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RESUMO: A introducdo dos conceitos da

Gerenciamento da Construcao.

Producéo
gestdo da producdo da Construcdo. A disseminacao
barreiras de origem cultural. Este artigo discute
gerenciais para a aplicacdo dos conceitos e principios
a aplicagdo desse conteddo tedrico requer uma
Os autores propdem

Enxuta representa uma inovagdo nho contexto da
implementacdo desta inovacdo enfrenta, no entanto,
necessidade de desenvolvimento de competéncias
Construgdo  Enxuta. Parte-se do principio de que

mudan¢ca do paradigma atualmente  predominante no
0 uso da abordagem Aprendizagem na Acdo para a

promocao da inovacdo e de mudancas culturais nas empresas de construgdo, particularmente, no que se

refere & introducdo dos conceitos e  principios

baseados nos resultados de dois estudos de caso:
de porte meédio da Inglaterra e o segundo,
diferentes

constituido
empresas construtoras e incorporadoras de Porto Alegre/RS. Em ambos os casos, o0s resultados

Construcdo  Enxuta. Os argumentos apresentados sao
o primeiro foi desenvolvido em uma empresa construtora

de um grupo de quatro gerentes de producdo de

indicaram que a Aprendizagem na Acdo €é uma abordagem adequada para a indugcdo a mudanca de
atitudes gerenciais. Os resultados obtidos nos dois estudos de caso sao analisados a luz das teorias sobre

aprendizagem individual e organizacional, considerando ainda, o desenvolvimento

gerenciamento  da Construcéo.

PALAVRAS-CHAVE: aprendizagem na  acéo,

INTRODUGCAO

A transferéncia dos conceitos e principios da
Producdo Enxuta para o contexto da Construcéo
caracteriza-se, sem duvida, como uma inovacao
gerencial, apesar da discussdo que existe quanto
ao carater inovador desse modelo de produc¢édo na
Industria de Manufatura (Bartezzaghi, 1999). Esse
processo de transferéncia de conceitos tem forcado
a reflexao sobre as praticas na Construcgéo,
exigindo que os problemas da producdo sejam
abordados segundo novas perspectivas e
conduzindo a formulacdo de uma teoria, atualmente
inexistente, sobre a producdo na Construcéo.

construcao

historico da pratica do

enxuta, inovacao, mudancga, significados.

Segundo Koskela (2000), uma teoria nada mais
€ do que conhecimento condensado de forma a
possibilitar a comunicacgédo de idéias, explicacdo de
fendmenos, previsdo de novos fen6menos, além
de propiciar ferramentas para decisédo e controle e
permitir comunicacao, transferéncia e aprendizagem
do conhecimento. Assim sendo, a falta de uma
teoria dificulta a compreensdo dos problemas e,
portanto, a producédo e a correta disseminacéo de
novos conhecimentos. O processo de abstracéo
dos conceitos da Producdo Enxuta, seguido de
adaptacdo dos mesmos ao contexto da Construcéo
e integracdo com teorias gerais da producéo e
gerenciamento, podem conduzir ndo a formulacao
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de uma teoria do especifico, mas uma teoria
contextualizada, como a teoria Transformacéo-
Fluxo-Valor proposta por Koskela (2000).

O carater inovador desta teoria reside no fato
de que modelos, abordagens e técnicas convencionais
para a gestdo de processos na Construcdo enfatizam
atividades de transformacdo e indicam solucdes
através da melhoria destas atividades. A teoria TFV,
por outro !'ado, destaca a necessidade de abordar
0s processos na Construgcdo, ndo apenas como
uma série de transformacdes, mas considerando
tambem a existéncia de fluxos, composto, em sua
maior parte, por atividades que ndo agregam valor,
e a geracdo e preservacdo do valor do produto,
sob o ponto de vista dos clientes.

Muitos estudos tem sido desenvolvidos na
elaboracao de novos modelos, ferramentas e técnicas
gue contemplem os conceitos da Producdo Enxuta
na gestdo de processos da Construgdo (Tommeleim,
1999; IGLC, 2000). Tais estudos contribuem tanto
para a disseminacdo dos conceitos como para a
melhor compreenséo destes conceitos no contexto
da construcdo. No entanto, pouca atencdo tem sido
dada a complexidade do processo de implementacao
desse novo paradigma. Tal processo implica na
mudanca de enfoque no processo de resolucédo de
problemas e de tomada de decisdes, de atitudes
gerenciais e, portanto, valores e crencas internalizados
ao longo da pratica profissional.

Koskela (2000) aponta o perfil dos gerentes da
Construgcdo como uma das barreiras para a
implementacdo da teoria TFV. Dentre as
caracteristicas identificadas encontram-se a
orientacdo paratarefas, busca de solu¢gbes de curto
prazo e concentracdo de esforcos na tentativa de
fazer as coisas acontecerem (o que normalmente
€ charmado de "apagando incéndios").
Consequentemente, os gerentes em dgeral néo
diisp6em do tempo necessario para pensar sobre
0os problemas de uma forma mais abrangente e
aprofundada. Desta forma, as solugbes
encontradas sdo aquelas possiveis para o
momento e ndo as mais adequadas ou eficazes
(Koskela, 2000).

Os argumentos de Koskela podem ser
reforcados pelos estudos desenvolvidos por
Sommerville & Sulaiman (1997), sobre a
implantacdo de programas de Qualidade Total
(TQM). Esses autores concluiram que muitas das
dificuldades encontradas por empresas de
construcdo ao longo desses programas estéo
relacionadas ao perfil dos gerentes, bastante similar
ao perfil apontado por Koskela (2000):
posicionamento relativamente conservador com
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relacdo a mudancas gerenciais, e falta de viséo
sistémica, estratégica e de longo prazo. Em que
medida a predominéncia desse perfil conservador
€ influenciada pelo ambiente da Construgdo ou
influencia este ambiente? Trata-se de uma via de
dupla méo, segundo autores cujos argumentos séo
apresentados na préxima secao.

Com relacdo ao ambiente da Construcéo,
Koskela (2000) aponta um descompasso
observado entre o desenvolvimento de novos
materiais, equipamentos e tecnologias de
construcdo, e a evolugdo das praticas gerenciais e
organizacionais no contexto da Construcéo.
Embora haja indicativos de implantacdo de
sistemas gerenciais advindos de outras industrias,
como sistemas de informacé&do, aplicagcdo dos
conceitos da Administracdo Cientifica e de
producdo em massa, a pratica no gerenciamento
da producdo, em canteiros de obra ainda se
caracteriza pela informalidade e centralizagc&do de
informacdes e tomada de decisdo. Mesmo diante
da maior complexidade resultante do
desenvolvimento tecnoldégico e de mercado, a
pratica gerencial ndo sofreu evolugédo significativa.
Por outro lado, as técnicas gerenciais
desenvolvidas para fazer frente a esta
complexidade, como o caso das técnicas de
planejamento de obras, s&o orientadas para
tarefas, ou seja, focalizam atividades de
transformacéo.

Desta forma, a inovacédo introduzida pela Teoria
TFV de Koskela (2000) esta na abordagem
sistémica dos processos de producéo,
considerando de forma abrangente todos os
elementos relacionados aos mesmos. Essa
mudanca de enfoque implica, na mesma medida,
em necessidade de mudanc¢a nos processos de
tomada de decisdo e de resolucdo de problemas,
ouseja,namudancadasatitudesgerenciaisrelativas
a producéao.

Este artigo procura contribuir para a discussao
sobre a implementacdo dessa nova abordagem
para os processos da Construcao, através do
enfoque sobre os agentes promotores desta
inovacdo, em Ultima instancia: os gerentes de
producdo na Construcéo.

A partir do problema delineado nesta introducéo,
0 artigo apresenta o conceito de conhecimento
(knowledge) como cerne de uma abordagem para
introducdo de mudancas em organizacfes e para
a capacitagao de profissionais, através da
aprendizagem. Apresenta-se a Aprendizagem na
Acdo  (Action Learning) como um método de
desenvolvimento gerencial, no qual se aplicam os
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conceitos de conhecimento e aprendizagem. Em
seguida, sdo discutidos dois estudos de caso
desenvolvidos com o uso da Aprendizagem na
Acéo para a introducdo dos conceitos de Producgéo
Enxuta no contexto da Construcdo. O artigo finaliza
com uma discussdo sobre os resultados obtidos
nos dois casos, a luz de teorias relacionadas ao
conceito de conhecimento e aprendizagem.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
INDIVIDUAL

Aprendizagem Organizacional e Gestdo do
Conhecimento sdo exemplos de termos amplamente
disseminados como abordagens para a introducgéo
de mudancas nas organiza¢fes ou instrumentos
de competitividade. A origem desta forte disseminacéo
estd no fato de que a complexidade e maior
competitividade do mercado exigem das organizagoes
agilidade para a introducdo de mudancas e busca de
inovacbes. Assim, aprendizagem e conhecimento séo
conceitos centrais para a gestdo das mudancas dentro
das organizacdes (Pedler, 1997; Nonaka &
Takeuchi, 1995).

As Teorias das AcOes de Argyris (1 995) podem
fundamentar a relevancia da aprendizagem nos
processos de mudancas. Segundo Argyris, as
pessoas elaboram, ao longo da pratica profissional
e da vida pessoal,umasérie de teorias segundo as
guais sdo estabelecidas estratégias de ag¢fes, do
pensamento, ou seja, a forma de visualizar e
operar o mundo real. Os estudos desenvolvidos
por Argyris identificaram a existéncia de dois tipos
de teorias, muitas vezes significativamente diferentes
uma da outra, embora de forma inconsciente: as
chamadas Teorias-em-uso, que sdo tacitas e guiam
as acbOes, e as Teorias Expostas, que guiam o
discurso, consciente. Dentre as Teorias-em-uso,
Argyris identificou, ainda, a existéncia de valores
governantes das acfes que normalmente conduzem
as pessoas a agir de modo a inibir questionamentos
e testes de suas agdes segundo a légica de outras
pessoas. Significa dizer que faz parte da natureza
humana criar barreiras para mudancas. Como esse
processo defensivo e predominantemente inconsciente
ou nao voluntario, Argyris sugere que a forma de
auxiliar as pessoas a transpor estas barreiras é o
de desafia-las atransformar as Teorias Expostas em
Teorias-em-uso, ou seja, alterar as Teorias-em-uso
de forma que se aproximem daquelas que,
racionalmente, sdo reconhecidas como mais
apropriadas.

Da mesma forma, Nonaka & Takeuchi (1995)
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argumentam que as ac¢bOes sdo guiadas pelo
conhecimento tacito, utilizando o conceito
primeiramente desenvoivido por Polanyi, como a
parte do conhecimento que esta de tal forma
internalizado que passa a ser usado de forma
inconsciente, ndo podendo, portanto, sertransmitido
(Spender, 1998). Nonaka & Takeuchi acrescentam
gue o conhecimento tacito e composto por
conhecimentos técnicos e cognitivos, incluindo-se
0s modelos mentais concebidos por Johnson-
Laird. Estes modelos s8o esquemas utilizados
pelas pessoas para perceber, abordar e operar o
mundo real, e s&do fortemente influenciados por
variaveis culturais. Operar o mundo real implica
tomada de decisdes e resolucdo de problemas.
Como parte do conhecimento tacito, os modelos
mentais sdo utiiizados de forma ndo voluntaria e
inconsciente (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Nonaka & Takeuchi (1995), partem, no entanto
de um conceito cultural de conhecimento. Segundo
estes autores, conhecer envolve ndo apenas
informacfes, mas, principalmente, valores e crencgas
culturais internalizadas nas pessoas, através da
interacao destas pessoas no ambiente sécio-historico-
cultural. Aderem, portanto, ao pensamento de
Follett (1995) de que conhecer é um processo, e
ndo um resultado, o qual envolve tanto a pessoa
que conhece, com seus valores, crengas e
sentimentos, como o contetdo conhecido. A teoria
de Vygotsky sobre a aprendizagem e os trabalhos
de Weick & Wrestley (1999) contribuem para a
compreensdo do processo a que se refere Follett.

Vygotsky (1993) e Weick & Wrestley (1999)
abordam aprendizagem segundo uma perspectiva
sociocultural. Estes autores consideram a linguagem
elemento fundamental da aprendizagem, em
decorréncia de sua funcdo mediadora na interacéo
socio-cultural. E através da linguagem que se
estabelece a comunicacdo e se desenvolve o
pensamento, que é a capacidade de operar com
0s conceitos e significados apreendidos, ou seja,
com o conhecimento. Segundo Vygotsky (1993)
os significados das palavras tém origem no d&mbito
social, em primeira instancia, e sdo posteriormente
internalizados pelo individuo, tendo como base sua
bagagem sociocultural. As palavras sdo signos que
carregam significados que sdo compartilhados por
um grupo de pessoas, ou umacomunidade. Assim
sendo, uma palavra pode serdesignada como um
conceito na medida em que o seu significado é
percebido pelas pessoas como regular (estavel) e
€ compartilhado por uma comunidade (Novak &
Gowin, 1984, Vygotsky, 1993).

Em decorréncia desta concepcao socio-cultural
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da aprendizagem, Weick & Wrestley (1999)
contestam a argumentacdo de muitos autores de
gue aprendizagem esta relacionada a mudanca,
ou seja, de que a inexisténcia de mudancas seja
um indicativo de néo-aprendizagem. Weick &
Wrestley (1999) argumentam que no processo de
aprendizagem, as pessoas também aprendem a
reafirmar suas identidades para enfrentar as
ameacas do desconhecido, reforcando e
sustentando seus valores e crencas.

As teorias e conceitos apresentados parecem
respaldar a via de dupla mé&o entre o panorama
descrito por Koskela (2000) para o ambiente da
Construcao e o perfil dos gerentes identificado tanto
por Koskela como por Sommerville e Sulaimann
(1997).

Assim sendo, se o conhecimento e composto
por significados, nem sempre objetivos, se uma
parcela desse conhecimento é operado (ou
utilizado) de forma tacita e, ainda, se aforma natural
das pessoas enfrentarem processos de mudanca
€ através da reacao de protegdo do que se tern e
do que se sabe, entdo, uma das alternativas para
a conducdo dos gerentes da construgdo a um
processo de mudanca para aplicacdo dos conceitos
e principios da Teoria TFV (ou qualquer outra
abordagem relacionada a transferéncia dos
conceitos da Producdo Enxuta para a Construgédo)
€ 0 questionamento dos modelos mentals e dos
significados das palavras relacionadas a estes
modelos.

Aprendizagem na Acdo (Action Learning) € uma
das abordagens apontadas pela literatura adequada
para a promoc¢ao de mudancas através do
desenvolvimento gerencial (Pedler, 1997; Powell,
1999). Pedler (1997) apresenta diversos casos de
aplicacdo desta abordagem, em diferentes contextos.
Trata-se de uma forma simples de abordar problemas
bastante complexos como desenvolvimento pessoal,
mudanca e aprendizagem organizacional. E
desenvolvida através de um pequeno grupo de
pessoas (normalmente de 5 a 7) que se reunem
periodicamente (quinzenal ou mensalmente, com
duracdo de 2 a 3 horas), num esforc¢o coletivo para
resolver problemas reais e refletir sobre acées,
falhas, medos e sucessos, auxiliados por um
facilitador (set adviser). Sao elementos basicos
para esse processo a existéncia de um clima de
cooperagdo mutua e de confianca, e as agbes
empreendidas no intervalo entre duas reunides. E
através da acdo e da reflexdo sobre tais acles e
suas consequéncias, que se desvendam os modelos
mentais e se desenvolvem as competéncias
gerencias.

O processo na Aprendizagem na Ac¢éo se
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diferencia de grupos-tarefa ou cfrculos de quaiidade,
na medida em que o foco de atencdo nédo esta nas
atividades e resultados mas nas pessoas. Assim
sendo, os problemas discutidos nas reunides séo
normalmente aqueles relacionados a habilidade
das pessoas em operar o mundo real, e néo
problemas técnicos, cuja solucdo é conhecida de
alguma forma, pela aplicacdo de métodos ou
ferramentas. Por se tratar de um processo de
desenvolvimento pessoal, os programas de
Aprendizagem na Acéo tern resultados de médio a
longo prazo e sdo desenvolvidos por periodos que
variam entre 7 a 24 meses.

A funcdo do facilitador e o de promover a
integracdo dos membros do grupo, conduzir o
grupo a compor um ambiente no qual todos possam
encontrar apoio, confianca, honestidade e abertura
para falar de seus problemas, angustias e medos
relacionados a sua atividade profissional. Os
estudos de caso apresentados a seguir poderdo
propiciar um melhor entendimento do método.
Apesar de terem sido desenvolvidos por equipes
diferentes e em paises diferentes, os objetivos
foram os mesmos: verificar a potencialidade da
Aprendizagem na Acdo para a introducdo dos
conceitos da Producdo Enxuta na Construcéo,
enquanto inovacdo gerencial.

ESTUDO DE CASO EM EMPRESA INGLESA

Trata-se de um dos estudos dentro de um
grande projeto desenvolvido pela Universidade de
Salford, Inglaterra, no qual foi aplicada pela primeira
vez a Aprendizagem na Acdo no contexto da
Construcdo, envolvendo 28 profissionais de
empresas de pequeno e médio porte da Inglaterra,
financiado pela agéncia britdnica de fomento a
pesquisa EPSRC (Engineerings and Physical
Sciences Research Council). O grupo do estudo a
ser relatado neste artigo era composto por sete
gerentes de diferentes divisbes de uma empresa
construtora de médio porte. O diretor-presidente
desta empresa aderiu ao projeto, desafiando seus
gerentes a promoverem melhorias técnicas e
gerenciais na empresa de forma a coloca-la
"efetivamente 18 meses a frente de seus
concorrentes". Os sete gerentes foram indicados
diretamente pelo diretor. Neste grupo a coleta de
dados foi efetuada através da elaboracao de atas
e anotacbOes sobre o processo da Aprendizagem
na Acdéo, feitas por dois pesquisadores, as quais
passaram posteriormente pela Analise de Contetdo®,
feita por um pesquisador externo.

Este grupo estava especialmente interessado
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em discutir estratégias, estrutura e procedimentos
da empresa. Quando as primeiras idéias de melhoria
da estrutura e cultura da empresaforam consolidadas
no grupo, foi elaborado um relatério e encaminhado
ao diretor, que ndo concordou inteiramente com
as propostas. Neste ponto, os lacos de confianca
e apoio mutuo j& se encontravam consolidados no
grupo, pela atuacédo habilidosa do facilitador e, por
esta razdo, ao contrario do que se esperava, 0
grupo compreendeu as criticas e se sentiu motivado
a desenvolver propostas que contemplassem os
interesses de ambos os lados: mudancas estruturais
e culturais e, ao mesmo tempo, a implementacéo
das inovacOes pretendidas pelo diretor.

Uma das primeiras iniciativas do grupo nesse
sentido, foi o desenvolvimento de um programa de
capacitacdo envolvendo 45 pessoas, dentre elas
membros da diretoria até operéarios de canteiro,
com o objetivo de facilitar a disseminacdo da cultura
de melhoria continua e inovacdes. Este programa
de capacitacdo continuada de recursos humanos
(Continuous  Staff Development — CSD) foi
desenvolvido totalmente com profissionais do
quadro préprio, a partir dos rnembros do Grupo de
Aprendizagem na Acao. As idéias geradas no grupo
para solucdo de um problema especifico, era
discutido e disseminado através dos cursos sendo,
frequentemente, melhorado a partir das contribuicbes
dos participantes dos cursos. No periodo de Janeiro
a setembro de 1998 mais de 100 idéias e acles
relativas a seguranca no trabalho, gerenciamento
do tempo, programacgdo e supervisdo de obras
foram geradas e implementadas.

A sinergia gerada pelo CSD propiciou um
processo de discussdo entre gerentes e diretor-
presidente. A autoconfian¢ca e maior abertura para
resolucdo de confiitos desenvolvida nos gerentes
e disseminada na organizacdo através do CSD,
econduziram 0s gerentes a tomarem a iniciativa de
procurarem o diretor-presidente para discutir questdes
estratégicas e politicas da empresa. Desta forma,
a resisténcia inicial deste diretor em promover
mudancas estruturais e culturais na empresa foram
vencidas através do diadlogo. Este caso mostra que
nem sempre o processo top-down de inovacbes e
mudancas organizacionais sdo efetivas. O significado
de mudanca para o diretor-presidente estava
relacionado a inovagdes e competitividade, porém
nao incluia mudancas estruturais e culturais. Ou
seja, a mudanca pretendida inicialmente pelo

diretor era mais superficial do que a proposta
elaborada pelo grupo de Aprendizagem pela Acéo.
No entanto, a mudanca cultural teve inicio nas
unidades (botton-up) em decorréncia do CSD e a
organizacdo necessitava do didlogo e negociacao
com a diretoria para promover as mudanc¢as estruturais.
O diretor-presidente ndo s6 aceitou a proposta,
como passou a conhecer melhor os profissionais
existentes em seu quadro, identificando pessoas
com visao estratégica e postura pro-ativa que
vieram a assessora-lo posteriormente. A dindmica
do grupo de Aprendizagem na Ac¢é&o propiciou uma
transformacdo da relacdo existente entre o diretor
e os recursos humanos da organizacéo.

A tentativa de implementacdo dos conceitos da
Producdo Enxuta nesta empresa no inicio do programa
de Aprendizagem pela Acdo foi feita através de
um consultor, pesquisador da Universidade de
Salford, por iniciativa do diretor-presidente. Este
consultor propos a introducdo de melhorias na
forma de organizacdo do processo de producéo
com base em levantamentos realizados em
canteiros da empresa, nos quais foram detectadas
fontes de perdas, segundo principios da Producéao
Enxuta. Mesmo diante do diagndéstico apresentado,
houve resisténcia por parte dos gerentes em
entender os problemas identificados e agir para
soluciona-los. Como resultado do processo de
Aprendizagem na Ac¢do, os gerentes reformularam
seus modelos mentais, ou seja, a forma como
visualizavam os problemas nos canteiros, e tomaram
a iniciativa de convidar novamente o0 mesmo
consultor para ajuda-los a buscar solugdes. No
entanto, o processo foi diferente: os gerentes
tinham perguntas a fazer ao consultor e estavam
motivados e preparados para abordar os mesmos
problemas segundo novas perspectivas. Novamente,
0 processo top-down de introducdo de inovacgdes
mostrou-se ineficaz.

ESTUDO DE CASO NO BRASIL

Este estudo de caso foi desenvolvido entre
agosto de 1999 a fevereiro de 2000 como terceiro
e Ultimo de uma série desenvoivida como parte de
um projeto de doutoramento. O grupo era constituido
por quatro engenheiros civis, gerentes de producao
em empresas construtoras de pequeno e médio
porte, as quais realizavam obras em Porto Alegre
nesse periodo. Foram convidados a fazer parte do

Andlise de ConteGdo é uma técnica utilizada que permite fazer inferéncias relativas a um contexto conhecido, através da analise

de textos (Krippendorff, 1980). A partir da identificacdo de classes de variaveis, categorias de variaveis e variaveis, o pesquisador
pode identificar e organizar. com a ajuda de softwares, palavras, frases e sfmbolos que permitem uma andlise estruturada e
sistematica de mensagens transmitidas através dos textos. Neste caso, o software utilizado foi 0 QSR Nud*ist.
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Programa de Aprendizagem pela Acdo tendo em
vista o interesse demonstrado na introducdo de
melhorias na Construcdo, durante participacdo em
grupos de trabalho junto ao Sinduscon-RS.

Foram realizadas nove reunifes, com duracéo
média de duas horas, ocasides em que foram
abordados problemas como conflitos com
empreiteiros devido a um constante atraso no
cronograma dos servigos contratados, atrasos no
andamento de obra em funcdo da falta de
comprometimento da médo de obra prdpria com o
cronograma estabelecido pela engenharia e
descontentamento com o desempenho pessoal em
decorréncia do excesso de atividades e da falta de
habilidade em gerenciar o proprio tempo.

O facilitador tinha como objetivo especifico,
neste grupo, analisar e questionar modelos mentais
e conceitos que pudessem constituir barreiras para
a aplicagcdo dos conceitos da Producdo Enxuta.
Assim sendo, as reunifes foram gravadas e
transcritas para permitir uma avaliacdo através de
Andlise de Conteudo’ , constituindo-se na principal
fonte de evidéncias da pesquisa desenvolvida. A
analise dos dados foi apoiada ainda por anotacgdes
do facilitador, como observador participante,
entrevistas realizadas com os membros do grupo
e dois de seus colegas de trabalho, para o
delineamento do perfil gerencial dos mesmos,
entrevista final com os membros do grupo para
avaliacdo do programa e dos resultados
alcancados, e depoimentos colhidos através de
uma ficha de avaliagdo diaria, preenchida ao final
de cada reunido, na qual eram solicitadas
informagf8es quanto a percepcdes, sentimentos e
resultados alcancados na reunido.

Para ilustrar o processo e resultados
alcancados, este artigo restringe-se a analise de
um dos membros do grupo, que experimentou
mudancas mais significativas, e de apenas uma
das classes de variaveis, que esta relacionada aos
conceitos da Producao Enxuta. Para a analise do
desenvolvimento deste gerente ao longo do
programa, e considerando que o problema
abordado por ele estava relacionado a sua
dificuldade em gerenciar pessoas, foram
identificados, através de inUmeras leituras das
transcricbes das reunifes, termos usados por ele
para se referir ao problema. Uma das classes de
variaveis de anélise identificadas foi "foco de
controle", sendo definidas, para esta classe, duas
categorias opostas de variaveis, "foco na méao de
obra" e "foco no processo"”, com o objetivo de

verificar a ocorréncia de mudanca de foco no
discurso ao longo do Programa. A primeira
categoria representa o modelo mental inicial deste
gerente, que responsabilizava exclusivamente a
mao de obra pelos atrasos observados no
cronograma de obra. Havia, em seu discurso, uma
nitida distingdo entre sua Teoria-em-uso e a Teoria
Exposta, na medida em que em sua fala reforcava
a idéia de comprometimento e motivagdo dos
operarios, a necessidade de abordar o problema
como um processo e ndo como tarefas isoladas,
mas suas acdes estavam voltadas para o exercicio
da pressdo sobre a méo de obra e isencdo de
responsabilidades dos gerentes da obra quanto a
falhas na programacdo de recursos. Estes
resultados encontram-se representados, de forma
esquematizada, na Figura 1. A area assinalada
representa a predominédncia de uso dos termos
relacionados a cada uma das duas categorias de
variaveis.

No decorrer das reunides, 0 gerente é
guestionado e passa a refletir sobre suas acdes,
percebendo a dissonadncia entre seu pensamento
e suas acdes. Dois eventos contribuiram para a
transicdo representada na Figura 1. O primeiro foi
a observacao da relacdo de um de seus superiores
com a méao de obra, relatado na terceira reunido.
Este superior atuou com energia, porém, com
dialogo e carisma, o que, segundo o depoimento
do proprio gerente, o fez perceber com maior
objetividade sua deficiéncia no relacionamento
interpessoal. O segundo evento, relatado na
reunido de numero 6, ocorreu em consequéncia
do afastamento do coordenador da obra por um
més. Durante este periodo o gerente ficou como
responsavel pela obra, bastante complexa, e foi
forcado a agir no dmbito de todo o projeto,
forcando-o a colocarem pratica sua Teoria Exposta,
gue visualizava a obra de forma mais abrangente
do que suas ac¢Oes até aquele momento.

Muito embora o problema discutido por este
gerente continuasse o mesmo, a abordagem
passou a ser mais abrangente e a "culpa" pelos
atrasos no cronograma, a partir da sexta reunido,
deixou de ser da mé&o de obra. Nesta reunido, o
gerente relatou a identificacdo de trés causas para
0s atrasos, todas elas relacionadas a falhas
gerenciais e sendo uma delas sob sua
responsabilidade direta: falha no planejamento de
recursos para realizacdo das tarefas. Destaforma,
0s questionamentos efetuados durante as reunides
voltados a reflexdo sobre as acbes e ao ambiente

" Neste estudo, a andlise de contetdo foi feita com o auxilio do software Nud*ist Vivo.
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Figura 1 — Mudanca do foco de controle

de cooperacdo no grupo forneceram o suporte
necessario ao gerente para reformular seu modelo
mental e sua Teoria-em-uso e, destaforma, mudar
suas atitudes gerenciais.

Apesar dos avan¢os, o conceito de processo
para este gerente parecia ainda vago. O termo foi
usado repetidamente ao longo das reunides, porém
com significados diversos. Em algumas ocasides,
processo designava tarefas realizadas ou uma
operacgdo realizada por um operario, e em outras a
palavra era usada para designar algo para o qual
ndo se encontrava um termo mais adequado.
Somente através de um questionamento intensivo
sobre o seu problema, na ultima reunido, este
gerente pode perceber que o significado que ele
estava atribuindo a palavra processo o havia
impedido de compreender as questdes levantadas
por um especialista em principios da Producéo
Enxuta, em uma das reunides do grupo. Houve uma
incompatibilidade entre os significados que criou
barreiras de comunica¢cdo. Tanto o especialista
como este gerente tiveram a impresséo de estarem
usando o mesmo significado, na ocasido e néo
perceberam a incompatibilidade. Com base nas
acbes e nos questionamentos, este gerente pode
realmente apreender o significado de processo
como um fluxo de atividades de transformacéo,
transporte, espera e inspecdo. Novamente, este
gerente detinha o sentido literal deste conceito de

processo, mas sua Teoria-em-uso ainda guiava
suas ag¢bes com foco em atividades de
transformacéo.
DISCUSSAO

Os processos de mudanca nas organizacdes
sdo complexos. A formulacdo de procedimentos e
o estabelecimento de regras ndo sdo suficientes

Variaveis da categoria “foco no processo”:

Gerenciar, gerenciamenta
Cliente

Processo

Repassar, repassei, repassado
Formecedor

Variaveis da categoria “foco na méao de cbra”:

Molivar, molivagdo, motivados, motivacional,

desmotivados,

Premiar, premiagéo, premiado

Equipe. pessoal, mestre, encarregado (ndo se
referia a pessoas, mas & recursos)

do gerente ao longo das reunioes.

para desencadear processos de mudanca,
principalmente quando s&o envolvidos valores
culturais da empresa. Os estudos de caso
apresentados, ainda que de forma extremamente
resumida, mostram que a vontade expressa pela
direcdo da empresa por mudancgas, nao é suficiente
para desencadear mudancas efetivas, embora seja
importante. Outro aspecto observado e que
mudanc¢as no discurso, na linguagem utilizada, ou
seja, na Teoria Exposta, ndo implicam necessa-
riamente mudancas nas atitudes e nos processos
de tomada de decis@o e resolucdo de problemas.

Os estudos de caso apresentados mostram o0s
resultados do processo da Aprendizagem na Acéo
em dois niveis, o individual e o coletivo. No nivel
individual, as mudancas estéo relacionadas a aspectos
cognitivos das atitudes gerenciais. No nivel coletivo,
no caso da empresa inglesa, as mudancas estdo
relacionadas ao poder proporcionado pelo espirito
de unido e pela confianca no grupo.

Os estudos desenvolvidos com a aplicacdo da
Aprendizagem na Acdo no contexto da Construcgéo
mostram que, no processo da Aprendizagem na Acao,
a conducdo da mudanca ocorre, normalmente, em
trés etapas, como mostra a Figura 2 (Davey et al,
2000), Primeiramente os membros do grupo passam
por um processo de exploracdo e conhecimento
das pessoas, do ambiente e da abordagem através
de questionamentos. E uma etapa que pode ser
desconfortavel na medida em que o grupo compartilha
pensamentos, problemas, insegurancas, medos,
falhas e angustias e normalmente os membros do
grupo ainda nédo se sentem seguros quanto aos
objetivos do grupo ou beneficios que podem obter
a partir das reunifes. Desta forma, as percepcdes
das pessoas quanto a satisfacdo ou ndo-satisfacéo
em pertencer ao grupo oscilam significativamente.
No entanto, trata-se de uma etapa necessaria, ja
gue um dos elementos basicos da Aprendizagem
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na Acdo é a existéncia de confianca entre as
pessoas.

A partir do momento em que as pessoas se
sentem mais seguras em compartilhar problemas
e experiéncias com o grupo, passam por uma etapa
de discussdo aberta sobre os problemas. Nesta
etapa, o grupo percebe que tem otempo necessario
para pensar e 0 apoio necessario para discutir
abertamente os problemas nas reunides. Segundo
Powell (1999), esta etapa € marcada por
guestionamentos insistentes e muitas vezes o0s
assuntos discutidos parecem se repetir. Mas, essa
insisténcia na discussdo dos assuntos e importante
para a reflexdo e realizacdo de a¢cdes entre as reunides.
E considerado um requisito porque esta etapa
estabelece as bases para a mudanca. Observou-

Aprendizagem

-7 Primeira etapa i

se nos estudos desenvolvidos por Davey et at.
(2000) que a ultima etapa sO é alcancada ap6s um
periodo de 6 a 12 meses, com reunides mensais.

A Ultima etapa se caracteriza pelo espirito de
grupo, quando cada membro do grupo aprende a
aprender, colaborando na solucdo dos problemas
de seus colegas. Neste ponto, os membros do
grupo sentem-se estimulados a reformular os seus
modelos mentais e efetivamente motivados a
entender melhor seus problemas e atuar sobre os
mesmos. No estudo de caso da empresa inglesa,
somente a partir desta terceira etapa os gerentes
conseguiram transformar a relacdo entre geréncia
e direcdo da empresa e, a partir disso,
reformularam o posicionamento perante o consultor
contratado.

P,

‘hpnnnidtmm ==

o

Yoy

l erccira erapa .
T l__,-/

U AN
%gv« fa |

‘é’ aprendizagem

Profundidade da 6 meses a |
trabalho coletivo

QIO pira o %{;I %ﬁg 1}5

Tempo

Figura 2 — Etapas da Aprendizagem na Acao.

A implementacdo dos conceitos da Producéo
Enxuta no contexto da Construcdo implica na
mudanca de modelos mentais, construidos a partir
de praticas e conceitos sedimentados ao longo de
muitos anos. Compreender esta teoria e seus
conceitos requer um processo de reformulacéo de
significados, valores e crencas que podem ser
expressos através da Teoria Exposta, o que néo
implica necessariamente em mudancas na Teoria-
em-uso, ou seja, podem n&o provocar mudancas
nas acbes. Transformar a Teoria Exposta em
Teoria-em-uso requer reflexdo sobre as a¢cbes, em
primeira instancia, para perceber a existéncia das
diferencas e isso requer tempo. Além disso, a
implementacdo dos conceitos da Produ¢cdo Enxuta
requer aprendizagem coletiva, na medida em que
ndo se trata de novos procedimentos e regras, mas
uma nova forma de visualizar a producdo na
Construcdo e que afetatoda a organizacéo. O estudo
de caso brasileiro mostrou que a Aprendizagem
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na Acdo e uma abordagem adequada também para
esse processo de exposicdo de modelos mentais
e transformacdo de Teorias Expostas em Teorias-
em-uso.

Apesar dos importantes resultados obtidos nos
projetos aos quais encontram-se vinculados os casos
apresentados, os estudos mostram que existem ainda
muitas questBes a serem respondidas no que tange

implementacdo de inovacfes e a promoc¢ao de
mudanc¢as culturais nas organizacdes. No caso
especifico da implementacdo de conceitos da
Producdo Enxuta na Construcdo, as conclusdes
dos trabalhos indicam a necessidade de que a
construcdo de uma teoria sobre a producdo na
Construcdo e o desenvolvimento de técnicas, modelos
e ferramentas para a aplicacdo dessa teoria sejam
acompanhados pelo desenvolvimento de abordagens
e métodos de implementacdo, que considerem o
aspecto das competéncias gerenciais necessarias
para que a inovacdo ocorra de forma sustentavel.
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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 wuse 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.

KEY WORDS: action learning; lean construction; innovation; modification; meaning.
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