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RESUMO

Por ficarem restritos a andise de variaveis no ambiente de trabalho, os estudos na gestdo da construcéo
falham em explicar os comportamentos distintos dos trabal hadores quando submetid os aos mesmos desafios
e expostos aos mesmos fatores motivacionais. Esta € uma problemética que convida a uma melhor
compreensdo das necessidades individuais e dos tipos de personaidades apropriados ao novo paradigma
produtivo. O interesse advém da percepcao de que a eficaz implementacdo da autonomia da méao-de-obra vai
além da discussdo sobre as caracteristicas culturais e de lideranca necessarias. Desta forma, o estudo aquii
exposto sumariza uma pesguisa empirica qualitativa, de natureza exploratoria, cuja meta € ilustrar diferencas
nos motivos pessoais e como tais diferencas podem ser balanceadas para melhor servir as préticas da
producéo enxuta. Assim, sdo discutidas as ligdes de dois estudos de caso, onde equipes autbnomas foram
implementadas para reagirem as vicissitudes do trabalho no contexto da construcéo civil. A andlise
demonstra o interrel acionamento entre decisdes na estratégia de producéo e motivagdo da méo-de-obra. Esta
também possibilita a identificacdo de duas importantes condi¢fes a serem atendidas por firmas interessadas
na aplicacdo do conceito de autonomacdo em canteiros de obras.
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ABSTRACT

By dtrictly focusing on variables in the work environment, researchesin construction management fail to
explan why workers behave differently when exposed to smilar challenges under the same motivational
factors. Thisis a problem that cdls for a better understanding on persona needs and personality types that
it the new production paradigm. The interest in the subject comes from the perception that the effective
implementation of autonomy in the construction sector lies beyond the discussion of adequate cultural and
leadership characterigtics. Therefore, this paper presents an empirical qualitative research aimed at
illustrating differences in personal motives and how such differences can be balanced to better suit lean
practices. Thus, the discussion is based on lessons learned in two case studies where autonomous crews were
implemented to react to production problems in construction projects. The analyss shows the
interrelationship between strategic choices in manufacturing strategy and labour motivation. It aso
highlights two important conditions that need to be met by firms interested in applying the concept of
autonomation in construction sites.
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1. INTRODUCAO

Os principios e préticas da producéo enxuta almejam a remocéo de folgas e de actividades n&o agregadoras
de valor para reduzir interrupgdes no fluxo de trabalho e tempos de ciclo. Com isto, a producéo opera com
um fluxo sincronizado e balanceado de materiais, que melhora 0 desempenho através do aumento no ritmo
de producéo e das horas de trabalho produtivo. Em certas circunstancias tal aumento na proporgao do tempo
realmente gasto na realizag&o de tarefas pode parecer piorar 0 estresse no ambiente de trabalho. Entretanto,
segundo Conti et a. (2006) a producdo enxuta ndo é necessariamente estressante e o bemrestar do
trabalhador ndo é deterministico.

A possihbilidade das préticas da producdo enxuta serem percebidas ou ndo como estressantes muito
provavelmente dependera da motivacdo de cada individuo para tirar proveito das mesmas. & 0s motivos
corretos estiverem presentes, as praticas da producdo enxuta podem até ser vistas como facilitadoras tanto
para 0s objetivos pessoais como organizacionais. Neste caso, a producdo enxuta sera considerada como
tendo caracteristicas que reduzem o estresse por diminuirem os problemas no fluxo de producdo e por
proverem o suporte para 0 acance das metas. Esta diferenca nas percepces demonstra a importancia de
redizar aimplementacdo de técnicas e de principios da produgdo enxuta levando em consideracdo aspectos
da motivagéo humana.

Embora a motivagdo sgia comummente mencionada como um conceito amplo, um motivo deve ser
entendido como originado da interagdo entre uma necessidade subjacente e estimul os fornecidos por fatores
motivacionais no ambiente. De fato, os esimulos negativos ou positivos ofertados por politicas
organizacionais e praticas gerenciais tem sido um assunto de crescente recorréncia em estudos na gestdo da
producdo (BUCH e SANDER 2005, BITITCI et a. 2006). No entanto, a compreensdo do por qué cada
individuo se comporta de uma maneira diferente quando submetido as mesmas pressdes externas e o papel
das estratégias de producéo nesta problematica ainda permanece um desafio para & organizaces e um
assunto a ser melhor explorado pela literatura na area. Parte da resposta encontra-se na dimensdo das
necessidades pessoais, aqual costumeiramente ndo € explorada pelos pesquisadores no campo da gestéo da
producdo. Estes norma mente estudam apenas as relagdes entre variavel s no ambiente de trabalho.

Devido a0 reconhecimento da importancia da autonomagdo no apoio aproducdo enxuta, este trabalho
apresenta uma discussao sobre motivacdo da méo-de-obra e explora as decisdes estratégicas de firmas que
implementaram equipes autdnomas na Industria da Construcéo. Atraveés da andlise do inter relacionamento
entre motivacdo e estratégias de producdo, o estudo apresentado busca expandir o conhecimento sobre o
novo paradigma de producéo e as razdes do seu sucesso, para além das préticas e conceitos ja bastante
explorados. Desta forma, o estudo esta baseado ruma revisdo da literatura e na experiéncia de dois estudos
de caso: uma firma de edificagbes e uma firma de geotecnia. A andlise sugere que as firmas procuram
compatibilizar trabalhadores com determinadas caracteristicas pessoais que melhor combinem com os papéis
dos gerentes e equipes de trabalho na nova filosofia de producdo. Isto é feito através i uso de equipes
permanentes e tem possibilitado a obtencdo de maiores ganhos, jA que as diferentes caracteristicas
individuais sdo gradua mente acomodadas e aproveitadas da maneira mais eficaz.

2. MOTIVACAO

2.1. FatoresM otivacionaisem Estruturas Verticalizadas

A tradiciona visdo da motivacdo em firmas de construcdo assm como em outras organi zagdes de negicios
pode ser explicada pelo modelo taylorista e pela hierarquia de necessidades humanas de Abraham Masow.
Conforme mencionado por Buch e Sander (2005), a sua origem pode ser rastreada ao desenvolvimento
tecnoldgico, que aumentou a divisdo do trabalho por fungdes. Isto contribuiu para 0 emprego dos gerentes de
meédio escaldo como o €lo de ligagcdo no plangjamento e controle de tarefas e, deste modo, para a eliminagéo
do pensamento independente dos traba hadores operacionais. Com isso, gradativamente foi estabelecido um
paradigma organizacional onde 0s gerentes sdo vistos como valiosos enquanto os trabalhadores como
descartavels.

Os fatores motivacionais usados nas tradicionais estruturas verticalizadas para estimular os funcionarios
refletem esta ordem de importancia de cima para baixo do modelo taylorista. Segundo Chiavenato (2000) , os
gestores nos cargos mais altos em gera ndo percebem a remuneragcdo e promogdes como fatores
motivacionais, uma vez que normalmente sdo graduados e bem pagos. O qué os move € o exercicio de poder,
influencia e prestigio sobre os demais funcionérios. A oportunidade para ampliar o conhecimento em cursos



e conferéncias é vista como um estimulo para as pessoas neste nivel. Para funcionarios ocupando a posi¢éo
de gerentes ce médio escal@ os saarios, prémios e treinamentos para melhorar ou ampliar habilidades sdo
importantes, mas a satisfacdo deriva mais do reconhecimento e possiveis promogdes. Como parte do corpo
permanente de funcionérios, as pessoas neste nivel compartilham o desgjo por uma maior autonomia e
sentem-se recompensadas quando |hes é del egada responsabilidade. Ja o maior desafio esta na motivacéo das
equipes no rivel operacional, cujos trabahadores geralmente apresentam poucas habilidades, baixo nivel
educacional, baixa produtividade e alta rotatividade. A principal preocupacéo destes esta em assegurar a
estabilidade em termos de emprego e rendimentos. Portanto, o simples oferecimento de pagamento atrelado
a0 desempenho n&o serve como um moderador da angUistia e inseguranca de virem a ser dispensados sempre
gue cair o volume de producgéo (CALDAS, 2000).

A discusséo acima destaca 0 aspecto das pessoas ndo srem motivadas apenas por fatores higiénicos ou
incentivos financeiros, mas Im por uma complexa combinacdo de fatores motivacionais. Isto explica o
comportamento natural dos funcionérios em cada nivel hierdrquico de muitas vezes buscarem aguilo que a
organizacdo ndo esta a lhes proporcionar naquele nivel particular. Além disso, demonstra que os funcionarios
possuem necessidades diferentes que dificilmente podem ser plenamente satisfeitas por uma firma,
principal mente quando esta adota um model o organizacional que segrega os diferentes niveis através de uma
ordem de importancia e fornece estimulos de acordo com esta ldgica.

2.2. Fatores Motivacionais em Estruturas Horizontalizadas

Tradicionamente, os fatores motivacionais adotados em organizagdes verticalizadas tornam os gerentes de
meédio escald@o nos responsaveis por puxar a producdo. Porém, a centralizacdo € somente apropriada para
organizacOes que atuam em ambientes estavels e homogéneos. De acordo com Van Der Merwer (2002),
organizacOes que enfrentam ambientes mutéveis e heterogéneos encontram maior eficacia ruma estrutura
horizontalizada, que apresente menores camadas gerenciais e poucas politicas distintas ao longo destas. Entre
outros aspectos, tal estrutura pretende criar fatores motivationais similares para funcion&ios no médio
escaldo e no nivel operacional, aproximando-os em termos de responsabilidade e comprometimento com os
objetivos pretendid os. Esta aproximagao € um pré-requisito para a delegacéo de responsabilidade, que prové
aos colaboradores de diferentes nivels a autonomia para puxar ou parar a producdo em resposta aos
problemas num ambiente dindmico.

Em seu atua estdgio de desenvolvimento tecnoldgico, a Industria da Construcdo Civil é atamente
dependente do comportamento de individuos. Assm, qualquer mudanga organizacional a partir de uma
abordagem baseada em método, como no caso da producdo enxuta, deve também envolver a melhoria do
aspecto humano. Desta forma, as decisdes tanto no projeto como na gestdo de sistemas enxutos requerem
atencdo na medida em que afectam fortemente a motivacao, os niveis de estresse e a cultura organizacional
(BITITCI et a. 2006, CONTI et a. 2006). A sinergia entre estes dois conjuntos de escolhas e as expectativas
de cada individuo para satisfazer suas necessidades pessoais € 0 qué gera o potencial para motivacao.

Levando isto em consideragéo, o projeto do sistema de producéo envolve o estabel ecimento de um conjunto
abrangente de politicas que gjudam a dar forma a estrutura organizaciona e aos fatores ambientais para a
motivacdo. Entre estas estdo as escolhas de estratégias de producéo e de préticas operacionais, tais como as
céulas de producéo e o Andon, mencionadas por aguns autores como facilitadoras da autonomacdo em
processos produtivos (SANTOS et a. 2002, KEMMER et al. 2006). Outros como Buch e Sander (2005)
sugerem que tais iniciativas ndo 0 o suficiente sem a introducdo de pagamentos por produtividade e a
realizagdo de treinamentos para a formagdo de grupos de ato desempenho. Estes gustes constroem o
trabalho em equipe e favorecem a organizacdo de vérias maneiras a0 melhorar interdependéncias e criar
competéncias intangiveis dif iceis de copiar. Mais importante ainda, estes permitem uma baixa intensidade de
controle sobre as atividades das equipes, 0 que caracteriza uma tipica planta fabril na producéo enxuta. Neste
caso, 0 controle € transferido para os resultados do trabalho da equipe, ja que os proprios individuos
trabalhando motivados e com prazos curtos montam as tarefas rumo aos objetivos. Conforme mencionado
por Conti et a. (2006), isto melhora a qualidade tanto do ambiente de trabalho como @ produto em
€Xecucao.

O menor controle revela que a gestdo de sistemas de producéo enxuta deve adaptar-se a autonomacao para
ndo suprimir os estimulos motivacionais gerados. Mais do que isso, 0 estilo de gestéo deve reforca-los,
mudando o foco para as pessoas e suas necessidades. Desta forma, como liderangca e motivagdo sdo dois
assuntos interligados, um gerente deve desempenhar os papéis de coordenador, facilitador, motivador e
politico. Tais atributos revelam a importancia da motivagdo em qualquer circunstancia para aconsecucao das



metas. Isto vai de encontro com a andlise de Dainty et a. (2003), os quais identificaram que empresas de
construcdo civil consideram a criagdo, o desenvolvimento e a manutencdo de equipes como sendo a mais
importante e exigente tarefa dos gerentes nas obras Howell et al. (2004) descrevem esta tarefa como a
criacdo de condigbes para que os membros das equipes gprofundem seus relacionamentos e cultivem
comprometimentos e coeréncia nas intencdes. Como é provavel que conflitos ocorram durante este processo,
0 sucesso do empreendimento € altamente dependente da eficécia dos lideres nagestéo das dinémicas sociais
dentro do canteiro de obras.

2.3. Necessidades Pessoais

Além dos fatores ambientais, existem aspectos pessoais que precisam ser considerados umavez que afetam a
motivacdo. Um exemplo esté em contrariar as suposi¢oes que fundamentam os modelos conceituais que os
individuos criam e que, em muitas situagfes, ditam a forma como interagem com o mundo ao redor.
Segundo Werther Jr. (2003), este aspecto requer maiores cuidados durante periodos de mudancas estratégicas
e organizacionais. Outro exemplo estd em ndo ir de encontro com as necessidades de cadaindividuo, jaque a
motivacdo ndo deve mais ser vista como originada exclusivamente a partir dos estimulos externos aplicados.
O fato é que normamente os gerentessao md treinados e equipados para lidar com estas e outras questdes
que causam comportamentos. Sobre isto, Dainty et a. (2003) comenta que apesar das tentativas de
determinagdo dos fatores que conduzem ao sucesso de uma empreitada, ainda permanecem obscuras as
especificas caracterigticas individuais e processos intra equipes que levam a um desempenho eficaz

N&o obstante, os bons lideres sdo capazes de perceber aquilo que move as pessoas em Seu grupo: status,
conhecimento, ambi¢&o, segurancga, etc.. Tal conhecimento das caracteristicas e necessidades individuais
guda a melhorar a gestdo das pessoas por evidenciar seus potenciais pontos fortes e fracos. Isto da as
gerentes a confianca de saber aquilo que pode ser esperado dos subordinados em processos altamente
instéveis, onde o estilo controlador cede espaco para o trabalho de equipes auténomas.

De uma maneira geral, um individuo possui diferentes niveis de consciéncia acerca de cada uma das suas
caracteristicas pessoais: habilidades, competéncias, conhecimento, papel social, auto imagem, personalidade
e necessidades. Segundo McClelland (1984), um individuo é capaz de descrever muitas destas caracteristicas
pessoais durante uma entrevista, mas as necessidades constituem o maior desafio por ser uma caracteristica
presente no subconsciente. Além da técnica Picture Story Exercise (PSE) usada por psicdlogos, o autor
afirma que tracos da personaidade e necessidades que influem no comportamento sdo mais facilmente
identificados e descritos pelas pessoas que convivem ou trabaham diretamente com o individuo. Dai a
importancia das estruturas horizontalizadas e mais ainda da capacidade perceptiva do lider. De acordo com a
Teoria da Motivacdo de David McCleland, existem trés necessidades motivacionais elementares:

Poder: é avontade de influenciar e controlar 0 comportamento de outro. O individuo busca aumentar sua
forca e posicao hierarquica;

Exito: € o impulso para cumprir ou superar metas. O individuo aprecia ambientes desafiadores e
reconhecimento;

Afiliagdo. € o desgo de manter relacionamentos proximos com outros. O individuo obtém muita
satisfacéo de atividades interpessoais ou em grupo.

As necessidades por poder e éxito correspondem, respectivamente, com as de redlizagdo e estima
apresentadas nos mais altos niveis da hierarquia de Maslow. Contudo, a diferenca na teoria de McClelland é
gue cada individuo € dominado por uma das trés necessi dades independentemente dos fatores motivacionais
ou da posicdo que ocupa na organizacdo. Apesar chs necessidades poderem ser aprendidas até um certo
ponto, os estudos sobre a aprendizagem de adultos apontam que estas sdo adquiridas e fixadas durante a
infancia. Uma vez formada, a necessidade dominante seré dificil de mudar a néo ser que o individuo sofra
uma experiéncia traumética. Desta forma, a compreensdo dos diferentes tipos de personadidade guda a
prever comportamentos e a apreciar diferencas. Por exemplo, um trabalhador dominado pelo poder tende a
demonstrar um comportamento mais instrutor e orientador em relacdo aos demais colegas de equipe. Por
outro lado, um trabalhador dominado pelo éxito normalmente € um bom cumpridor de metas, que apresenta
um comportamento competitivo e tende a estar entre os mais bem remunerados pelo empregador. O primeiro
ndo deve ser julgado por outros como preguicoso e dominador e nem 0 segundo como egoista e ambicioso.

O mesmo entendimento deve ser aplicado aos gestores no médio e ato escaldo. Os lideres tendem a ser mais
eficazes quando suas personalidades estéo gjustadas para lidar com o atual problema. Numa organizacao,



um lider com a necessidade de éxito € mais indicado para empurrar mudancas profundas enquanto um lider
com a necessidade de afiliagdo € muito bom na mediacdo de conflitos. Obviamente o lider pode dexar de
ser a pessoa mais adequada para a funcdo quando a situacdo muda. Por exemplo, um lider com a
necessidade de éxito pode considerar estimulante um periodo de mudanca organizacional e depois perder o
interesse durante uma fase de estabilidade. Mas também existem lideres com a habilidade de adaptacéo as
mudancas. De uma maneira similar as organizagdes que se adaptam as transformacdes no ambiente externo,
estes individuos também s8o relativamente bem sucedidos no desenvolvimento de outras necessidades ao
longo de suas carreiras. A evidéncia desta gprendizagem até numa mesma fungédo € provida por Cox et a.
(2003), os quais observaram que com 0 passar do tempo os gerentes de obras tornam-se conscientes de que
a execucdo bem sucedida de um empreendimento ndo pode ser mensurada apenas em termos de custo e
prazo. Portanto, na medida em que ganha experiéncia ao longo dos anos o individuo aprende a combinar sua
necess dade dominante com outra para enfrentar Situagdes especificas.

2.4. Motivos para a Autonomacao

O método da Lideranca Situaciond de Hersey eBlanchard (1986) estabelece que o egtilo de lideranca
adotado pelos gestores deve depender da “maturidade’” dos trabalhadores para a tarefa. Neste caso, a
maturidade basela-se no quéo capaz (competente) e disposto (motivado) o trabalhador esté para a execugdo
datarefa que lhe foi atribuida. Desta forma, um individuo ou grupo pode estar maduro para algumas tarefas e
imaturo para outras. De acordo com 0 método, existem quatro estilos de lideranca compativels com as quatro
combinagdes possivels de atalbaixa capacidade e disposicéo. A delegacdo de responsabilidade € um dos
guatro estilos de lideranca e sO deve ser aplicada em funcionarios atamente maduros, que sdo téo
competentes quanto motivados.

Apesar da dta maturidade e da delegacdo caracterizarem a producdo exuta, as suas préticas apoiam
principalmente a dimensdo da capaci dade na maturidade dos trabal hadores para a tarefa. Outros aspectos do
Sistema Toyota de Produc&o precisam ser compreendidos por influirem na disposi¢ao dos trabal hadores para
a realizacd0 das tarefas. Provavelmente o0 uso de equipes permanentes ndo so possibilita o desenvolvimento
de habilidades e o compartilhamento de valores com o passar do tempo, como também permite o arranjo de
trabalhadores com diferentes maturidades para tarefas de uma maneira que melhor atenda as necessidades
individuais e os objetivos organizacionais. Isto demonstra a importancia das estratégias de produgdo por
detras das melhores préticas, tanto no atendimento dos critérios competitivos do mercado como também dos
guesitos dos vérios colaboradores internos.

Para Bso, as organizagdes precisam enxergar os funcionarios como clientes internos e devem tentar da
melhor forma possivel identificar e satisfazer suas necessidades. Como qualquer outro cliente, um
funcion&rio também “puxa’ valor da organizagdo e apenas sentir-se-a motivado para assumir a tarefa se
perceber que esta vai fortemente de encontro com suas expectativas. Assim, a satisfacdo simulténea das
expectativas humanas etécnicas dos trabalhadores é um requisito para que a organizagdo desenvolva um
corpo funciona de qualidade. S6 entéo estes estardo motivados e capacitados para gjudar afirmaaatender as
expectativas dos clientes externos. Isto é corroborado pela afirmacao de Mdller (1997) sobre a qualidade de
pessoal ser a base de todas as outras qualidades que compdem um Sistema da Qualidade.

3. LICOES EXTRAIDAS DA PRATICA

De forma a desenvolver uma base para a eficaz autonomia da méo-de-obra na Industria da Construgéo, o
método de pesquisa de campo foi o de paine comparativo entre uma firma de edificacbes e outra de
geotecnia. O estudo exploratério de um conjunto limitado de firmas téo diferentes, mas que desenvolvem
programas de producdo enxuta, possibilitou extrair das suas experiéncias licdes similares na formagéo de
equipes autdnomas. Para isso, a coleta de dados envolveu visitas aos canteiras de obras e entrevistas semi-
estruturadas com gerentes das duas firmas. Buscou-se entender a percepcao destes acerca das personalidades
e necessidades consideradas desgjaveis para o novo paradigma produtivo. Isto foi feito através da colecéo de
exemplos de comportamentos descritos como adequados e inadequados. Além disso, buscou-se a
identificag8o de estratégias de producéo e de praticas administrativas usadas em seus ambientes de trabal ho.

3.1. Casol: A Experiénciade uma Firma Construtora

A firma atua na incorporacdo e construcao de edificios residenciais de alto padrdo. Durante o estudo, esta
possuia um volume anual de constru¢cdo em torno de 50.000 metros quadrados e estava executando
simultaneamente seis empreendimentos na cidade de Fortaleza (CE). Prazo, qualidade e flexibilidade do



produto sdo os trés critérios competitivos considerados importantes em seu nicho de mercado. Desta forma, a
firmatomou a decisdo estratégica de redizar com equipes préprias algumas atividades no caminho critico do
cronograma para reduzir problemas que possam afetar outros subsistemas produtivos e, consequentemente,
as metas dos empreendimentos. Isto foi possivel utilizando equipes multifuncionais e dando aos seus
membros a autonomia para criarem um fluxo continuo e sincronizado de trabalho dentro d seu escopo de
atividades. Neste caso, 0 desenvolvimento da flexibilidade dos recursos individuais foi feito para fazer frente
as incertezas internas na organizagao.

De acordo com os entrevistados, a firma vém implementando um programa de produgdo enxuta ao longo dos
dltimos quatro anos, com resultados mensurados e considerados bastante satisfatorios. A introducdo de
pagamentos atrelados ao desempenho e de atividades suplementares de treinamento em conjunto com

decisOes estratégicas e melhores préticas, tais como Células de Produgcdo Méveis, Partnering, 5S, Kanban,
Andon, Linha de Balango e Prototipagem, foram citadas entre as principais causas da melhoria nas taxas de
gualidade e produtividade. No entanto, praticas mais humanistas também sdo adotadas e percebidas como
responsaveis por parte dos ganhos obtidos. Sinais e posteres educativos séo fixados nas principais areas de
passagem e descanso dos trabalhadores nos canteiros de obras. A distribuico de certificados de bom

desempenho, a comemoragdo de aniversarios, a realizacdo de cursos de afabetizagdo e a promogédo de
eventos esportivos e concursos musicais com letras sobre a produgdo enxuta sdo algumas das atividades
patrocinadas pela firma para aumentar o bem-estar dos trabalhadores, reduzir faltas ao trabalho e diminuir a
rotatividade da méo-de-obra.

Todas estas iniciativas constituem fatores motivacionais e sdo caracteristicas do sistema de produgéo
facilmente destacadas durante as visitas aos canteiros de obras. Porém, aquilo que veio a tona nes entrevistas
foram as politicas organizacionais e préaticas administrativas menos Obvias para a motivagdo da méo-de-obra
e desenvolvimento da qualidade de pessoal. Por exemplo, a firma acredita que um pegqueno grupo de pessoas
possui melhores condigdes para resolver diferencas individuais. Portanto, adota-se a prética de deixar que o
lider de cada equipe surja naturalmente, sendo este normamente um trabalhador experiente e com a
necessidade pelo exercicio do poder. Ta trabalhador torna-se no porta-voz da equipe na renegociacdo do
pagamento de pacotes de trabalhos que sofreram alteragcbes em u escopo origina de atividades. Estes
lideres também sdo eficazes na defesa dos interesses da equi pe frente aos fornecedores internos.

A firma percebeu que o projeto do sistema de producéo melhorou 0 comportamento proativo e a cooperagao
dos operarios dentro das equipes, mas que também propiciou um certo aumento no nivel de competicéo entre
as equipes. A disputa por beneficios individuais no nivel operaciona levou a geréncia a considerar a adi¢éo
de metas de producdo e pagamentos de prémios coletivos com o intuito de criar um maior espirito de
colaboracdo entre os grupos. No entanto, os gerentes acreditam que os conflitos continuar&o a acontecer
devido ao grande nimero de varidveis que estéo fora do seu controle e que podem afetar o alcance das metas.
Diante disso, a gestdo proativa voltada para a organizagdo da producéo e da cadeia de suprimentos €
complementada pela gestéo resativa voltada para acomodacg&o de conflitos. Foi mencionado que o controle
sobre as dinamicas cai na medida em que aumenta o estresse em termos de custo e prazo, tornando maior a
necessidade dfiliativa do gerente no sentido de assegurar a manutencéo de um ambiente de trabalho amigavel
e angariar o comprometimento de todos com 0 sucesso na entrega do empreendi mento.

Também foram mencionadas a ocorréncia de fricges dentro das equipes, 0 que requer atencdo para evitar
insatisfagdes. No inicio das mudangas, a firma enfrentou problemas devido a criagdo de equipes
“heterogéneas’ de traba hadores com diferentes taxas de produtividade e padrdes de qualidade. 1sto tornou
comum as reclamacles por parte de individuos de ato éxito acerca do prejuizo que lhes era infligido pelo
trabalho com colegas de perfis diferentes. Diante disso, |ogo seguiram os esforgos para delinear os perfis dos
traba hadores segundo diferentes caracteristicas técnicas e pessoais, inclusive religiosas. Procedimentos para
a coleta de dados e observacOes dos mestre-de-obras foram utilizados para fundamentarem a avaliagéo e
montagem das equipes de acordo com as caracteristicas dos trabalhadores. O problema é agora considerado
ultrapassado e a firma tornou-se menos focada nas tarefas e mais orientada nas pessoas. A mudanga originou
a politica de indicar apenas as pessoas certas para participarem de uma equipe e para redizarem umatarefa
ou funcao.

3.2. Caso2: A Experiéncia de uma Firma de Geotecnia

A firma possui sede ra cidade de Fortaleza (CE) e realiza suas atividades em todo o Nordeste Brasileiro,
onde ha mais de trinta anos atua como subcontratada na execucdo de servicos de geotecnia em projetos de
construgdo civil. Ao longo dos anos a firma tém investido tempo e dinheiro no desenvolvimento de



conhecimentos técnicos e na aquisicao de equipamentos para 0 aumento de sua eficiéncia em atividades de
transformacdo. Também as atividades de fluxo sdo alvo de esforcos de melhoria, principalmente nos servigos
gue utilizam equipamentos caros, apresentam curtos tempos de ciclo e possuem uma grande demanda do
mercado, como na execucao de estacas-raiz usando a perfuratriz hidréulica. A Troca Rpida de Ferramentas
(TRF) e a Amostragem do Trabalho sdo algumas das técnicas utilizadas pela firma para analisar, reduzir e
padronizar os tempos de preparacdo de equipamentos e minimizar atividades ndo produtivas.

De acordo com os entrevistados, ha muito vém sendo desenvolv idas equipes multifuncionais através de um

programa de treinamento on-the-job, onde os trabalhadores recebem instrugéo direta acerca dos métodos de

execucdo dos varios servicos. Segundo os entrevistados, 0 objetivo € criar um estoque de competéncias em

cada individuo ao invés de um estoque de trabalhadores na firma para enfrentar as oscilagdes na demanda
por servigos. Ao contrério do estudo de caso anterior, a condi¢do de subcontratada em projetos de construcéo

civil leva afirma a aotar a flexibilidade da mé&o-de-obra para lidar com incertezas externas. Assim, a
flexibilidade dos seus recursos individuais € vista como fundamental para apoiar a flexibilidade de mix de

produtos, flexibilidade de entrega e flexibilidade de volume, que sdo consideradas estrategicamente cruciais
para a sua competitividade.

A firma adota a politica do uso de equipes permanentes por considera-las um quesito importante para a
eficicia de sua estratégia, tanto pelo conhecimento técnico necessario para 0s servigos de geotecnia como
pelo tempo requerido para a formagdo de trabahadores multifuncionais. Diante disso, sS0 mantidas nove
equipes que podem ser combinadas conforme o tipo de flexibilidade requerida. Individualmente, cada equipe
dispde de trés a sete trabalhadores dependendo do servigo a ser executado. Desta forma, a capacidade de
flexibilidade € limitada mais pela disponibilidade de equipamentos e méaquinas do que pelas habilidades da
méao-de-obra.

Os servicos de geotecnia, tais como sondagem a percussdo, sondagem rotativa, tirantes e estacas, séo
redlizados em projetos de edificacOes e de infra-estrutura civil situados tanto em canteiros urbanos como
remotos. Esta peculiaridade é vista como causadora de desmotivacdo e, portanto, prejudicia a politica
adotada. Para diviar a insatisfagdo dos trabahadores por passarem periodos longe de casa, a firma tém
desenvolvido e aperfeicoado uma série de politicas e incentivos a0 longo dos anos. No entanto, tdo
importante quanto a criagdo de estimulos tem sido o cuidado na selecéo das pessoas que integram e chefiam
asequipes.

Diferente do outro estudo de caso, estas séo realmente equipes auténomas que requerem lideres proficientes
e de dto éxito devido a dificuldade do trabalho em canteiros remotos e a frequente auséncia de um
supervisor ou encarregado. Assim, cada uma das nove eguipes possui um chefe cuidadosamente selecionado
pela geréncia como o seu lider permanente. Estes individuos sdo descritos como capazes de liderar pelo
exemplo, de envolver os subordinados nes tarefas e de conduzir o grupo ao cumprimento das metas. Segundo
0s entrevistados, € evitada a indicagdo de trabahadores com uma alta necessidade de &filiacdo para este
cargo porque tendem a ser mais leais aos colegas de equipe do que com a firma. A experiéncia demonstra
gue os subordinados tiram proveito disto. Foi argumentado que a falha em escolher a pessoa certa para a
funcdo de lider implica que a firma perderd ou por ter de demitir um individuo que fora um bom trabalhador
ou por insistir em manter uma pessoa inadequada a frente da equipe.

Curiosamente, nas entrevistas foi enfatizada a reacdo negativa por parte das equipes quanto a rotagdo ou ao
empréstimo temporério de trabalhadores entre as mesmas. Apesar desta movimentagdo ser ocasionalmente
necessaria para apoiar a estratégia de flexibilidade da firma ou mesmo para prover treinamento on-the-job
aos trabalhadores, os gerentes afirmam que as vezes precisam exercer poder e até coercdo para que ocorra.
Tal comportamento entre trabal hadores multifuncionais parece ser ignorado pela literatura da &rea e sugere
uma maior investigagdo. O mesmo foi parciamente justificado pelo surgimento de uma cultura de cl& nas
equipes e ma rgeicdo destas aos individuos com ritmos de trabaho diferentes. No entanto, neste caso foi
apontada como principa causa o fato de individuos com a necessidade de éxito preferirem trabalhar com
equipes de alto desempenho e, de uma maneira geral, ndo sentirem-se motivados para participar dos servicos
gue pagam menas. Isto congtitui um desafio no trabalho por projetos, mesmo com a redizacdo de gjustes nos
sistemas de medic¢éo de desempenho e de pagamento.

4. REQUISITOS PARA ASNOVAS ORGANIZACOES

A experiéncia obtida nos dois ambientes de trabalho demonstra uma similaridade no atendimento de certas
condicdes para que a autonomia no nivel operacional gere os beneficios esperados. Além das iniciativas



administrativas individuais descritas em cada caso e adaptadas as peculiaridades de suas areas de atuagao,
duas condicdes principais e suas implicaces foram delineadas. a importancia de construir internamente as
equipes e a importancia de posicionar as pessoas certas para o trabalho. Apesar de carecer maiores
aprofundamentos, a importancia do atendimento das duas condi¢cdes é provavelmente valida tanto para
firmas numa indlstria baseada em projetos como para firmas atuantes em setores com diferentes
caracteristicas, mas também fortemente dependentes do recurso estrutural humano.

A primeira condigdo requer continuidade na organizagdo. Conforme Conti et a (2006), a atual filosofia da
Toyota estabelece que 0 Just-in-Time ndo deve ser aplicado as pessoas. Assim, algumas préticas mais
humanistas precisam ser empregadas para reduzir o estresse no trabalho, as dificuldades de contratagéo e a
alta rotatividade da méao-de-obra. De uma maneira similar ao dilema fazer ou comprar caracteristico das
decisbes sobre subcontratagdo, uma firma deve cuidadosamente decidir se ira desenvolver internamente uma
mé&o-de-obra de qualidade ou se ird comprar externamente trabalhadores supostamente maduros para as suas
atividades internas. A opcdo por desenvolver internamente requer escolhas estratégicas e mudancas
estruturais para manter e investir nas pessoas da firma. Por outro lado, a aquisicdo de trabahadores
experientes e capacitados pode parecer um caminho mais répido e barato, mas sem garantia alguma de que
estes serdo t&o motivados e eficazes no novo ambiente de trabal ho.

O percurso para uma eficaz autonomia indica aos pesquisadores e praticantes da produgdo enxuta que é
tempo de olhar para as estratégias e técnicas desenvolvidas na Volvo para a reducdo das faltas ao trabalho e
da rotatividade da mé&o-de-obra, afim de verificar a complementaridade destas com aguelas da producéo
enxuta. A andlise dos dois estudos de caso @rrobora 0 comentario de Wallace (2004) sobre os dois
conjuntos de técnicas talvez ndo serem incompativeis e poderem até mesmo convergir para um unico modelo
de melhores préticas. As informagfes colhidas neste estudo apontam amotivagdo para a autonomia como o
elo de ligacdo entre a filosofia da producéo enxuta desenvolvida na Toyota e a abordagem centrada no ser
humano da Volvo.

A segunda condic¢do identificada requer que a motivacdo ndo sgja mais vista como gerada exclusivamente
por fatores externos. Dentro do novo paradigma organizacional, as empresas estdo movendo fatores
motivacionais anteriormente exclusivos do médio escaldo para as equipes de trabalho no nivel operacional.
Ao proverem estes funciondrios com seguranca em termos de emprego e recursos, as firmas abrem o
caminho para que possam perseguir a satisfacdo de necessidades mais dtas como realizagéo,
reconhecimento, status e respeito. Este tem sido o0 passo primordia para que outros fatores motivacionais
aplicados tenham sucesso na geragdo de uma cultura organizacional voltada para o éxito e na aproximagéo
de funcionérios de diferentes niveis em termos de comprometimento com as metas organizacionais, tornando
a delegacdo de responsabilidade numa realidade. Mas estas iniciativas apenas seréo eficazes se pessoas com
as necessidades certas estiverem presentes.

No qué diz respeito a construcdo enxuta, a experiéncia pratica aponta que individuos competentes com a
necessidade de éxito sdo os mais compativeis com o0 nivel de maturidade requerido para trabalhadores
regulares em equipes autdbnomas. De fato, parecem haver “habitats naturais’ para pessoas com diferentes
necessidades e as préticas da producdo enxuta definitivamente criam um ambiente de alta eficiéncia propicio
para individuos que buscam a superacdo de metas No entanto, 0 sucesso do trabalho em equipe num
ambiente mais competitivo requer a presenca e amparo por parte de individuos com a necessidade de
afiliagdo. Principamente os lideres devem desenvolvé-la para gerir conflitos e insatisfagcOes. Por sua vez,
estes devem evitar causarem insatisfagdes ao imporem seus proprios valores e padrfes aos subordinados que
também sdo grandes cumpridores de metas. Além disso, um indiv iduo com a maior necessidade de poder do
gue de &filiagdo desempenha melhor opapel de lider numa equipe de ato desempenho. Em referéncia ao
pilar Jdoka (autonomacdo) do Sistema Toyota de Produgo, € necessario ter autoridade para parar a linha de
produgdo quando ocorrem anomaias num ambiente de trabalho onde grandes realizadores buscam
arduamente a superacdo de metas.

Estes aspectos demonstram que mesmo que os fatores motivacionais aplicados em diferentes niveis
hierérquicos sgam menos distintos em estruturas horizontalizadas, as necessidades pessoais na motivagéo
para a autonomia podem ainda ser representadas de uma maneira hierérquica. Entretanto, diferentemente da
tradicional visdo fundamentada na hierarquia de Maslow, as necessidades devem ser vistas como
cumulativamente desenvolvidas e resultantes de programas de treinamento e da experiéncia prética das
pessoas (Figura 1). E da aprendizagem das necessidades e do desenvolvimento de competéncias individuais
gue dependera a mobilidade profissiona do individuo para assumir diferentes tarefas e cargos ao longo da
carreira.
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Figural: Hierarquias de comando, necessidades cumulativas e apoio para a autonomiana constr ugao enxuta

5. CONSIDERACOES FINAIS

A literatura na gestdo da construcéo tém dedicado atencdo a complexidade no nivel organizacional, mas o
entendimento da relacdo entre 0 menor elemento complexo da organizacéo e a eficacia do novo paradigma
produtivo ainda carece de maiores aprofundamentos. Diante das vérias lacunas, este estudo explorou as
estratégias de producdo no sentido de contribuir para um melhor esclarecimento do por qué as préaticas
operacionais da producdo enxuta s8o mais frutiferas para alguns individuos e ambientes organizacionais do
gue noutros. Baseado na andlise de dois estudos de caso, a disposi¢do de um individuo para “puxar” trabaho
e responsabilidade ao invés de té-los empurrados para s depende do quéo motivado esta para a assumir a
tarefa. Caracteristicas pessoais, como necessidades e competéncias, combinadas aos fatores motivacionais
existentes respondem pela maturidade db operario na realizacéo do trabalho. Esta complexidade individual
precisa ser considerada para uma eficaz autonomia.

A andlise também indica que a formagéo de trabalhadores maduros e equipes de alto desempenho é mais
bem sucedida em organizagGes que buscam a utilizagdo de mé&o-de-obra permanente. Saber o qué pode ser
esperado de um trabalhador e como este provavel mente respondera as diferentes situagdes permite a geréncia
posicionar as pessoas certas no loca certo. Isto contribui tanto na motivagéo individual como na reducéo de
interacOes ndo lineares entre os varios participantes, o que torna 0 ambiente de trabalho menos incerto e
melhora a eficacia dos planos. Esta maior previsibilidade € importante para qualquer sistema de producéo
enxuta, pois reforca sua componente proativa e reduz o peso sobre cs mecanismos de flexibilidade. Além
disso, alivia os lideres do papel de absorverem variaveis qualitativas que podem dar inicio a dindmicas
nocivas ao desempenho.

Desta forma, a estabilidade no fluxo de producéo ameada pela construco enxuta pode ser parciamente
creditada na méo-de-obra madura desenvolvida dentro de organizacfes permanentes. Estas duas condigdes
constituem um desafio para uma indistria baseada em projetos, onde grande parte das firmas utiliza a
rotatividade da mé&o-de-obra e atos niveis de subcontratacio sem fidelizagdo como estratégias para atingir
diferentes capacidades de flexibilidade frente as oscilacfes do mercado. A incapacidade de adotar politicas
organizacionais gque favorecam as condi¢cfes identificadas muito provavelmente representara uma barreira
estrutural para a plena implementac@o dos conceitos da producdo enxuta em certos contextos industriais e
organizacionais.
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