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RESUMO: A introdução dos conceitos da Produção Enxuta representa uma inovação no contexto da 
gestão da produção da Construção. A disseminação e implementação desta inovação enfrenta, no entanto, 
barreiras de origem cultural. Este artigo discute a necessidade de desenvolvimento de competências 
gerenciais para a aplicação dos conceitos e princípios da Construção Enxuta. Parte-se do princípio de que 
a aplicação desse conteúdo teórico requer uma mudança do paradigma atualmente predominante no 
Gerenciamento da Construção. Os autores propõem o uso da abordagem Aprendizagem na Ação para a 
promoção da inovação e de mudanças culturais nas empresas de construção, particularmente, no que se 
refere á introdução dos conceitos e princípios da Construção Enxuta. Os argumentos apresentados são 
baseados nos resultados de dois estudos de caso: o primeiro foi desenvolvido em uma empresa construtora 
de porte médio da Inglaterra e o segundo, constituído de um grupo de quatro gerentes de produção de 
diferentes empresas construtoras e incorporadoras de Porto Alegre/RS. Em ambos os casos, os resultados 
indicaram que a Aprendizagem na Ação é uma abordagem adequada para a indução à mudança de 
atitudes gerenciais. Os resultados obtidos nos dois estudos de caso são analisados à luz das teorias sobre 
aprendizagem individual e organizacional, considerando ainda, o desenvolvimento histórico da prática do 
gerenciamento da Construção. 

PALAVRAS-CHAVE: aprendizagem na ação, construção enxuta, inovação, mudança, significados. 

I N T R O D U Ç Ã O 

A transferência dos concei tos e pr incípios da 
Produção Enxuta para o contexto da Const rução 
caracter iza-se, sem dúvida, c o m o uma inovação 
gerencia l , apesar da discussão que existe quanto 
ao caráter inovador desse modelo de produção na 
Indústria de Manufatura (Bartezzaghi , 1999). Esse 
processo de transferência de conceitos tem forçado 
a r e f l e x ã o sobre as p rá t i cas na C o n s t r u ç ã o , 
ex ig indo que os problemas da p rodução se jam 
a b o r d a d o s s e g u n d o n o v a s p e r s p e c t i v a s e 
conduzindo a formulação de uma teoria, atualmente 
inexistente, sobre a produção na Const rução. 

Segundo Koskela (2000), uma teoria nada mais 
é do que conhecimento condensado de forma a 
possibilitar a comunicação de idéias, explicação de 
fenômenos, previsão de novos fenômenos, a lém 
de propiciar ferramentas para decisão e controle e 
permitir comunicação, transferência e aprendizagem 
do conhecimento. Ass im sendo, a fal ta de uma 
teoria dificulta a compreensão dos problemas e, 
portanto, a produção e a correta d isseminação de 
novos conhecimentos. O processo de abstração 
dos conceitos da Produção Enxuta, seguido de 
adaptação dos mesmos ao contexto da Construção 
e integração com teor ias gerais da produção e 
gerenciamento, podem conduzir não a formulação 
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de u m a teor ia do espec í f i co , m a s u m a teo r ia 
con tex tua l i zada , como a teor ia T rans fo rmação-
Fluxo-Valor proposta por Koskela (2000). 

O caráter inovador desta teoria reside no fato 
de que modelos, abordagens e técnicas convencionais 
para a gestão de processos na Construção enfatizam 
a t i v idades de t ransformação e indicam soluções 
a t ravés da melhoria destas atividades. A teoria TFV, 
por ou t ro !ado, destaca a necessidade de abordar 
os p rocessos na Construção, não apenas como 
u m a sér ie de t ransformações, mas cons iderando 
t a m b e m a existência de f luxos, composto , em sua 
ma io r parte, por atividades que não agregam valor, 
e a ge ração e preservação do valor do produto, 
s o b o ponto de vista dos clientes. 

M u i t o s es tudos tem s ido d e s e n v o l v i d o s na 
elaboração de novos modelos, ferramentas e técnicas 
q u e con templem os conceitos da Produção Enxuta 
na gestão de processos da Construção (Tommeleim, 
1999 ; IGLC, 2000). Tais estudos cont r ibuem tanto 
p a r a a d isseminação dos conceitos c o m o para a 
me lho r compreensão destes conceitos no contexto 
da const rução. No entanto, pouca a tenção tem sido 
dada à complexidade do processo de implementação 
d e s s e novo paradigma. Tal processo implica na 
m u d a n ç a de enfoque no processo de resolução de 
p r o b l e m a s e de tomada de decisões, de atitudes 
gerenciais e, portanto, valores e crenças internalizados 
ao l ongo da prática prof issional. 

Koske la (2000) aponta o perfil dos gerentes da 
C o n s t r u ç ã o c o m o u m a d a s b a r r e i r a s p a r a a 
i m p l e m e n t a ç ã o d a t e o r i a T F V . D e n t r e a s 
c a r a c t e r í s t i c a s i den t i f i cadas e n c o n t r a m - s e a 
or ientação para tarefas, busca de soluções de curto 
p razo e concentração de esforços na tentat iva de 
f aze r as coisas acontecerem (o que normalmente 
é c h a r m a d o d e " a p a g a n d o i n c ê n d i o s " ) . 
C o n s e q u e n t e m e n t e , os gerentes em geral não 
di ispõem do tempo necessár io para pensar sobre 
os p rob lemas de uma fo rma mais abrangente e 
a p r o f u n d a d a . D e s t a f o r m a , a s s o l u ç õ e s 
e n c o n t r a d a s são a q u e l a s p o s s í v e i s p a r a o 
m o m e n t o e não as mais adequadas ou eficazes 
(Koske la , 2000). 

O s a r g u m e n t o s d e K o s k e l a p o d e m se r 
r e f o r ç a d o s pe los e s t u d o s d e s e n v o l v i d o s por 
S o m m e r v i l l e & S u l a i m a n ( 1 9 9 7 ) , s o b r e a 
i m p l a n t a ç ã o de p rog ramas de Qua l i dade Total 
( T Q M ) . Esses autores concluí ram que muitas das 
d i f i c u l d a d e s e n c o n t r a d a s po r e m p r e s a s d e 
c o n s t r u ç ã o ao longo desses p r o g r a m a s estão 
re lac ionadas ao perfil dos gerentes, bastante similar 
a o p e r f i l a p o n t a d o p o r K o s k e l a ( 2 0 0 0 ) : 
pos i c i onamen to relat ivamente conservador com 

relação a mudanças gerenc ia is , e falta de v isão 
s istêmica, est ra tég ica e de longo prazo. Em que 
med ida a p redominânc ia desse perfil conservador 
é inf luenciada pelo a m b i e n t e da Construção ou 
inf luencia este a m b i e n t e ? Trata-se de uma v ia de 
dupla mão, segundo au to res cujos argumentos são 
apresentados na p r ó x i m a seção. 

C o m re lação a o a m b i e n t e d a C o n s t r u ç ã o , 
K o s k e l a ( 2 0 0 0 ) a p o n t a u m d e s c o m p a s s o 
o b s e r v a d o ent re o d e s e n v o l v i m e n t o de novos 
m a t e r i a i s , e q u i p a m e n t o s e t e c n o l o g i a s de 
construção, e a evo lução das práticas gerenciais e 
o r g a n i z a c i o n a i s n o c o n t e x t o d a C o n s t r u ç ã o . 
E m b o r a ha ja i n d i c a t i v o s d e i m p l a n t a ç ã o d e 
s is temas gerenciais adv indos de outras industrias, 
c o m o s i s t emas d e i n f o r m a ç ã o , ap l icação dos 
c o n c e i t o s da A d m i n i s t r a ç ã o C ien t í f i ca e de 
produção em massa , a prát ica no gerenciamento 
da p r o d u ç ã o , em c a n t e i r o s de obra a i n d a se 
caracter iza pela in fo rma l idade e central ização de 
informações e t o m a d a de decisão. Mesmo diante 
d a m a i o r c o m p l e x i d a d e resu l t an te d o 
desenvo l v imen to t e c n o l ó g i c o e de mercado, a 
prát ica gerencial não so f reu evolução significativa. 
P o r o u t r o l a d o , a s t é c n i c a s g e r e n c i a i s 
d e s e n v o l v i d a s p a r a f a z e r f r e n t e a e s t a 
c o m p l e x i d a d e , c o m o o c a s o das técn i cas de 
p l a n e j a m e n t o de o b r a s , são or ien tadas para 
t a r e f a s , o u s e j a , f o c a l i z a m a t i v i d a d e s d e 
t ransformação. 

Desta forma, a i novação introduzida pela Teoria 
T F V d e K o s k e l a ( 2 0 0 0 ) e s t a n a a b o r d a g e m 
s i s t ê m i c a d o s p r o c e s s o s d e p r o d u ç ã o , 
c o n s i d e r a n d o de f o r m a ab rangen te t o d o s os 
e l e m e n t o s r e l a c i o n a d o s a o s m e s m o s . Essa 
mudança de en foque impl ica , na mesma medida, 
em necessidade de m u d a n ç a nos processos de 
tomada de dec isão e de resolução de problemas, 
ou seja, na mudança das a t i tudes gerenciais relativas 
a produção. 

Este art igo p rocura contr ibu i r para a discussão 
sobre a imp lemen tação dessa nova abordagem 
para os p rocessos da Cons t rução , a t ravés do 
e n f o q u e s o b r e o s a g e n t e s p romoto res des ta 
inovação , em ú l t ima ins tânc ia : os gerentes de 
produção na Cons t rução . 

A partir do prob lema del ineado nesta introdução, 
o art igo apresenta o conce i t o de conhecimento 
(knowledge) como c e r n e de uma abordagem para 
introdução de m u d a n ç a s em organizações e para 
a c a p a c i t a ç ã o de p r o f i s s i o n a i s , a t r a v é s da 
aprend izagem. A p r e s e n t a - s e a Aprendizagem na 
Ação (Action Learning) c o m o um m é t o d o de 
desenvo lv imento g e r e n c i a l , no qual se apl icam os 
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conce i tos de conhecimento e a p r e n d i z a g e m . Em 
segu ida , são discut idos dois e s t u d o s de caso 
desenvo lv idos com o uso da A p r e n d i z a g e m na 
Ação para a introdução dos concei tos de Produção 
Enxuta no contexto da Construção. O ar t igo finaliza 
com uma discussão sobre os resu l tados obtidos 
nos dois casos, à luz de teorias re lac ionadas ao 
concei to de conhecimento e a p r e n d i z a g e m . 

A P R E N D I Z A G E M O R G A N I Z A C I O N A L E 
INDIV IDUAL 

A p r e n d i z a g e m Organ izac iona l e G e s t ã o do 
Conhecimento são exemplos de termos amplamente 
d isseminados como abordagens pa ra a introdução 
de mudanças nas organizações ou inst rumentos 
de competitividade. A origem desta forte d isseminação 
está no fa to de que a c o m p l e x i d a d e e maior 
competitividade do mercado exigem das organizagoes 
agilidade para a introdução de mudanças e busca de 
inovações. Assim, aprendizagem e conhecimento são 
conceitos centrais para a gestão das mudanças dentro 
das o r g a n i z a ç õ e s (Ped le r , 1 9 9 7 ; N o n a k a & 
Takeuchi , 1995). 

As Teorias das Ações de Argyr is (1 995) podem 
fundamentar a relevância da a p r e n d i z a g e m nos 
p rocessos de mudanças. S e g u n d o A rgy r i s , as 
pessoas elaboram, ao longo da prát ica profissional 
e da v ida pessoal, uma série de teor ias segundo as 
quais são estabelecidas estratégias de ações, do 
p e n s a m e n t o , ou seja, a f o r m a de v i sua l i za r e 
operar o mundo real. Os es tudos desenvo lv idos 
por Argyr is identif icaram a ex is tênc ia de dois tipos 
de teorias, muitas vezes significativamente diferentes 
uma da outra, embora de fo rma inconsc ien te : as 
chamadas Teorias-em-uso, que são táci tas e guiam 
as ações, e as Teorias Expostas , q u e gu iam o 
discurso, consciente. Dentre as Teor ias-em-uso, 
Argyris identi f icou, ainda, a ex is tênc ia de valores 
governantes das ações que normalmente conduzem 
as pessoas a agir de modo a inibir ques t ionamentos 
e testes de suas ações segundo a lóg ica de outras 
pessoas. Signif ica dizer que faz par te da natureza 
humana criar barreiras para mudanças . Como esse 
processo defensivo e predominantemente inconsciente 
ou não voluntár io, Argyris sugere q u e a fo rma de 
auxiliar as pessoas a transpor es tas barre i ras é o 
de desafiá-las a transformar as Teorias Expostas em 
Teorias-em-uso, ou seja, alterar as Teor ias-em-uso 
de f o r m a que se a p r o x i m e m d a q u e l a s que, 
r a c i o n a l m e n t e , s ã o r e c o n h e c i d a s c o m o mais 
apropr iadas. 

Da m e s m a forma, Nonaka & Takeuch i (1995) 

a r g u m e n t a m q u e as ações são g u i a d a s pelo 
c o n h e c i m e n t o t á c i t o , u t i l i z a n d o o c o n c e i t o 
p r ime i ramente desenvoivido por Polany i , como a 
parte do c o n h e c i m e n t o que es ta de tal fo rma 
in te rna l i zado que passa a ser usado de forma 
inconsciente, não podendo, portanto, ser transmitido 
(Spender, 1998). Nonaka & Takeuchi acrescentam 
que o c o n h e c i m e n t o tác i to e c o m p o s t o por 
conhec imen tos técnicos e cogni t ivos, incluindo-se 
os m o d e l o s m e n t a i s conceb idos por Johnson-
Laird. Es tes m o d e l o s são e s q u e m a s uti l izados 
pelas pessoas pa ra perceber, abordar e operar o 
mundo rea l , e são fortemente inf luenciados por 
var iáveis cu l tura is . Operar o m u n d o real implica 
tomada de dec i sões e resolução de problemas. 
Como par te do conhecimento tác i to, os modelos 
mentais são ut i i izados de forma não voluntár ia e 
inconsciente (Nonaka & Takeuchi , 1995) . 

Nonaka & Takeuchi (1995), par tem, no entanto 
de um conce i to cultural de conhecimento. Segundo 
estes a u t o r e s , conhecer e n v o l v e não apenas 
informações, mas, principalmente, valores e crenças 
culturais internal izadas nas pessoas , através da 
interação destas pessoas no ambiente sócio-histórico-
cu l tura l . A d e r e m , portanto, ao p e n s a m e n t o de 
Follett (1995) de que conhecer é um processo, e 
não um resu l tado, o qual envolve tanto a pessoa 
que c o n h e c e , c o m seus v a l o r e s , c renças e 
sent imentos, c o m o o conteúdo conhec ido. A teoria 
de Vygotsky sobre a aprendizagem e os trabalhos 
de Weick & Wres t ley (1999) con t r ibuem para a 
compreensão do processo a que se refere Follett. 

Vygo tsky (1993) e Weick & Wres t l ey (1999) 
abordam aprend izagem segundo u m a perspectiva 
sociocultural. Estes autores consideram a l inguagem 
e l e m e n t o f u n d a m e n t a l da a p r e n d i z a g e m , em 
decorrência de sua função mediadora na interação 
soc io -cu l tu ra l . É at ravés da l i n g u a g e m que se 
es tabe lece a comun icação e se desenvo lve o 
pensamento , que é a capacidade de operar com 
os conce i tos e signif icados apreend idos , ou seja, 
com o conhec imen to . Segundo Vygotsky (1993) 
os s igni f icados das palavras têm or igem no âmbito 
social, em pr imeira instância, e são posteriormente 
internal izados pelo indivíduo, tendo como base sua 
bagagem sociocul tural . As palavras são signos que 
car regam s igni f icados que são compart i lhados por 
um grupo de pessoas, ou uma comun idade . Assim 
sendo, u m a pa lavra pode ser des ignada como um 
concei to na m e d i d a em que o seu signi f icado é 
percebido pe las pessoas como regular (estável) e 
é compar t i l hado por uma comun idade (Novak & 
Gowin, 1984 , Vygotsky, 1993). 

Em decor rênc ia desta concepção sócio-cultural 
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da a p r e n d i z a g e m , W e i c k & Wres t l ey (1999) 
contestam a argumentação de muitos autores de 
que aprendizagem esta relacionada a mudança, 
ou seja, de que a inexistência de mudanças seja 
um ind icat ivo de n ã o - a p r e n d i z a g e m . Weick & 
Wrestley (1999) a rgumentam que no processo de 
aprendizagem, as pessoas também aprendem a 
reaf i rmar suas i den t i dades pa ra enfrentar as 
a m e a ç a s do d e s c o n h e c i d o , r e f o r ç a n d o e 
sustentando seus valores e crenças. 

As teorias e conceitos apresentados parecem 
respaldar a via de dupla mão entre o panorama 
descri to por Koskela (2000) para o ambiente da 
Construção e o perfil dos gerentes identificado tanto 
por Koskela como por Sommervi l le e Sulaimann 
(1997). 

Assim sendo, se o conhecimento e composto 
por signif icados, nem sempre objetivos, se uma 
p a r c e l a d e s s e c o n h e c i m e n t o é ope rado (ou 
utilizado) de forma tácita e, ainda, se a forma natural 
das pessoas enfrentarem processos de mudança 
é através da reação de proteção do que se tern e 
do que se sabe, então, u m a das alternativas para 
a condução dos gerentes da construção a um 
processo de mudança para aplicação dos conceitos 
e pr incíp ios da Teoria T F V (ou qualquer outra 
a b o r d a g e m r e l a c i o n a d a a t r a n s f e r ê n c i a dos 
conceitos da Produção Enxuta para a Construção) 
é o quest ionamento dos modelos mentals e dos 
s igni f icados das palavras re lac ionadas a estes 
modelos. 

Aprendizagem na Ação (Action Learning) é uma 
das abordagens apontadas pela literatura adequada 
para a p romoção de m u d a n ç a s através do 
desenvolvimento gerencial (Pedler, 1997; Powell, 
1999). Pedler (1997) apresenta diversos casos de 
aplicação desta abordagem, em diferentes contextos. 
Trata-se de uma forma simples de abordar problemas 
bastante complexos como desenvolvimento pessoal, 
m u d a n ç a e a p r e n d i z a g e m o r g a n i z a c i o n a l . É 
desenvolv ida através de um pequeno grupo de 
pessoas (normalmente de 5 a 7) que se reunem 
per iodicamente (quinzenal ou mensalmente, com 
duração de 2 a 3 horas), num esforço coletivo para 
resolver problemas reais e refletir sobre ações, 
fa lhas , medos e s u c e s s o s , aux i l iados por um 
faci l i tador (set adviser). São elementos básicos 
para esse processo a existência de um clima de 
cooperação mútua e de conf iança, e as ações 
empreendidas no intervalo entre duas reuniões. É 
através da ação e da ref lexão sobre tais ações e 
suas consequências, que se desvendam os modelos 
men ta i s e se d e s e n v o l v e m as competênc ias 
gerencias. 

O p rocesso na A p r e n d i z a g e m na Ação se 

diferencia de grupos-tarefa ou cfrculos de quaiidade, 
na medida em que o foco de atenção não esta nas 
at ividades e resultados mas nas pessoas. Assim 
sendo, os problemas discutidos nas reuniões são 
normalmente aqueles relacionados a habil idade 
d a s pessoas em operar o m u n d o real , e não 
problemas técnicos, cuja solução é conhecida de 
a l g u m a forma, pela ap l i cação de mé todos ou 
fer ramentas. Por se tratar de um processo de 
d e s e n v o l v i m e n t o p e s s o a l , os p r o g r a m a s de 
Aprendizagem na Ação tern resultados de médio a 
longo prazo e são desenvolvidos por períodos que 
var iam entre 7 a 24 meses. 

A função do fac i l i tador e o de p romover a 
in tegração dos membros do grupo, conduzir o 
grupo a compor um ambiente no qual todos possam 
encontrar apoio, confiança, honestidade e abertura 
para falar de seus problemas, angust ias e medos 
re lac ionados a sua a t i v i dade pro f iss iona l . Os 
estudos de caso apresentados a seguir poderão 
propic iar um melhor en tend imento do método. 
Apesar de terem sido desenvolvidos por equipes 
d i ferentes e em países di ferentes, os objetivos 
fo ram os mesmos: verif icar a potencial idade da 
Aprend izagem na Ação para a in t rodução dos 
conce i tos da Produção Enxuta na Construção, 
enquanto inovação gerencial . 

ESTUDO DE CASO EM EMPRESA INGLESA 

Trata-se de um dos es tudos dentro de um 
grande projeto desenvolvido pela Universidade de 
Salford, Inglaterra, no qual foi aplicada pela primeira 
v e z a Aprend izagem na Ação no contex to da 
C o n s t r u ç ã o , e n v o l v e n d o 28 p ro f i ss i ona i s de 
empresas de pequeno e médio porte da Inglaterra, 
f inanciado pela agência br i tânica de fomento a 
pesqu i sa EPSRC (Engineerings and Physical 
Sciences Research Council). O grupo do estudo a 
ser relatado neste artigo era composto por sete 
gerentes de diferentes divisões de uma empresa 
construtora de médio porte. O diretor-presidente 
desta empresa aderiu ao projeto, desaf iando seus 
ge ren tes a p romove rem melhor ias técn icas e 
ge renc i a i s na e m p r e s a de f o r m a a co locá- la 
" e f e t i v a m e n t e 18 m e s e s a f r en te de seus 
concorrentes". Os sete gerentes foram indicados 
diretamente pelo diretor. Neste grupo a coleta de 
dados foi efetuada através da elaboração de atas 
e anotações sobre o processo da Aprendizagem 
na Ação, feitas por dois pesquisadores, as quais 
passaram posteriormente pela Análise de Conteúdo 6 , 
fei ta por um pesquisador externo. 

Este grupo estava especialmente interessado 



em discutir estratégias, estrutura e procedimentos 
da empresa. Quando as primeiras idéias de melhoria 
da estrutura e cultura da empresa foram consol idadas 
no grupo, foi elaborado um relatório e encaminhado 
ao diretor, que não concordou inteiramente com 
as propostas. Neste ponto, os laços de confiança 
e apoio mútuo já se encont ravam consol idados no 
grupo, pela atuação habi l idosa do facil itador e, por 
esta razão, ao contrário do que se esperava, o 
grupo compreendeu as críticas e se sentiu motivado 
a desenvolver propostas que contemplassem os 
interesses de ambos os lados: mudanças estruturais 
e culturais e, ao mesmo tempo , a implementação 
das inovações pretendidas pelo diretor. 

Uma das primeiras iniciativas do grupo nesse 
sentido, foi o desenvolv imento de um programa de 
capacitação envolvendo 45 pessoas, dentre elas 
membros da diretoria até operár ios de canteiro, 
com o objetivo de facilitar a d isseminação da cultura 
de melhoria contínua e inovações. Este programa 
de capacitação cont inuada de recursos humanos 
(Continuous Staff Development — C S D ) fo i 
desenvolv ido to ta lmen te c o m prof iss iona is do 
quadro próprio, a partir dos rnembros do Grupo de 
Aprendizagem na Ação. As idéias geradas no grupo 
para solução de um p r o b l e m a especí f i co , era 
discutido e disseminado através dos cursos sendo, 
frequentemente, melhorado a partir das contribuições 
dos participantes dos cursos. No período de Janeiro 
a setembro de 1998 mais de 100 idéias e ações 
relativas a segurança no t rabalho, gerenciamento 
do tempo, programação e superv isão de obras 
foram geradas e implementadas. 

A s inergia ge rada pe lo C S D prop ic iou um 
processo de discussão entre gerentes e diretor-
presidente. A autoconf iança e maior abertura para 
resolução de confiitos desenvo lv ida nos gerentes 
e disseminada na organização através do CSD, 

•conduziram os gerentes a t o m a r e m a iniciativa de 
procurarem o diretor-presidente para discutir questões 
estratégicas e políticas da empresa . Desta forma, 
a resistência inicial deste d i re tor em promover 
mudanças estruturais e culturais na empresa foram 
vencidas através do diálogo. Este caso mostra que 
nem sempre o processo top-down de inovações e 
mudanças organizacionais são efetivas. O significado 
de mudança para o d i re to r -p res iden te estava 
relacionado a inovações e compet i t iv idade, porém 
não incluía mudanças estruturais e culturais. Ou 
seja, a mudança p re tend ida in ic ia lmente pelo 

diretor e ra ma is superficial do que a p r o p o s t a 
elaborada pelo grupo de Aprendizagem pela Ação . 
No en tan to , a mudança cultural teve início nas 
unidades (botton-up) em decorrência do C S D e a 
organização necessitava do diálogo e negoc iação 
com a diretoria para promover as mudanças estruturais. 
O d i retor-pres idente não só aceitou a proposta , 
como passou a conhecer melhor os prof issionais 
existentes em seu quadro, identificando pessoas 
com v i s ã o es t ra tég ica e postura pró-at iva q u e 
vieram a assessorá- lo posteriormente. A d inâmica 
do grupo de Aprendizagem na Ação propiciou u m a 
t ransformação da relação existente entre o diretor 
e os recursos humanos da organização. 

A tenta t iva de implementação dos conceitos da 
Produção Enxuta nesta empresa no início do programa 
de Ap rend i zagem pela Ação foi feita através de 
um consu l tor , pesquisador da Univers idade de 
Salford, por iniciativa do diretor-presidente. Este 
consul tor p r o p o s a introdução de melhor ias na 
forma de organização do processo de produção 
c o m b a s e e m l e v a n t a m e n t o s r e a l i z a d o s e m 
canteiros da empresa, nos quais foram detectadas 
fontes de pe rdas , segundo princípios da Produção 
Enxuta. M e s m o diante do diagnóstico apresentado, 
houve r e s i s t ê n c i a por parte dos ge ren tes em 
entender os problemas identificados e agir para 
so luc ioná- los . C o m o resultado do processo de 
Aprend izagem na Ação, os gerentes reformularam 
seus m o d e l o s mentais, ou seja, a fo rma c o m o 
visualizavam os problemas nos canteiros, e tomaram 
a in i c ia t i va de convidar novamente o m e s m o 
consul tor pa ra ajudá-los a buscar soluções. No 
entanto, o p r o c e s s o foi di ferente: os ge ren tes 
t inham pergun tas a fazer ao consultor e es tavam 
mot ivados e preparados para abordar os m e s m o s 
problemas segundo novas perspectivas. Novamente , 
o processo top-down de introdução de inovações 
mostrou-se inef icaz. 

ESTUDO DE C A S O NO BRASIL 

Este e s t u d o de caso foi desenvolv ido en t re 
agosto de 1999 a fevereiro de 2000 como terceiro 
e últ imo de u m a série desenvoivida como parte de 
um projeto de doutoramento. O grupo era constituído 
por quatro engenheiros civis, gerentes de produção 
em empresas construtoras de pequeno e méd io 
porte, as qua is realizavam obras em Porto A legre 
nesse per íodo. Foram convidados a fazer parte do 

6 Análise de Conteúdo é uma técnica utilizada que permite fazer inferências relativas a um contexto conhecido, através da análise 
de textos (Krippendorff, 1980). A partir da identificação de classes de variáveis, categorias de variáveis e variáveis, o pesquisador 
pode identificar e organizar. com a ajuda de softwares, palavras, frases e sfmbolos que permitem uma análise estruturada e 
sistemática de mensagens transmitidas através dos textos. Neste caso, o software utilizado foi o QSR Nud*ist. 
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Programa de Aprendizagem pela Ação tendo em 
vista o interesse demonstrado na introdução de 
melhorias na Construção, durante participação em 
grupos de t rabalho junto ao Sinduscon-RS. 

Foram real izadas nove reuniões, com duração 
média de duas horas , ocasiões em que fo ram 
a b o r d a d o s p r o b l e m a s c o m o c o n f l i t o s c o m 
empre i te i ros dev ido a um constante atraso no 
cronograma dos serviços contratados, atrasos no 
a n d a m e n t o d e o b r a e m f u n ç ã o d a f a l t a d e 
compromet imento da mão de obra própria c o m o 
c r o n o g r a m a e s t a b e l e c i d o pe la e n g e n h a r i a e 
descontentamento com o desempenho pessoal em 
decorrência do excesso de atividades e da falta de 
habil idade em gerenciar o próprio tempo. 

O fac i l i tador t inha como objet ivo especí f ico, 
neste grupo, analisar e questionar modelos mentais 
e conceitos que pudessem constituir barreiras para 
a apl icação dos conceitos da Produção Enxuta. 
Ass im s e n d o , as reun iões f o r a m g r a v a d a s e 
transcri tas para permit ir uma avaliação através de 
Análise de Conteudo 7 , constituindo-se na principal 
fonte de ev idências da pesquisa desenvolvida. A 
análise dos dados foi apoiada ainda por anotações 
do fac i l i t ador , c o m o observador pa r t i c i pan te , 
entrevistas real izadas com os membros do grupo 
e do is de s e u s c o l e g a s de t r a b a l h o , p a r a o 
de l i neamento do perf i l gerencial dos m e s m o s , 
entrevista final c o m os membros do grupo para 
a v a l i a ç ã o do p r o g r a m a e d o s r e s u l t a d o s 
a lcançados, e depoimentos colhidos através de 
uma f icha de aval iação diária, preenchida ao f inal 
d e c a d a r e u n i ã o , n a qual e r a m s o l i c i t a d a s 
informações quanto a percepções, sent imentos e 
resultados a lcançados na reunião. 

P a r a i l u s t r a r o p r o c e s s o e r e s u l t a d o s 
a lcançados, este art igo restringe-se a análise de 
um dos m e m b r o s do grupo, que exper imentou 
mudanças mais significativas, e de apenas uma 
das c lasses de var iáveis, que esta relacionada aos 
conceitos da Produção Enxuta. Para a anál ise do 
d e s e n v o l v i m e n t o des te ge ren te ao l o n g o do 
p r o g r a m a , e c o n s i d e r a n d o q u e o p r o b l e m a 
a b o r d a d o por e l e es tava r e l a c i o n a d o a s u a 
d i f i c u l d a d e e m g e r e n c i a r p e s s o a s , f o r a m 
ident i f icados, a t ravés de inúmeras leituras das 
transcrições das reuniões, termos usados por ele 
para se referir ao problema. Uma das classes de 
var iáveis de aná l i se ident i f icadas foi "foco de 
controle", sendo definidas, para esta classe, duas 
categorias opostas de variáveis, "foco na mão de 
obra" e "foco no processo", com o objetivo de 

ver i f icar a ocorrênc ia de m u d a n ç a de foco no 
d i s c u r s o ao l ongo do P r o g r a m a . A p r ime i ra 
categor ia representa o modelo menta l inicial deste 
gerente, que responsabi l izava exclusivamente a 
m ã o d e o b r a pe los a t r a s o s o b s e r v a d o s n o 
c ronograma de obra. Havia, em seu discurso, uma 
nítida dist inção entre sua Teor ia-em-uso e a Teoria 
Exposta, na medida em que em sua fala reforçava 
a idéia de comprome t imen to e mot i vação dos 
operár ios, a necessidade de abordar o problema 
como um processo e não como tarefas isoladas, 
mas suas ações estavam vol tadas para o exercício 
da pressão sobre a mão de ob ra e isenção de 
responsabi l idades dos gerentes da obra quanto a 
f a l h a s n a p r o g r a m a ç ã o d e r e c u r s o s . Es tes 
resultados encontram-se representados, de forma 
esquemat izada, na Figura 1. A área assinalada 
representa a predominância de uso dos termos 
relacionados a cada uma das duas categorias de 
variáveis. 

No d e c o r r e r das r e u n i õ e s , o g e r e n t e é 
quest ionado e passa a refletir sobre suas ações, 
percebendo a dissonância entre seu pensamento 
e suas ações. Dois eventos contr ibuíram para a 
t ransição representada na Figura 1. O primeiro foi 
a observação da relação de um de seus superiores 
com a mão de obra, relatado na terceira reunião. 
Este super io r atuou c o m energ ia , porém, com 
diálogo e car isma, o que, segundo o depoimento 
do própr io gerente , o fez pe rceber com maior 
ob je t iv idade sua def ic iência no re lac ionamento 
i n t e r p e s s o a l . O s e g u n d o e v e n t o , re la tado na 
reunião de número 6, ocorreu em consequência 
do afastamento do coordenador da obra por um 
mês. Durante este período o gerente ficou como 
responsável pela obra, bastante complexa, e foi 
f o r ç a d o a ag i r no â m b i t o de t o d o o p ro je to , 
forçando-o a colocar em prática sua Teoria Exposta, 
que visual izava a obra de fo rma mais abrangente 
do que suas ações até aquele momento . 

Muito embora o problema discut ido por este 
ge ren te con t i nuasse o m e s m o , a a b o r d a g e m 
passou a ser mais abrangente e a "culpa" pelos 
atrasos no cronograma, a partir da sexta reunião, 
deixou de ser da mão de obra. Nesta reunião, o 
gerente relatou a identif icação de três causas para 
os a t r a s o s , t odas elas r e l a c i o n a d a s a fa lhas 
g e r e n c i a i s e s e n d o u m a d e l a s s o b s u a 
responsabi l idade direta: fa lha no planejamento de 
recursos para realização das tarefas. Desta forma, 
os quest ionamentos efetuados durante as reuniões 
vol tados a reflexão sobre as ações e ao ambiente 

7 Neste estudo, a análise de conteúdo foi feita com o auxílio do software Nud*ist Vivo. 
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de coope ração no grupo forneceram o s u p o r t e 
necessário ao gerente para reformular seu m o d e l o 
mental e sua Teoria-em-uso e, desta forma, m u d a r 
suas at i tudes gerenciais. 

Apesar dos avanços, o conceito de p r o c e s s o 
para este gerente parecia ainda vago. O t e r m o foi 
usado repet idamente ao longo das reuniões, po rém 
com signi f icados diversos. Em algumas ocas iões , 
processo des ignava tarefas real izadas ou u m a 
operação real izada por um operário, e em out ras a 
palavra era usada para designar algo para o q u a l 
não se e n c o n t r a v a um termo mais a d e q u a d o . 
Somente através de um questionamento in tens ivo 
sobre o s e u p rob lema, na últ ima reunião, es te 
gerente pode perceber que o significado que ele 
estava a t r i bu indo a palavra processo o h a v i a 
impedido de compreender as questões levan tadas 
por um especia l is ta em princípios da P r o d u ç ã o 
Enxuta, em uma das reuniões do grupo. Houve u m a 
incompatibi l idade entre os significados que c r iou 
barreiras de comunicação. Tanto o espec ia l i s ta 
como este gerente tiveram a impressão de es ta rem 
usando o m es m o significado, na ocasião e não 
perceberam a incompatibi l idade. Com base n a s 
ações e nos quest ionamentos, este gerente p o d e 
realmente apreender o signif icado de p r o c e s s o 
como um f luxo de atividades de t rans fo rmação, 
transporte, espera e inspeção. Novamente, es te 
gerente det inha o sentido literal deste conce i to de 
processo, mas sua Teoria-em-uso a inda g u i a v a 
suas a ç õ e s c o m foco e m a t i v i d a d e s d e 
transformação. 

DISCUSSÃO 

Os processos de mudança nas organ izações 
são complexos. A formulação de procedimentos e 
o estabelecimento de regras não são suf ic ientes 

para d e s e n c a d e a r p r o c e s s o s d e m u d a n ç a , 
pr incipalmente quando são envolv idos va lores 
culturais da e m p r e s a . Os estudos de caso 
apresentados, ainda que de forma extremamente 
resumida, mostram que a vontade expressa pela 
direção da empresa por mudanças , não é suficiente 
para desencadear mudanças efetivas, embora seja 
impor tan te . O u t r o a s p e c t o o b s e r v a d o e que 
mudanças no discurso, na l inguagem util izada, ou 
seja, na Teoria Exposta, não implicam necessa-
riamente mudanças nas at i tudes e nos processos 
de tomada de decisão e reso lução de problemas. 

Os estudos de caso apresentados mostram os 
resultados do processo da Aprendizagem na Ação 
em dois níveis, o individual e o coletivo. No nível 
individual, as mudanças estão relacionadas a aspectos 
cognitivos das atitudes gerenciais. No nível coletivo, 
no caso da empresa inglesa, as mudanças estão 
relacionadas ao poder proporc ionado pelo espírito 
de união e pela conf iança no grupo. 

Os estudos desenvolv idos com a apl icação da 
Aprendizagem na Ação no contexto da Construção 
mostram que, no processo da Aprendizagem na Ação, 
a condução da mudança ocor re , normalmente, em 
três etapas, como mostra a Figura 2 (Davey et al., 
2000), Primeiramente os membros do grupo passam 
por um processo de exp lo ração e conhecimento 
das pessoas, do ambiente e da abordagem através 
de questionamentos. E u m a etapa que pode ser 
desconfortável na medida em que o grupo compart i lha 
pensamentos, problemas, inseguranças, medos, 
falhas e angústias e norma lmente os membros do 
grupo ainda não se s e n t e m seguros quanto aos 
objetivos do grupo ou benef íc ios que podem obter 
a partir das reuniões. Des ta forma, as percepções 
das pessoas quanto a sat is fação ou não-satisfação 
em pertencer ao grupo osc i l am signif icativamente. 
No entanto, trata-se de u m a etapa necessária, já 
que um dos elementos bás icos da Aprendizagem 
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na Ação é a ex is tênc ia de con f iança entre as 
pessoas. 

A partir do momento em que as pessoas se 
sentem mais seguras em compart i lhar problemas 
e experiências c o m o grupo, passam por uma etapa 
de discussão aberta sobre os problemas. Nesta 
etapa, o grupo percebe que tem o tempo necessário 
para pensar e o apo io necessár io para discutir 
abertamente os problemas nas reuniões. Segundo 
Powe l l ( 1 9 9 9 ) , e s t a e t a p a é m a r c a d a por 
quest ionamentos insistentes e mui tas vezes os 
assuntos discut idos parecem se repetir. Mas, essa 
insistência na discussão dos assuntos e importante 
para a reflexão e realização de ações entre as reuniões. 
É cons iderado um requisi to porque esta etapa 
estabelece as bases para a mudança. Observou-

se nos es tudos desenvolv idos por Davey et at. 
(2000) que a última etapa só é a lcançada após um 
per íodo de 6 a 12 meses, com reuniões mensais. 

A ú l t ima etapa se caracteriza pelo espírito de 
grupo, quando cada membro do grupo aprende a 
aprender, colaborando na solução dos problemas 
de seus co legas. Neste ponto, os membros do 
grupo sentem-se estimulados a reformular os seus 
m o d e l o s menta is e e fe t i vamen te mo t i vados a 
entender melhor seus problemas e atuar sobre os 
mesmos . No estudo de caso da empresa inglesa, 
somen te a partir desta terceira etapa os gerentes 
consegu i ram transformar a relação entre gerência 
e d i r e ç ã o da e m p r e s a e, a pa r t i r d i s s o , 
reformularam o posicionamento perante o consultor 
cont ra tado. 

A implementação dos conceitos da Produção 
Enxuta no con tex to da Cons t rução impl ica na 
mudança de modelos mentais, construídos a partir 
de práticas e concei tos sed imentados ao longo de 
muitos anos. C o m p r e e n d e r esta teor ia e seus 
conceitos requer um processo de reformulação de 
signi f icados, va lo res e crenças que podem ser 
expressos através da Teoria Exposta, o que não 
implica necessar iamente em mudanças na Teoria-
em-uso, ou seja, podem não provocar mudanças 
nas ações . T r a n s f o r m a r a Teor ia Expos ta em 
Teoria-em-uso requer reflexão sobre as ações, em 
primeira instância, para perceber a existência das 
di ferenças e isso requer tempo . A lém disso, a 
implementação dos conceitos da Produção Enxuta 
requer aprend izagem coletiva, na medida em que 
não se trata de novos procedimentos e regras, mas 
uma nova f o r m a de v isua l izar a p rodução na 
Construção e que afeta toda a organização. O estudo 
de caso brasileiro mostrou que a Aprendizagem 

na Ação e uma abordagem adequada também para 
esse p rocesso de exposição de modelos mentais 
e t rans formação de Teorias Expostas em Teorias-
em-uso . 

Apesa r dos importantes resultados obt idos nos 
projetos aos quais encontram-se vinculados os casos 
apresentados, os estudos mostram que existem ainda 
muitas questões a serem respondidas no que tange 
a imp lementação de inovações e a promoção de 
m u d a n ç a s culturais nas organizações. No caso 
e s p e c í f i c o da imp lementação de conce i tos da 
Produção Enxuta na Construção, as conclusões 
dos t raba lhos indicam a necess idade de que a 
cons t rução de uma teoria sobre a produção na 
Construção e o desenvolvimento de técnicas, modelos 
e fe r ramentas para a apl icação dessa teoria se jam 
acompanhados pelo desenvolvimento de abordagens 
e mé todos de implementação, que considerem o 
aspecto das competências gerenciais necessar ias 
para que a inovação ocorra de forma sustentável. 
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ABSTRACT: Lean Construction concepts and principles represent an innovation in the management of the 
construction processes. Unfortunateliy, its dissemination and implementation are hampered by some cultural 
issues, in this article, the necessity of developing management competencies for the use of the Lean 
Construction concepts and principles, are discussed. It is assumed that the use of this theory requires a 
modification in the current construction management paradigm. The authors propose the use of the Action 
Learning approach to promote innovation and cultural changes in building companies, particularly concerning 
the introduction of the Lean Construction concepts and principles. The arguments presented are based on 
the results of two case studies. The first one was developed in a medium-sized building company in the 
UK, and the second one consisted of a group of four production managers from distinct Brazilian building 
companies. Action Learning proved to be a powerful approach to induce changes in managing processes 
in both cases. Results obtained are analysed based on individual and organizational learning theories as 
well as on the historical development of construction management practice. 
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