetivo de
estabelecer um elo entre os planejamentos estratégico e operacional (BALLARD, 1997).
Por fim o operacional ou Last Plannner, que trata de um plano definido normalmente
pelo coordenador de obras (se existir essa funcdo) e pelos técnicos da obra, que
procuram programar o que poderia ser feito com horizonte de planejamento de curto
prazo (BALLARD, 2000), sendo que dentro de cada nivel pode ser necessario uma nova
subdiviséo devido ao tamanho do projeto (FORMOSO, 1999).

O planejamento operacional normalmente é realizado por meio de reunides de
coordenacao e planejamento da producdo no canteiro de obras, onde as diretrizes dos
Projetos da Producéo e dos Projetos para Producgéo, se houverem, serdo compartilhadas,
se necessario adaptadas, compatibilizadas e planejadas para serem executadas.

Normalmente participam dessas reunides 0s representantes da empresa
construtora como engenheiro, mestre de obras, encarregados de servigos envolvidos nas
atividades produtivas em execugdo, ou que irdo iniciar nesta etapa de planejamento, e
principalmente os representantes das empresas terceirizadas prestadoras de servigos
(HAKA, 2007).

A reunido de coordenacdo e planejamento de producao realizada em obra é uma
ferramenta da gestdo da producéo, para tomada de decisdes, e normalmente caracteriza-
se por um processo de discussdo sobre as necessidades de trabalho e de ajustes
contingenciais, entre a geréncia da obra e 0s responsaveis pelas diversas especialidades
produtivas, que definem o sequenciamento e a previsdo da duracdo das atividades
(HAKA, 2007), que estdo planejadas e definidas nos projetos técnicos num processo de
conversao no cronograma de curto prazo, ou ainda, no Last Planner nas empresas que o
utilizam.

Além das atividades mencionadas, essas reunifes sdo pautadas por disseminacao
de informacdes, discussédo de aspectos técnicos do trabalho, resolucdo de dividas sobre
servigcos especificos, orientacdo do que fazer e também de como fazer algumas
atividades produtivas.

Dessa forma esse espago torna-se um momento de disseminacdo de

conhecimentos, experiéncias, vivéncias de situagdo criticas, que coordenado e
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fomentado adequadamente propiciam a aprendizagem individual de cada um dos
membros participantes; e havendo a devida gestdo do conhecimento essa aprendizagem
individual pode tornar-se aprendizagem organizacional.

Assim, a reunido de coordenacdo pode promover o atendimento da necessidade
de divulgacdo, intercambio e registro das solu¢des adotadas em obra, que armazenadas
convenientemente pela construtora serviriam de base para a depuracdo de
empreendimentos futuros, rastreando e eliminando erros cometidos e subsidiando o
processo de elaboracdo de projetos da producdo e para producdo, o que pode ocorrer
com a devida gestdo desse conhecimento.

Ainda nesse processo, como normalmente ha membros de outras empresas além
da construtora, este ambiente torna-se propicio para que ocorra 0 que denominamos de
transbordamento tecnoldgico (spill over), ou seja, a difusdo de conhecimento entre
empresas por meio do relacionamento de contratacdo ou parceria comercial.

Todo esse processo se d& por meio da comunicacdo organizacional entre 0s
membros participantes e o entendimento de como essa comunicagdo ocorre €
fundamental para gestdo do conhecimento organizacional, desta forma, este trabalho
propde:

1. Analisar como ocorre essa comunicacdo organizacional nas reunides de

coordenacdo e planejamento de obras;

2. Verificar se ha a devida gestdo do conhecimento gerado nessas reunides;

3. Analisar a ocorréncia do transbordamento tecnolégico entre as

organizagoes.

Os métodos de pesquisa, instrumentos de coleta de dados e as técnicas de

analises dos dados serdo apresentados a seguir.
1 Método e materiais da pesquisa
Utilizou-se dos métodos de Revisdo Bibliografica, Método de Representacdo da

orientagdo dos fluxos de comunicacdo em reunides de planejamento e programagéo de

obras e Estudo de Campo, conforme serdo apresentados a seguir.
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1.1 Revisao Bibliogréafica

De acordo com o Gil (2007), a pesquisa bibliogréafica é realizada em material j&
catalogado e analisado, constituida principalmente de livros e artigos cientificos, de
diversos autores sobre o determinado objeto de estudo. Azevedo (2013) entende a
pesquisa bibliografica composta das seguintes etapas: Defini¢des da Pesquisa, Selecdo
do Material e Andlise Bibliométrica Final dos Materiais.

1.2 Método de representacdo da orientagdo dos fluxos de comunicacdo em reunides de
planejamento e programacéo de obras

A representacdo por meio de fluxos de comunicacdo organizacional, conforme
proposta por Haka (2007), permite visualizar as interacdes existentes, o conhecimento
das potencialidades e deficiéncias (EXEMPLQOS) do sistema de informacéo da propria
empresa.

Esse método, proposto por Haka (2007), atribui funcBes aos elementos
necessarios ao fluxo de comunicagdo técnica no canteiro de obras, conforme pode ser
visualizado na Figura 1. Podem ser identificados os seguintes agentes no processo de
comunicacdo e decisdo considerando-se o fluxo de comunicagdo durante as reunides de
trabalho ou de coordenagéo, conforme apresentado:

Depurador de contetdo: Responsavel pela propagacdo do contetido, em ambas
as direcdes (ascendente e descendente). Sera considerado no sentido vertical ascendente
ao enviar questionamento desde os participantes da etapa de producdo, para 0s
projetistas. Por exemplo, ao fornecer as plantas aos executores, sera considerada uma
comunicacdo vertical descendente. Dependendo da estrutura, pode haver mais de um
nivel de depurador de conteddo. Por exemplo, uma empresa de instalacdo hidraulica
pode ter o subempreiteiro como depurador de nivel um, e 0 encarregado de servico
como depurador de nivel dois.

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

confere ao projetista um aprofundamento no conhecimento dos detalhes do projeto.
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Executor do conteudo: S&o os elementos responsaveis por executar o que foi
projetado. A comunicagéo pode ser horizontal, entre os executores e vertical ascendente,
do executor ao fiscalizador (quando funcionérios da construtora) e do executor ao
depurador (mesma empresa ou subempreiteira).

Fiscalizador de conteudo: Responsavel por fiscalizar a execucdo das tarefas
programadas. A comunicacdo vertical deste elemento se d& em duas situagdes distintas:
uma delas corresponde a comunicacdo vertical descendente, no caso do fiscalizador
estar se comunicando com um executor pertencente ao quadro de funcionarios da
construtora. Neste caso, o fiscalizador atua como depurador de conteddo. O outro caso
acontece na forma de comunicacdo vertical ascendente entre o fiscalizador e o
depurador de contetdo.

Vale ressaltar que por uma questdo legal, o fiscalizador, se pertencente a
construtora, ndo pode se comunicar com 0 executor de uma subempreiteira. Se tal
relacdo acontecer, pode ser configurada como vinculo trabalhista entre o fiscalizador da
construtora e o executor da subempreiteira. Nesse caso, o fiscalizador tem que informar
ao depurador que a tarefa ndo estd em conformidade com o projeto. Cabe ao depurador
informar ao executor para corrigir a ndo conformidade.

Uma caracteristica a ser observada é que a comunicagdo horizontal cumpre a
funcdo de dirimir as interferéncias entre as atividades desempenhadas pelos elementos
das diversas especialidades. Ou seja, pode ser considerada como um tipo de depuracéo
entre elementos de funcBes similares, em diferentes especialidades. Sera indicada neste
trabalho como acdo de compatibilizacdo. Analogamente, a comunicacdo vertical sera
indicada como acéao de depuracéo.

De acordo com o método proposto, a comunicagdo diagonal no canteiro de obra,
conceitualmente encarada como fundamental em equipes multidisciplinares, tem funcéo
de compatibilizar as atividades entre diferentes especialidades, geralmente entre
projetistas e depuradores. Porém, é muito menos usada que as comunicagdes vertical e
horizontal, principalmente entre os niveis dos executores e dos depuradores. Por
exemplo, ndo é comum o depurador de estruturas se dirigir ao executor de vedacao para
dar instrucdes técnicas. O usual seria o0 depurador de estruturas comunicar ao depurador
de vedacdo a instrucdo (comunicacdo horizontal) e este ultimo transmiti-la ao executor
de vedacédo (comunicacéo vertical).

O fluxo de comunicagdo entre os participantes das reunides de trabalho em obra

é variavel, dependendo principalmente do nimero de empresas participantes. Numa
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obra residencial térrea, por exemplo, provavelmente o Engenheiro acumulara as funcées
de projetista, depurador e fiscalizador. Para edificios, com mais de trés pavimentos, por
exemplo, o Engenheiro de obra pode ocupar uma posi¢do intermediaria entre o
depurador e o projetista, depurando ou compatibilizando questdes das diferentes
especialidades, cuja solucdo seja de seu conhecimento. Pode haver outras

possibilidades, que ndo serdo consideradas, para manter a generalidade.

1.3 Caracterizacdo do Fluxo de Comunicagéo

O fluxo de comunicacdo serd indicado por setas, relacionando os agentes, que
sendo horizontais indicam a ocorréncia comunicacao horizontal, da mesma forma que as
setas verticais e diagonais indicam, respectivamente, a comunicacao vertical e diagonal.

As cores das setas indicam a intensidade do fluxo, de acordo com a representacéo:

o Setas vermelhas: pequeno fluxo de comunicacao. (e »)
o Setas alaranjadas: medio fluxo de comunicagéo. ( )
o Setas verdes: alto fluxo de comunicagéo. (< »)

Para indicar se o fluxo de comunicacdo ocorre entre agentes pertencentes ao
canteiro ou se envolve agentes externos a ele, sera usado o seguinte critério:

. Setas continuas para comunicacdo entre agentes internos ao canteiro

()

o Setas tracejadas para comunicagdo envolvendo pelo menos um agente

fora do canteiro (¢ ----- +>)

Aaixo, a figura 1 apresenta o método proposto por Haka (2007):
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Figura 1 — Representacéo do fluxo de comunicacéo no canteiro de obras — énfase na
comunicacao de aspectos técnicos durante reunido de trabalho.
Fonte: HAKA (2007, p. 45)

1.4 Caracterizacdo dos agentes

O agente sera indicado por retangulos, de acordo com o seguinte critério:

Agentes internos ao canteiro: retdngulo com linha cheia.

. A . - r=
Agentes externos ao canteiro: retangulo com linha tracejada. | 1

-—— = ol

No proximo item apresentamos o conceito de planejamento e gestdo de obra sob

o0 enfoque da gestéo de projetos.
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2 Planejamento e gestéo de obras: uma abordagem da gestéao de projetos

2.1 Gestdo de Projetos (empreendimentos ou obras)

O PMI (2014, p. 5) define projetos como:

[...] um esforco temporéario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um
inicio e um término definidos. O término é alcancado quando 0s
objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses
objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando o0 mesmo ndo for mais necessario.

No tocante a gestdo de projetos, Kerzner (2006, p. 15-16) afirma que a gestédo de
projetos pode ser entendida como “o planejamento, a programacao e o controle de uma
série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio
dos participantes do projeto”.

A gestdo de projetos, assim como a gestdo da qualidade, ambiental, seguranca e
salde no trabalho, também possui suas normatizacfes e certificagbes. A norma ISO
1006 — Quality Management Systems — Guidelines for Quality Management in Projects,
editada em 1997 e revisada em 2003, que definiu as orientacGes sobre a gestdo da
qualidade em projetos e a norma mais recente publicada em 2012 ISO 21500 —
OrientagcOes sobre o Gerenciamento de Projetos que complementa a anterior ao ser
concebida como um guia para o gerenciamento de projetos (PMI, 2014).

Além das normas existe O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (guia PMBOK), editado pelo PMI (2014, p. 3) como: “um padrdo reconhecido
para a profissdo de gerenciamento de projetos. Um padrdo é um documento formal que
descreve normas, métodos, processos e praticas estabelecidas”. Esse guia € reconhecido
mundialmente como um padrdo para gerenciamento de projetos e aplicavel a maioria
dos tipos de projetos.

Os projetos da construcdo civil apresenta algumas especificidades que nem
sempre sdo encontradas nas outras areas como, por exemplo, a grande quantidade de
capital, a grande quantidade de materiais, equipamentos e recursos humanos
especializados a serem mobilizados, risco alto, composi¢do societaria, normas e
regulamentacdes, a questdo da sustentabilidade (ambiental, social e econémica) e
grande quantidade de stakeholders. Devido as especificidades do setor, o0 PMI editou a
extensdo para a Construcdo Civil do PMBOK. Melo (2012) explica que o objetivo desta
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publicacdo é a aderéncia as especificidades do setor, sendo que esta extensdo do guia
PMBOK, adiciona quatro novas areas de conhecimentos: seguranga, ambiente,
financeiro e reivindicagdes e modificar algumas das dez éareas de conhecimento da
quinta edi¢cdo do guia PMBOK, editada em dezembro de 2012.

Como ja citado anteriormente, na fase de execucdo do projeto, devido ao grande
namero de atividades se faz necessario o planejamento dessas atividades 0 que se ocorre

pelo planejamento operacional da producgédo apresentado a seguir.

2.2 Planejamento da producao

O Planejamento da producéo na construcgéo civil ocorre pelo projeto da produgéo
e pelo projeto para producdo (MELHADO; FABRICIO, 1998).

O projeto da producédo aponta a necessidade das construtoras apropriarem o
dominio técnico sobre seus processos através do estabelecimento, para cada tipo de
processo construtivo utilizado pela empresa, das estratégias gerais da producgdo, das
normas e procedimentos de execucdo, metas de produtividade e controles a serem
observados.

J& o projeto para producdo voltado a definicdo (em projeto) das sequéncias e
métodos de execucdo de determinadas etapas criticas de cada obra, como forma de
ampliar o desempenho na producao dessas etapas.

Para uma melhor defini¢do dos tipos de projetos podemos analisar sob o enfoque
da gestdo de projetos, baseado no guia PMBOK, que diferencia o escopo do produto do
escopo do projeto. O escopo do produto pode ser entendido como 0s requisitos que o
produto finalizado devera conter, ou seja, as especificacBes técnicas, atendimento as
normas como a ABNT ISO 15575 — desempenho de edificagdes habitacionais (ABNT
2013), j& 0 escopo do projeto define todo o trabalho que deveréa ser realizado para que se
produza um produto, envolvendo desde o planejamento, gerenciamento, execucao e
finalizacdo do projeto (TRENTIM, 2011).

Normalmente, o projeto da producéo é preparado pela empresa construtora e as
empresas terceirizadas que irdo executar o servico s terdo contato com este projeto
quando for iniciar o servico em questdo, ndo participando das discussdes sobre sua
elaboracdo e compatibilizacbes. Nessa Otica, cabe destacar que a reunido de
coordenacgdo das atividades em obra, situada no nivel operacional, onde é exigido o

maior nivel de precisdo e de compatibilidade das tarefas, cumpre com a fungdo de
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analisar, questionar e solucionar, de modo multidisciplinar, os detalhes dos distintos
projetos que originaram ndo conformidades executivas. Também é possivel que as a¢oes
de compatibilizacdo promovam melhorias técnicas nos projetos.

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

erros similares em diferentes empreendimentos da mesma construtora (HAKA, 2007).

3 Processos do gerenciamento das comunicacfes em projetos

3.1 Processo de comunicagéo organizacional

Como se trata de um tema amplo, para esse trabalho foi utilizada uma
caracterizacdo da comunicacdo organizacional, estritamente relacionada a sua
orientacdo em relagcdo as posices que 0s agentes ocupam no organograma, podendo

assim ser classificada em vertical, horizontal (também denominada lateral) ou diagonal.

3.1.1 Comunicacéo vertical

Ocorre entre pessoas em diferentes posi¢cGes na hierarquia organizacional, de
acordo com Johnson (2011), podendo ser:

. Ascendente: Orientada dos niveis hierarquicos inferiores para 0s

superiores, promove a participacdo dos colaboradores na sugestdo de ideias,

como por exemplo, na melhoria do ambiente de trabalho ou na otimizacéo de

processos de producdo.
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o Descendente: Parte dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores,
passando orientacGes e informacdes para que 0s subordinados possam

desenvolver suas atividades de acordo com as diretrizes estabelecidas.

3.1.2 Comunicacgéo Horizontal

Trata-se da comunicagdo existente entre pessoas de diferentes &reas da
organizacdo, podendo ou ndo haver uma relagdo hierdrquica. Com o aumento da
utilizacdo de equipes multidisciplinares, principalmente em projetos, a comunicagao
lateral, ou horizontal, tem se tornado mais intensa nas organizacdes (JOHNSON, 2011).

A busca de aumento da producdo, através de técnicas de processos simultaneos,
também conhecida como engenharia simultanea, tornou justificavel a formalizacao
desta modalidade de comunicacdo, que até entdo era vista como prejudicial a
organizacdo, pois era associada a informalidade e a propagacdo de rumores e boatos,

nem sempre verdadeiros.

3.1.3 Comunicacgéo Diagonal

Refere-se a comunicacdo entre gerentes e funcionarios de diferentes areas,
conforme Johnson (2011). Esse conceito foi introduzido porque somente comunicagdo
vertical e horizontal ndo eram suficientes para representar adequadamente todos 0s
fluxos para a maior parte das organizacbes modernas, como aquelas que utilizam
administracdo matricial e administracdo por projetos.

Essas correntes administrativas enfatizam a comunicacao entre colaboradores de
distintos grupos de trabalho, eventualmente em unidades separadas geograficamente,
que desenvolvem atividades similares. Tal condicdo pode permitir uma intensa troca de
experiéncias, a divulgacdo das melhores praticas e o aumento da velocidade de
aprendizado.

Mais recentemente, com o surgimento de organizacGes em rede, tanto interna
como externamente, os fluxos de comunicagdo ndo podem mais se restringir a vertical,
horizontal e diagonal e sim em nos ou lagos, sendo esses fortes ou fracos o que é

influenciado diretamente por sua estrutura de governanca (JOHNSON, 2011).
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3.2 Processo de comunicagdo organizacional na construgéo civil

Apesar da evolugdo da comunicacdo no mundo empresarial para atender as
necessidades dos sistemas de informacédo, observa-se que a mesma ainda ndo chegou
plenamente ao nivel operacional da construgdo civil, aos canteiros de obras, que se
apresentam ainda organizados de forma convencional.

Normalmente, a base de comunicacdo na etapa de producdo na construcéo civil é
de natureza técnica, tem origem na leitura, interpretacdo das informacdes, tanto graficas
como escritas, constantes nas plantas e especificagcdes geradas na etapa de projeto, nos
cronogramas, nas planilhas etc. Ou seja, a partir da compreensdo das informagoes
geradas nas etapas anteriores a execucgdo, € que serd planejada a producdo. Obviamente
a comunicacdo se propaga e retorna a origem através de questionamentos,
esclarecimentos executivos, definicdo da sequéncia das atividades, entre outros. A cada
ciclo de comunicacao, os esclarecimentos sao feitos e as dividas sanadas.

Vaérios fatores influenciam o ciclo de comunicagdo, como por exemplo, cultura
organizacional, porte da obra, porte da empresa e tipo de mdo de obra (subempreitada
ou propria), entre outros. Podem existir varios ciclos concomitantes influenciados pela
quantidade de agentes presentes e da necessidade de relacionamento entre eles (SERRA,
2001).

De carater mutavel durante o processo de producdo, devido a prépria dinamica
do canteiro, os ciclos de comunicagdo podem ser representados da forma como ocorrem,
através do que serd chamado neste trabalho como fluxo de comunicacdo. Essa
representacdo facilita o entendimento das relagdes intra e interorganizacionais, a tomada
de decisdes, a designacdo de funcdes e responsabilidades, a rastreabilidade da

informacao e a gestdo do canteiro de obras (HAKA, 2007).

3.3 Conhecimento e aprendizagem organizacional

De uma forma ampla, ndo entrando em por menores podemos conceituar 0
conhecimento como a informacdo importante e que pelo menos em parte relacionada
com a experiéncia de quem a possui, ou seja, um conhecimento mais aprofundado sobre
algo que se possa ser utilizado (JOHNSON, 2011).

Na literatura em geral encontramos defini¢Oes para dois tipos de conhecimento,

0 tacito e o explicito, sendo Polanyi (1974) o primeiro autor que Se preocupou a
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conceitua-los. Conhecimento explicito é aquele decodificado e disponivel para acesso
das pessoas como os livros, os contetidos disponiveis na internet, videos, etc. Ou seja, 0
conhecimento disponivel para ser adquirido, j& o conhecimento tacito conhecido
também como incorporado é associado ha aptiddes, habilidades pessoais, dificilimo de
ser transferido, como por exemplo a habilidade de um pintor, a destreza de um atleta,
etc. (JOHNSON, 2011).

Para a gestdo do conhecimento organizacional é necessario que ocorra 0
processo de construcdo do conhecimento, conforme proposto inicialmente por Nonaka e
Takeuchi (2009). Para o processo de construcdo do conhecimento foi proposto a
possibilidade de conversdo do conhecimento em quatro padrBes bésicos: socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo como pode ser visualizado na figura

abaixo:

...1acito ..explicito

Socializagao Externalizag¢ao
(...cria conhecimento (...cria conhecimento

compartilhado) conceitual)
;_)\
/ Combinag¢io

LLHACito

(@

k= Internalizagao
= (...cria conhecimento (...cria conhecimento
% operacional) sistémico)

Figura 2: Processo de conversdo do Conhecimento
Fonte: HOFFMAN (2011, p. 68)

As quatro formas de conversdo do conhecimento ocorrem por meio dos
processos apresentados abaixo (HOFFMANN, 2011):

o Conhecimento tacito para tacito ocorre no processo de socializacdo
quando este tipo de conhecimento é compartilhado diretamente entre individuos,
esse compartilhamento pode ser por meio de observacao ou pratica.

o Conhecimento explicito para explicito acontece por meio da combinacéo
de conhecimentos explicitos, ocorrendo quando um individuo combina um
conhecimento explicito com outro conhecimento explicito criando um novo

conhecimento explicito, podemos citar a criacdo de um artigo cientifico.
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o Conhecimento técito para explicito ocorre por meio da externalizagdo
transformando o conhecimento de saber fazer algo em uma forma disponivel a
outras pessoas, por exemplo a criacdo de um manual para realizar determinada
atividade.

o Conhecimento explicito para tacito ocorre quando ha a internalizacéo de
um conhecimento explicito em um implicito, leitura de um manual e aprender a

forma de realizar determinado processo.

Nos quatro processos de conversfes de conhecimento ocorre a aprendizagem
individual e pode ocorrer a aprendizagem organizacional. Aprendizagem individual
consiste na aquisicdo de conhecimentos que leva ao desenvolvimento de competéncias e
mudancgas no comportamento do individuo, ja a aprendizagem organizacional ocorre
quando ha o desenvolvimento de competéncias e mudangas no comportamento do grupo
(HOFFMANN, 2011, p. 45): Competéncia ¢ “o conjunto de conhecimentos,
habilidades, comportamentos e aptiddes que possibilitam maior probabilidade de
obtencdo de sucesso na execucdo de determinadas tarefas ou atividades”.

As competéncias individuais e organizacionais é o que irdo criar vantagens
competitivas para as organizacgdes e determinar o sucesso ou fracasso desta.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) explicam que a competitividade e vantagens
estratégicas no mercado sao desenvolvidas por meio das competéncias essenciais para a
empresa. Essas competéncias podem ser adquiridas por meio de capacitacdes,

experiéncia ou ainda por relacionamento com outras empresas.
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Figura 3: Componentes da Analise Interna que Levam a Vantagem Competitiva e
Competitividade Estratégica
Fonte: HITT; IRELAND; HOSKISSON (2008, p. 71)

Além dos conceitos de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento,
na construcdo civil € muito comum o processo de terceirizacdo de servicos da obra,
neste caso, entre as empresas pode ocorrer o transbordamento tecnoldgico entre elas

apresentado a sequir.

3.4 Transbordamento tecnolégico

O conceito de transbordamento tecnol6gico nasceu na economia industrial e
pode ser entendido como a transferéncia de uma tecnologia de uma empresa para outra
por meio de contratos de terceirizacdes, parcerias comerciais ou ainda por meio de joint
ventures (ARAUJO; MENDONCA, 2006).

Além das formas supracitadas, pode ocorrer o transbordamento tecnolégico por
meio de prestacdo de servicos, no caso da construcdo civil, onde uma empresa que ja

vivenciou determinado problema que pode ndo ser totalmente relacionado com sua area
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de atuacdo, porém sabe como resolvé-lo e numa discussdo em reunides de planejamento
e coordenacéo de obras expd-la.

Outra forma ainda é a mobilidade dos funcionarios de uma empresa prestadora
de servicos terceirizada pelas varias obras em que a sua empresa presta servicos, estes
funcionarios poderdo ter contato com varias experiéncias e poderdo adquirir novos
conhecimentos que poderdo ser convertidos em competéncias individuais ou coletivas
(empresa).

O transbordamento tecnologico na construcdo civil é importante para o
desenvolvimento do setor, visto que encontra-se ainda defasado em desenvolvimento de

tecnologias produtivas se comparado com as outras industrias.

4 Resultados

Foi feita a selecdo das trés empresas construtoras considerando 0s aspectos:
haver reunido de compatibilizagdo da programacdo da obra, prever periodicidade das
reunides, interesse em participar da pesquisa. A partir dos dados obtidos na pesquisa,
foram elaboradas as ferramentas de andlise, entre elas o fluxo de comunicagdo. Este
artigo se concentra na apresentacao da forma de representacao do fluxo de comunicagéo
entre os agentes presentes na reunido de trabalho.

4.1 Discussao dos resultados

Para fazer um registro do fluxo de comunicagdo serd empregada uma figura com
0s agentes envolvidos na comunicacdo de informacBes técnicas durante reunido de
trabalho, necessarias as atividades produtivas. Serdo apresentados trés estudos de caso
de fluxos de comunicacdo, obtidos em pesquisa realizada pelo autor junto a
construtoras, na cidade de S&o Paulo. Foram escolhidos trés parametros referenciais,
para evidenciar as diferencas nos fluxos. Sao eles: porte das empresas, porte das obras e

formas de gestéo.

4.1.2 Caracterizagdo dos exemplos de fluxo de comunicacéo

Porte das empresas: o critério para avaliar o porte das empresas € 0 nimero

total de colaboradores produtivos, entre proprios e de empreiteiros, locados nas obras:
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o Empresa pequena: menos de 100 colaboradores produtivos.
o Empresa média: entre 100 e 300 colaboradores.
o Empresa grande: com mais de 300 colaboradores.

Porte das obras: foi considerada a area construida como o0 aspecto

diferenciador, conforme os seguintes limites:

o Empreendimento com até 1.500 m? de &rea construida.
. Empreendimento de 2.500 até 10.000 m? de area construida.
. Empreendimento acima de 10.000 m? de area construida.

Forma de gestdo da comunicacdo: foi considerada apenas quanto a

centraliza¢do ou ndo da comunicacdo no canteiro, de acordo com o seguinte critério:

. Centralizada: existéncia de afunilamento da comunicacdo vertical em
apenas um agente.
. Descentralizada: existéncia de ao menos duas linhas de comunicagéo

vertical.

4.1.3 Caracterizacdo das construtoras

324

o Construtora A: é uma construtora de pequeno porte, que atua
exclusivamente no setor de edificacdes residenciais. Dirigida por seu unico
proprietario, possui trés obras em andamento, sendo uma residencial unifamiliar
e duas multi-familiares. Conta em cada uma das obras com equipes de operarios
préprios e de empreiteiros. Aproximadamente 70% dos servicos de producao sdo
terceirizados. O empreendimento exemplificado é de pequeno porte, um edificio
de trés pavimentos, com area construida de 1200 m?, que se encontrava no inicio
da fase de execucdo da estrutura reticulada em concreto.

o Construtora B: trata-se de uma construtora de médio porte, que atua nos
setores de edificacOes residenciais multi-familiares, comerciais e industriais.
Dirigida por trés sdcios, mantém nas obras quadro de funcionarios composto de
engenheiro residente, mestre de obra, equipes proprias de pedreiros, pintores e
ajudantes. Possuia nove obras em andamento (100% comerciais).

Aproximadamente 80% dos servicos de producdo eram terceirizados. O
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empreendimento exemplificado € de médio porte, um centro comercial de trés
pavimentos, com area construida de 4.500 m? que se encontrava na fase de
acabamento, com 50% da pintura executada.

o Construtora C: construtora e incorporadora de grande porte, que atua
nos setores de edificagdes residenciais multi-familiares e comerciais. Dirigida
por dois socios, mantém nas obras quadro de funcionarios técnicos composto de
engenheiro residente, mestre de obras e técnico em edificacbes. Também conta
com o apoio de dois diretores técnicos, um deles responsavel pelas obras
residenciais, enquanto o outro pelas obras comerciais. Possuia 20 obras em
andamento (cerca de 70% residenciais, 30% comerciais). Todos o0s servicos de
producdo eram terceirizados. O empreendimento exemplificado é de grande
porte, com cinco torres de 16 pavimentos, com area construida de 42.000 m?,
que se encontrava no final da fase de execucdo da estrutura reticulada em

concreto, com cerca de 70% da vedacéo vertical executada.

4.2 Apresentacdo dos Fluxos de Comunicacéao
4.2.1 Fluxo de comunicacgdo na Construtora A

Na Figura 4 apresenta-se o fluxo de comunicagéo observado na Construtora A.

1 L .
| Projetista sistemas ! ! Projetista | | Projetistasistemas |
! . 1 .. T 1
! prediais de elétrica | | Estrutural 1 ! prediais de hidrdulica !
_______________ S T B
Subempreiteiro Engenheir itei
IP. — genheiro «» | Subempreiteiro
elétrica hidraulica
< I > —
i i
Executor Executor Executor
elétrica Estrutural hidraulica

< n
< >

Figura 4 — Fluxo de comunicagdo na Construtora A
Fonte: autores

Trata-se de um exemplo de construtora e obra de pequeno porte. O engenheiro
desempenhou a funcdo de coordenador das reunides de trabalho, centralizando o fluxo

de relagbes e estabelecendo um canal de comunicagdo com os projetistas. Os
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subempreiteiros de sistemas prediais participam ativamente do processo e estabelecem
também um canal de comunicagdo entre os mesmos, desde a etapa inicial dos servigos
até suas respectivas conclusoes.
As modalidades de comunicacdo vertical e horizontal observadas na Figura 2
possuem dois niveis:
o Primeiro nivel vertical: composto de trés fluxos de comunicacéo, dos
executores das diversas especialidades aos subempreiteiros e ao engenheiro.
o Segundo nivel vertical: composto de trés fluxos de comunicagdo
concentrados no engenheiro, que é o Unico agente a se comunicar com 0S
projetistas.
o Primeiro nivel horizontal: composto de trés fluxos de comunicagéo
entre os executores das diversas especialidades.
o Segundo nivel horizontal: composto de trés fluxos de comunicagdo entre

0s subempreiteiros e o0 engenheiro.

Né&o foi observada a comunicacdo diagonal.

4.2.2 Fluxo de comunicacdo na Construtora B

Na Figura 5 apresenta-se o fluxo de comunicagéo observado na Construtora B.

Projetista sistemas Projetista sistema

prediais automacado predial
__________________ - 4___________+______|
\j
Subempreiteiro Engenheiro Subempreiteiro
sistemas automagéo
prediais < >
Mestre de obras
I I I
lExecutor E!ecutor EXGCU&JV
sistemas — pintura automacdo
prediais

A
\ 4

Figura 5 — Fluxo de comunicagdo na Construtora B
Fonte: Autores
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Trata-se de um exemplo de construtora e obra de médio porte. O engenheiro

também atuou como coordenador, sendo que o0 mestre de obras atuou como fiscalizador

do contetdo, estabelecendo relagcdo de comunicagdo intermediaria entre subempreiteiros

e executores. Nesse caso, a execucdo dos sistemas prediais foi repassada para uma

empresa apenas, formada por equipes de diferentes especialidades. Observou-se um

fluxo de comunicagéo vertical entre o executor da pintura e 0 engenheiro, 0 que cria

uma ligagdo direta entre o primeiro e o terceiro niveis.

niveis:

As modalidades de comunicacdo vertical e horizontal possuem o0s seguintes

o Primeiro nivel vertical: composto de trés fluxos de comunicacdo, dos
executores das diversas especialidades aos subempreiteiros e ao mestre de obras.
. Segundo nivel vertical: composto de trés fluxos de comunicacdo, do
mestre de obras aos subempreiteiros e ao engenheiro.

. Terceiro nivel vertical: composto de trés fluxos de comunicacdo, dos
subempreiteiros e engenheiro aos projetistas.

. Primeiro nivel horizontal: composto de trés fluxos de comunicacédo entre
0s executores das diversas especialidades.

. Segundo nivel horizontal: composto de trés fluxos de comunicacdo entre

0s subempreiteiros e 0 engenheiro.

O mestre de obras ndo participou da comunicacao horizontal. Ndo foi observada

a comunicacao diagonal.

4.2.3 Fluxo de comunicacgdo na Construtora C
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Na Figura 6 apresenta-se o fluxo de comunicacéo observado na Construtora C.
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Figura 6 — Fluxo de comunicagéo na Construtora C
Fonte: Autores

Trata-se de um exemplo de construtora e obra de grande porte. Observa-se que,
neste caso, a quantidade de agentes participantes da reunido aumentou, bem como
houve atuagdo do nivel administrativo da empresa. O diretor técnico atuou como
coordenador das reunifes, sendo que o0 engenheiro e mestre assumiram 0s papeis de
fiscalizadores de conteido. A autonomia dos subempreiteiros em se comunicar com 0S
projetistas praticamente n&o existe, somente em dois servicos foi observada. Nos casos
que esta comunicacdo direta aconteceu, observou-se os resultados foram melhores e
mais imediatos.

As modalidades de comunicacdo vertical e horizontal possuem os seguintes

niveis:
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o Primeiro nivel vertical: Composto de quatro fluxos de comunicacgéo,
dos executores das diversas especialidades ao mestre, aos subempreiteiros e ao
encarregado de vedacéo vertical.

. Segundo nivel vertical: Composto de trés fluxos de comunicacédo, do
mestre de obras aos subempreiteiros de sistemas prediais e ao engenheiro.

o Terceiro nivel vertical: Composto de quatro fluxos de comunicacgéo, dos
subempreiteiros e encarregado de vedacdo e estrutural ao engenheiro e aos
projetistas.

o Quarto nivel vertical: Composto de cinco fluxos de comunicagdo, do
engenheiro ao diretor técnico e aos projetistas.

o Quinto nivel vertical: Composto de quatro fluxos de comunicacdo, do
diretor técnico aos projetistas.

o Primeiro nivel horizontal: Composto de seis fluxos de comunicacdo
entre 0s executores das diversas especialidades.

o Segundo nivel horizontal: Composto de dois fluxos de comunicagdo
entre o subempreiteiro de estrutura, encarregado de vedacdo vertical e 0 mestre
de obras.

. Terceiro nivel horizontal: Composto de seis fluxos de comunicacao

entre os subempreiteiros das diversas especialidades e encarregado.

4.2.4 Andlise dos fluxos alternativos

Existem fluxos de comunicagdo vertical alternativos em fungdo da estrutura

organizacional da obra, que ligam os agentes por diferentes encaminhamentos. Alguns

dos fluxos de comunicacdo possiveis desde o executor de estruturas até o projetista

estrutural, estdo representados a seguir:

4.2.4.1 Fluxo de comunicacao vertical desde o executor de estruturas até o projetista
estrutural, através de dois niveis:

Executor Subempreiteiro Projetista
estrutural estrutura estrutural

Figura 7 — Fluxo de comunicacéo alternativo do executor ao projetista, atraves de dois niveis.
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Fonte: Autores
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4.2.4.2 Fluxo de comunicacdo vertical desde o executor de estruturas até o projetista
estrutural, através de trés niveis:

Executor Subempreiteiro Engenheiro Projetista

estrutural estrutura « estrutural

Figura 8 — Fluxo de comunicacéo alternativo do executor ao projetista, através de trés niveis.
Fonte: Autores

4.2.4.3 Fluxo de comunicacao vertical desde o executor de estruturas até o projetista
estrutural, através de quatro niveis:

Mestre - . -
Executor Engenheiro Diretor Projetista
<« > €~ —p]

estrutural Obra estrutural

\ 4

Figura 9 — Fluxo de comunicacéo alternativo do executor ao projetista, atraves de quatro niveis.
Fonte: Autores

Verificou-se que o engenheiro e o diretor técnico ndo participam da
comunicacdo horizontal. Entretanto, houve a eficacia da comunica¢do horizontal.
Observou-se que 0s subempreiteiros de estrutura e de vedacdo vertical participam de

dois niveis de comunicagdo horizontal.

Considerac0es Finais

Como ja mencionado, ndo existe comunicacdo diagonal neste tipo de reunido de
trabalho, o que indica estruturas disciplinares independentes. Varios podem ser o0s
fatores para tal fato, entre eles: falta de autonomia entre agentes de distintos niveis das
diferentes especialidades e falta de conhecimento das técnicas produtivas das diferentes
especialidades.

A propagacéo da comunicagdo vertical pode seguir distintos encaminhamentos,
0 que tras diferentes possibilidades, tanto favoraveis quanto desfavoraveis ao processo
produtivo, tais como: ambiguidade de informacdes, confiabilidade na propagacdo da

comunicagdo, por redundancia e envolvimento de maior nimero de agentes. A
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comunicacdo vertical promove a depuracdo de eventuais faltas de detalhamento
provenientes do processo de projeto.

A comunicagao horizontal permite resolver as interferéncias entre as atividades
das diversas especialidades, integrando-as atraves de a¢6es de compatibilizacdo, com ou
sem o auxilio de a¢Bes de depuracao.

A quantidade de fluxos de comunicacdo esté relacionada a estrutura produtiva, e
ndo ao porte da obra. Um maior nimero de agentes envolvidos na atividade produtiva e
na reunido de trabalho, como observado na Construtora C, composta de mestre de obras,
engenheiro e diretor, cria mais niveis de comunicacdo vertical, além de maior
quantidade de fluxos verticais alternativos.

O engenheiro e 0 mestre de obras podem se relacionar com 0s subempreiteiros
tanto através das modalidades de comunicacdo vertical ou horizontal. O fator
determinante para a escolha do tipo de relacdo é a participacdo do engenheiro ou do
mestre nas reunides onde sdo compatibilizadas as atividades produtivas das diferentes
especialidades, o que configura a relagdo através da comunicacgdo horizontal.

Foram identificados conflitos na forma de comunicacdo entre os participantes
nas reunibes de trabalho. Isso ocorre porque a comunicacdo empregada
predominantemente na obra se da pelas plantas, que sdo interpretadas pelo engenheiro e
operarios. Seus correspondentes conteldos técnicos sdo assimilados e posteriormente
sdo transmitidos verbalmente com apoio visual das plantas. Entretanto, as ddvidas em
relacdo ao projeto sdo feitas usualmente pela administracdo da construtora que se
relaciona com o canteiro através da comunicacgdo escrita, podendo gerar problemas de
interpretacdo e ndo apresentar o problema adequadamente para o projetista.

Um pequeno fluxo de comunicacdo de conteudo técnico, isoladamente, nédo
indica necessariamente ineficiéncia da comunicacdo. O fluxo pode oscilar naturalmente,
dependendo da quantidade de esclarecimentos necessarios para o inicio de uma
atividade executiva. Com a repeticdo da execucdo da atividade e o consequente
aprendizado, a necessidade de esclarecimentos e, por conseguinte, de comunicacéo,
tendem a diminuir. Ou seja, a intensidade do fluxo de comunicagdo pode indicar o
momento que a equipe esta passando, de maior necessidade de esclarecimento, ou de
dominio da técnica executiva.

Observou-se que dentro do ambiente da obra, as falhas de comunicacéo
geralmente sdo perceptiveis apenas quando culminam na interrupcdo ou alteragdo das

atividades produtivas.
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As reunides de planejamento e programacdo de obras sdéo um ambiente propicio
a criagdo do conhecimento tacito devido as trocas de informacdes, experiéncias e
discussdo sobre detalhamentos de projeto, forma de realizar uma determinada atividade
ou ainda a solucédo para um problema, conforme observado durante as reunides.

Entretanto ndo ha a devida gestdo do conhecimento, uma vez que essa gestdo
consiste em registro de decisdes tomadas e liches aprendidas e esses registros serem
repassados & empresa construtora para que se propague pelas outras obras existentes ou
que a empresa ira executar, na forma de melhoria como, por exemplo, dos processos ou
instrucdes de trabalho vigentes, em caso de empresas que adotam o sistema de gestdo da
qualidade PBQP-H.

O que se percebe de fato é o conhecimento compartilhado entre os diversos
agentes participantes das reunides, sem o devido registro e transformacdo desses
registros em conhecimento explicito e disseminado para os funcionarios da empresa.

Quanto ao transbordamento tecnoldgico percebe-se que ocorre e com grande
intensidade, uma vez que conforme evidenciado pela pesquisa as obras ocorreram com a
terceirizacdo em torno de 70% dos executores, chegando a 100% na obra de grande
porte. Essa intensa troca do “como fazer” referente as dividas surgidas e discutidas em
reunibes, aliada ao compartilhamento diario da execucdo entre profissionais das
diversas empresas contratadas possibilita o transbordamento tecnoldgico, ainda que em
forma de conhecimento tacito entre elas.

Se por um lado o transbordamento que poderia ser incorporado pela empresa
construtora como diferencial no seu sistema construtivo por meio da gestdo do
conhecimento pela empresa construtora é negligenciado, pelo lado do setor da
construcdo civil de uma forma mais ampla é benéfico devido esses empreiteiros, por
meio do transbordamento, melhorarem suas técnicas 0 que, consequentemente, ira
culminar na melhora da qualidade do produto final realizado, fazendo com que melhore

0s produtos entregues ao consumidor final.
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