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RESUMO

As empresas de construcédo civil apresentam, em sua maioria, diversos problemas gerenciais,
principalmente aqueles ligados a gestdo de pessoas, se comparados a outros segmentos de
mercado. Tais empresas carecem de processos de planejamento e monitoramento, como forma
de reverter as perdas anuais ocasionadas por tais problemas, as quais alcancam a cifra de 1
trilhdo de ddlares. Frente ao exposto, foi estabelecido como objetivo desta pesquisa avaliar 0s
processos de gestdo de pessoas em uma empresa de construcao civil, considerando a influéncia
da lideranca sob o capital humano e os resultados deste processo para o clima e cultura
organizacional. Para tanto, esta pesquisa, de natureza qualitativa, utilizou como técnicas de
coletas de dados para a sua execucdo a revisdo bibliogréfica, a pesquisa documental e a
observacao participante. Os resultados e analises levantados sugerem que a gestdo de pessoas
na empresa em questdo € incipiente e que ha espaco para evolucdo no processo de
desenvolvimento dos lideres e do papel que eles almejam exercer sobre 0s seus colaboradores.
Conclui-se também que o clima e a cultura da organizacao sofrem impactos negativos frente as
liderancas, tendo em vista que foram encontrados um clima volGvel e uma cultura
organizacional ndo definida.
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ABSTRACT

Civil construction companies have, for the most part, several management problems, especially
those related to people management, when compared to other market segments. Such
companies lack planning and monitoring processes, as a way of reversing the annual losses
caused by such problems, which reach the figure of 1 trillion dollars. In view of the above, it
was established as the objective of this research to evaluate the people management processes
in a civil construction company, considering the influence of leadership on human capital and
the results of this process for the climate and organizational culture. Therefore, this research,
of a qualitative nature, used as data collection techniques for its execution the bibliographical
review, the documental research and the participant observation. The results and analyzes raised
suggest that people management in the company in question is incipient and that there is room
for evolution in the development process of leaders and the role they aim to play on their
employees. It is also concluded that the climate and culture of the organization suffer negative
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impacts on the leadership, considering that a volatile climate and an undefined organizational

culture were found.

Keywords: construction; leadership; people management; organizational climate.

INTRODUCAO

A literatura descreve ha tempos que
a gestdo de pessoas é de grande importancia
em qualquer ambiente de trabalho, tendo
em vista que a partir do capital humano é
que sdo produzidos bens e servicos no
contexto organizacional (COELHO et al.,
2021). Subentende-se assim que, para que
uma organizagdo obtenha éxito, é
necessario que aqueles ligados a gestdo
devem prezar ndo apenas pelo bem-estar
financeiro da empresa, mas também dos
aspectos humanos ligados ao processo
gerencial. No caso especifico das empresas
da construcdo civil, ainda existe uma forte
desvalorizacdo relacionada ao processo de
inclusdo de tematicas relacionadas a gestao
de pessoas e suas singularidades no ambito
da gestdo (COELHO et al., 2021.

As obras de construcdo apresentam
desperdicios e baixa eficiéncia em
comparagdo com outras industrias, gerando
perdas anuais que alcancam a cifra de 1
trilhdo de dolares em todo o mundo
(TEIXEIRA NETTO, 2020). Nesse sentido,
tais empresas devem focar no planejamento
e no monitoramento dos temas ligados a
gestao.

Essencialmente esses problemas
estdo ligados a quatro tipos, sendo eles os
problemas de estrutura organizacional,
quando os departamentos e a organizacdo
da empresa sdo inadequados, fragmentados
e nado-funcionais; de tecnologia de
informagdo, ligados aos sistemas e
ferramentas de apoio; de metodologias de
gestdo; e de pessoas, ligados a auséncia de
qualificacdo, treinamento, falta de
integracdo das equipes, de lideranca e clima
organizacional, por exemplo (ARROTEIA;
AMARAL; MELHADO, 2014; TEIXEIRA
NETTO, 2020).

Tendo em vista a problematica
levantada, foi estabelecido como objetivo
desta pesquisa avaliar 0s processos de

gestdo de pessoas em uma empresa de
construcdo civil, considerando a influéncia
da lideranca sob o capital humano e os
resultados deste processo para o clima e
cultura organizacional.

A anélise do tema se justifica, em
um primeiro  momento, pela lacuna
académica identificada. Mesmo abordando
temas conhecidos isoladamente na
literatura, estudos que se voltem a analisar
0S aspectos inerentes a area de gestdo de
pessoas, como a construcdo do clima e da
cultura organizacional de uma empresa, sob
0 ambito da engenharia ainda sdo escassos
(TEIXEIRA NETTO et al, 2020;
COELHO et al., 2021; NASCIMENTO et
al., 2021). Adicionalmente, Silva (2019)
reforca que, diferentemente da ampla
abordagem que a lideranca aplicada a
engenharia civil recebe nas publicacfes
internacionais, o cenério brasileiro carece
de pesquisas direcionadas a este tema.

A pesquisa também é relevante do
ponto de vista gerencial e do mercado.
Almeja-se, ao término do estudo, apresentar
contribuicdes para estudantes de engenharia
e gestores de empresas de construcao,
fornecendo conhecimento técnicos e
gerenciais acerca de lideranga nestas
organizagoes.

Tal contribuicdo e essencial, tendo
em vista que, considerando o0 cenario
brasileiro, o cerne do problema esta no
processo formativo daqueles que lidam com
a engenharia (CZEKSTER; COSTA, 2015,
p. 17). Para tais autores, as universidades
brasileiras formam para o mercado de
trabalho engenheiros nas suas diferentes
modalidades, com  pouca vivéncia
organizacional e extremamente
académicos. Suplementarmente, 0s cursos
de engenharia estdo habituados a formar
profissionais competentes apenas no &mbito
tecnoldgico e/ou voltados a procedimentos,
de forma racional e légica, em detrimento



de uma formacdo mais humanistica
(CZEKSTER; COSTA, 2015).

Zapp (2017) também reforca que
muitos destes profissionais da construgéo
acabam por desempenhar o papel de
gestores sem ter recebido formacéo para tal
funcdo e que o aprendizado dessa nova
responsabilidade ocorre na pratica, a partir
das situagOes cotidianas em que o
engenheiro tem de lidar com pessoas e
gerenciar conflitos.

Dessa forma, o estudo sobre o tema
mostra-se relevante como ferramenta para
auxiliar o entendimento de que, mesmo o
profissional da engenharia estando inserido
em uma area que demande foco e rapidez,
este individuo comumente pode vir a
exercer uma funcao de lider, capacitando e
desenvolvendo o capital humano da
organizacao.

GESTAO DE PESSOAS E A
CONSTRUCAO CIVIL:

Ao longo dos anos no ambito
empresarial, o capital humano sempre foi a
forca responsavel pela producédo dos bens e
servigos prestados pelas empresas em todo
0 mundo. No Brasil, embora o0s
colaboradores sejam a forgca motriz de
qualquer empreendimento, pouco se
preocupou com a implantacdo de uma
politica de gestdo de pessoas no ambito
organizacional, inclusive nas empresas de
Engenharia Civil (MONTEIRO; BENTO,
2019, p. 02).

Em concordancia, estudos
apontados por Gomez (2009, p. 08)
afirmam que a gestdo de pessoas nas
empresas de construgdo no Brasil tem sido
orientada  fortemente  pelo  binémio
orcamento/custo da obra, ou seja, como
“centro de custos" e ndo como um elemento
de producdo e, consequentemente, de
sustentabilidade da empresa (GOMEZ,
2009). Tem-se assim o desafio da boa
implementacdo da gestdo de pessoas visto
0s moldes preconizados no  setor
construtivo.

Penna  (2013) afirma  que
comparativamente com outros segmentos
produtivos, o setor da construgéo civil ainda
€ muito atrasado quando se fala em gestéo
empresarial e que, apenas nos ultimos anos,
as empresas deste ramo tém dado
importancia aos seus funcionarios e ao seu
conhecimento e que, muitas vezes, 0 que era
produzido por estes acabava perdido ou se
esvaindo por causa de uma ma gestdo. Em
contrapartida, atualmente, com a era da
informacdo, passou-se a preconizar um
novo modelo de gestdo, pautado na
valorizacdo dos profissionais, 0s quais
passaram a ser tratados como parceiros e
colaboradores, com caracteristicas
individuais e necessidades de serem
estimulados e liderados (COUTO, 2016).

Em complemento, Brandenburg,
Haas e Byrom (2006) citam que as
construtoras pouco utilizam modelos de
gestdo de pessoas. Tais autores afirmam que
as empresas da construcdo civil que
investem em planejamento e gestdo dos
recursos humanos tém conseguido obter
altos niveis de produtividade, desempenho,
eficiéncia nos custos e eficacia global da
empresa, obtendo, inclusive, um alto indice
de motivacdo dos funcionarios.

Outras aproximacoes da gestdo com
a construcdo civil estdo nas questdes ligadas
ao gerenciamento e & lideranca.
Gerenciamento pode ser considerado um
processo ciclico que envolve planejamento,
organizagédo, direcdo e controle. Dentro
deste contexto existe uma série de variaveis
quando considerado o ambito do
gerenciamento de pessoas.

Considerando o contexto especifico
da construcdo civil e a influéncia da
lideranca sobre a gestdo de pessoas, vemos
que, por esta area operar dentro do ciclo de
projetos, com comegco, meio e fim
estabelecidos, torna-se dificil para a gestao
organizacional e para o papel do gestor
fidelizar mé&o de obra direta e de outros
colaboradores administrativos. Liderar,
realizar ~ treinamentos, influenciar e
transmitir os valores de cultura da
organizacdo para estes torna-se dificil com



a alta rotatividade das equipes no setor, por
exemplo. Em contrapartida, surge a
necessidade da lideranga bem exercida se
sobrepondo as proprias dificuldades que a
area de operagBes, vinculada as
construcdes, ja impde. Para isso, 0 bom
lider deve, além de gerir a organizacao
visando a alta produtividade e lucro dos
negdcios, também gerenciar bem o capital
humano para, assim, usa-los como
ferramenta das estratégias organizacionais.

Entende-se desta forma que o papel
do gestor é, acima de tudo, organizar o
processo produtivo e liderar equipes. Seu
estilo e ferramentas utilizadas para motivar
a equipe influenciam na postura dos
funcionérios, porém a maioria dos
engenheiros e gestores na construgdo nédo
possuem treinamento voltado a lideranca,
ocupando tais cargos sem qualificacfes
técnicas e experiéncias na funcéo.

De acordo com Maslowsky (2018)
as construtoras dependem da qualidade e
produtividade do servico dos setores
técnicos e administrativos para garantir o
bom funcionamento de suas obras. Todavia,
a falta de motivacdo do pessoal vinculada as
caracteristicas da lideranca pode ser um
fator que compromete o desempenho dos
colaboradores desses setores. Tal autora
complementa também que a lideranca
dessas &reas influéncia direta ou
indiretamente  na  motivacdo  desses
colaboradores, seja pelo perfil do lider e sua
forma de comunicagdo ou pela
disponibilidade; ou entdo pelo interesse
desse em avaliar o nivel de satisfacdo e
motivacdo de sua equipe para propor
melhorias  continuas (MASLOWSKY,
2018).

Neste enredo, se faz presente a
necessidade da difusdo do novo perfil
profissional que as empresas precisam no
meio da inddstria da construcdo, com
caracteristicas pautadas pelo dominio das
solugdes técnicas, capaz de tratar o conjunto
de decisOes integradas sobre as relagbes de
emprego que influenciam a eficacia das
pessoas e das organizacdes.

Por fim, sobre a andlise da gestao de
pessoas, descrevem-se as relacBes de
lideranca com o clima organizacional. Este
ultimo pode ser entendido como a viséo dos
funcionérios sobre 0S valores
organizacionais que sdo concretizados a
partir das acdes tomadas pela gestdo da
empresa, trazendo  satisfagdo  ou
insatisfacdo dos mesmos, resultando no
clima organizacional da empresa e também
influenciando no comportamento dos
funcionarios. O clima é a medida da
satisfacdo das pessoas que trabalham em
determinada empresa (MESADRI &
PASETTO, 2012 apud SANTOS, 2016).

Monteiro e  Bento  (2019)
argumentam que alguns fatores contribuem
para a melhoria do clima organizacional,
fatores esses que estdo rigorosamente
relacionados aos processos de motivacéo,
comunicacéo, lideranca e, por conseguinte,
para alcancar melhores patamares de
desenvolvimento no &mbito organizacional.

Complementando  os  autores
anteriores, Meneghetti (2008) aponta que a
lideranca tem um papel que transcende o
ambiente produtivo da empresa; esta busca
a harmonia com todo o contexto social em
que se relaciona. Para o mesmo autor, “o
lider é aquele que sabe servir, que sabe fazer
funcionar, que sabe construir a harmonia
das relagdes entre todos, para que exista um
nivel maximo de producéo de valores e de
coisas.” (MENEGHETTI,2008, p.24).

De acordo com Machado e Goulart
(2005), os diferentes estilos de lideranca
produzem reacgdes diferentes e complexas
que conduzem a distintos climas
organizacionais. Estes autores também
destacam a personalidade do chefe, que
representa papel decisivo na maneira de
conduzir a equipe de trabalho.

Para o ambito das empresas de
construcdo, a lideranca pode afetar

significativamente 0S resultados
comportamentais dos funcionarios e
promover  comportamentos  positivos

(AFSAR; SHAHJEHAN, 2018). J& Fiorelli
(2000) afirma que o poder do lider pode
favorecer ou enfraquecer o0s lagos



emocionais que dado coeréncia a equipe.
Assim, cabe a ele ajustar os diversos pontos
de vista, evitando conflitos, de modo a
exercer o seu papel de forma plena, que é
direcionar a organizacdo para as metas
existentes.

METODOLOGIA

Para cumprir ao que se propde, esta
pesquisa, de natureza qualitativa, utilizou
trés técnicas de coletas de dados para a sua
execucéo, quais sejam: revisao
bibliogréfica, pesquisa documental e
observagdo  participante. A revisdo
bibliogréfica foi efetuada em bases de dados
nacionais e internacionais de administragéo,
como subsidio a construcdo do referencial
tedrico e das conceituacBes necessarias a
andlise dos temas. Para tanto, foram
realizadas buscas nas plataformas Scielo,
Google Scholar e Plataforma CAPES.

A analise do contexto
organizacional, por sua vez, foi efetuada a
partir da técnica de pesquisa documental,
com relatorios e documentos oriundos de
consultorias técnicas para a empresa que
elenca o0 objeto de estudo, doravante
denominada Empresa Construtora Ltda. Tal
técnica constitui uma fonte valiosa e estavel
para obtencdo de dados, utilizada para
complementar as informagdes obtidas nas
demais fontes (VERGARA, 2016).

Para fins de anélise, caracterizamos
0s documentos elaborados pelas empresas
de consultoria técnicas em dois periodos
distintos. O primeiro se caracteriza como
inicio da jornada da empresa, em meados de
setembro de 2019, quando a construtora
havia recém completado um ano de
existéncia e ainda buscava se estabelecer no
mercado da Regido Metropolitana do
Recife. Neste periodo, a empresa de
consultoria ABC iniciou seus servigos
como agente auxiliar na implementacao de
processos administrativos e no
fortalecimento dos valores organizacionais.
Ja no segundo periodo de consultoria,
prestado pela empresa XYZ, a construtora
ja possuia 3 anos de existéncia.

Neste intervalo, a empresa
enfrentou diversos cenarios de
oportunidades e ameacas, devido as
variaveis de mercado e aos casos atipicos
como, por exemplo, a retracdo advinda da
pandemia do Covid-19. Neste contexto, a
empresa de consultoria XYZ se insere como
avaliadora da evolucdo ou regressdo da
construtora perante as  variaveis
administrativo-organizacionais e como
agente de mudanca perante os resultados
destas vivéncias.

A pesquisa também utilizou, entre
0s meétodos escolhidos, a utilizacdo da
observacao participante, a qual possibilitou
que o estudo dos fendmenos fosse efetuado
em profundidade, estabelecendo um
contraponto entre o que fora extraido da
literatura e da pesquisa documental com a
realidade das relagcbes vivenciadas no
ambiente organizacional. A observagédo
participante “faculta ao pesquisador obter
informagdes sobre o campo como insider,
permitindo uma visdo dos detalhes e da
sequéncia dos eventos observados” (ABIB;
HOPPEN; HAYASHI JUNIOR, 2013, p.
604).

A participacdo, neste caso, resultou
de um processo natural, em que a
pesquisadora estd inserida no grupo que
investiga, devendo-se  “redobrar  os
cuidados em relagdo a manutencdo de
multiplas visdes e a capacidade critica”
(ABIB; HOPPEN; HAYASHI JUNIOR,
2013, p. 607). Para este estudo, a
observacdo realizada foi classificada,
conforme a literatura, como “Completa”,
tendo em vista que a pesquisadora ja fazia
parte do grupo e possuia acesso irrestrito ao
ambiente pesquisado, com possibilidade de
coleta completa de informacdes e detalhes
(ADLER; ADLER, 1987).

Com relacdo ao locus, foram
estudados os contextos e subsistemas de
gestdo de pessoas, especificamente as
relacbes de lideranca e  clima
organizacional, de uma empresa de
construcao localizada na cidade de Recife -
PE. A empresa foi fundada em 2018, tendo
como misséo transformar em realidade os



desejos e necessidades dos clientes, com
transparéncia, simplicidade e boas técnicas
de engenharia. E uma organizagio de
pequeno porte que atua em todo o estado de
Pernambuco, além da Paraiba e Rio Grande
do Norte, com foco em reformas de
residéncias e no mercado industrial.

Por fim, destaca-se o cuidado com
os critérios éticos adotados para a realizacdo
do estudo. Por ndo envolver pesquisas
diretas com individuos, a pesquisa torna-se
isenta de parecer de Conselho de Etica em
Pesquisa. Ademais, de modo a manter a
confidencialidade da organizagdo em
andlise e preservar sua estratégia comercial,
bem como a identidade de seus
colaboradores, os nomes reais da empresa
em analise, dos gestores e das instituicoes
que desenvolveram os documentos que
deram suporte a pesquisa documental foram
suprimidos e alterados por mencgOes
ficticias.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme j& evidenciado, as
analises apresentadas neste capitulo serdo
desenvolvidas em quatro momentos, de
modo a apresentar a evolugdo ou involucgéo
dos aspectos relacionados a gestdo de
pessoas na Empresa Construtora Ltda.,
conforme a intervencéo realizada por cada
uma das consultorias e a partir do que fora
obtido com a observacgédo participante. Por
fim, as impressdes descritas no acervo
documental serdo confrontadas com o relato
oriundo da observagéo participante em uma
analise critica.

O inicio da empresa construtora Itda -
setembro de 2019

Logo apds a criacdo da Empresa
Construtora Ltda. a empresa de consultoria
ABC buscou entender o organismo da
construtora oferecendo como produto um
diagndstico sistémico que identificou os

3 Empresa contratada no ano de 2019 pela Empresa
Construtora Ltda para desenvolver dimensionadores
de exceléncia e de gestao.

fatores criticos de performance da
organizacdo. Tal analise denominada DEX
(abreviagdo para Dimensionador de
Exceléncia) analisa a empresa como um
corpo humano, onde o0s setores da
organizacdo sdo comparados com 0s 0rgaos
e suas funcdes bioldgicas.

Para obtencdo de recursos que
fomentassem o relatorio final da Empresa
A, foi aplicado a 12 membros, de setores
diversos da empresa, um questionario
avaliativo dos setores e atividades
organizacionais onde, de forma an6nima
estes colaboradores responderam perguntas
sobre estratégia, inovacdo, financas,
pessoas, gestdo de resultados, operacdes,
mercado, clientes e outras variaveis.

Os respondentes tinham como
opcao de resposta as seguintes opcdes que
alinhavam o desenvolvimento ou ndo de
determinadas préticas organizacionais. Na
Figura 1, a seguir, sdo descritos os critérios
e pontuaces atribuidas para cada opc¢éo de
resposta.

Figura 1 — Opcéo de resposta para as
perguntas e o critério de Pontuagao
associado.

@ A | Aempresa nio realiza a pratica
B | Aempresa realiza a pratica informalmente | 3 pontos
ormalmente | 5 pontos

oco em melhoria contin

Na0 possul INTOrMacoes suficientes sobre a questao | 0 ponto

Fonte: Empresa de consultoria ABC,2019.3

De modo a estabelecer uma relagéo
com 0s objetivos deste presente estudo, foi
extraido do “DEX” da consultoria ABC os
resultados da pesquisa relacionados as
pessoas ou, como denominado em tal
relatorio, os dados do ‘“coracdao” da
empresa. Nesta variavel, a consultoria ABC
conceitua no seu dimensionador que assim
COmMoO 0 coragao € o 6rgao mais importante
do corpo humano, as pessoas sao a esséncia



da organizacdo. O fator humano é apontado
por eles como o responsavel por manter a
organizagdo viva e por executar a sua
estratégia e atividades e que este fator
quando bem liderado contribui para uma
empresa saudavel e eficiente.

Os colaboradores responderam,
para este segmento, perguntas sobre clima
organizacional; recrutamento e selecéo;
avaliacdo de desempenho; desenvolvimento
de funcionérios; salarios e beneficios
equalizados; reconhecimentos e incentivos
e desenvolvimento de lideres, resultando
em uma visdo segmentada da “saude”
organizacional da parte de pessoas da
organizacao.

Na Figura 2 tem-se o quadro-
resumo que envolve esses temas e o critério
atribuido pelos colaboradores a respeito
destes segmentos.

Figura 2 — Quadro resumo do “corac¢do”
organizacional.

VISAO SEGMENTADA

Fonte: Empresa de consultoria ABC,2019.

Resumindo os aspectos atribuidos
na visdo segmentada do quesito pessoas
tem-se o Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Resumo sobre as praticas e
variaveis que envolvem a gestdo de

pessoas e como estas ocorrem na
organizacdo avaliada através das
perspectivas dos colaboradores

VARIAVEIS

ANALISES DE
RESULTADOS DO
QUESTIONARIO

Clima
Organizacional

E perceptivel 0 bom
relacionamento profissional
entre os colaboradores, mesmo
sem haver realizado formalmente
uma pesquisa de clima
organizacional.

A empresa ndo possui processo

Recrutamento x
e Seleciio de recrutamento e selecao
¢ formalizado.
Avaliacdo de A empresa ndo realiza avaliacdo
Desempenho de desempenho.

Desenvolvimento
de Funcionarios

A empresa ndo possui
mapeamento das competéncias
dos colaboradores.

Salarios e
Beneficios
Equalizados

A empresa néo define as
responsabilidades de seus
colaboradores

nem possui informacdes de
cargos, salérios e mapa de
carreira.

Reconhecimentos
e Incentivos

A empresa ndo possui politica de
reconhecimento.

Desenvolvimento
de Lideres

A empresa investe no
desenvolvimento de lideres, mas
n&o possui um plano de
desenvolvimento
institucionalizado.

Fonte: Autora, 2021.

Como resultado do dimensionador
de exceléncia DEX temos a salde da gestao
de pessoas organizacional, a qual foi
pontuada como fragil pelos colaboradores.
Em relatorio da consultoria ABC, o laudo
deste setor é apresentado graficamente na
Figura 3.



Figura 3 — Quadro de saude do 6rgéo
coracao (segmento de pessoas) da
organizacao.

Fonte: Empresa de consultoria ABC,2019.

Panorama contemporaneo - maio de
2021

Diferentemente da empresa ABC, a
consultoria ~ XYZ  apresentou  um
diagndstico compacto e direto de gestdo. No
resumo da consultoria, que sera apresentado
na sequéncia, optou-se por omitir 0s nomes
dos socios de forma a preservar suas
identidades, conforme j& evidenciado na
secdo de percurso metodoldgico. Assim, 0s
socios da construtora serdo denominados de
socio X e socio Y.

A consultoria XYZ concluiu que a
construtora é uma organizagdo muito
vinculada ao nome do sécio X e, por ser
nova no mercado, ndo possui muita
estabilidade. Todavia, funciona bem e se
comporta de forma comprometida com o
cliente. Ambas as empresas de consultoria,
ABC e XYZ, convergem para afirmar que o
clima da empresa € bom e que seus setores
séo interligados.

Acerca da diretoria, nucleo de
principal lideranga na organizacdo, a
consultoria XYZ afirma que esta é acessivel
e que o0s representantes deste nucleo
possuem  perfis complementares. O
relatorio descreve que o0 socio Y,
responsavel pela administracdo interna da
organizagdo, tem ‘“os pés no chao, faz a
ponte com o outro sécio e filtra o
necessario”. Em contrapartida o soécio X,
apresenta perfil “mais otimista, executivo e
resolvedor”, atuando na gestao comercial de
forma forte, alcangcando mercados variados
e com muita ambicdo de crescimento
empresarial,  focando  sempre  nos

relacionamentos com os clientes e na
satisfacdo destes.

Como vulnerabilidade, a consultoria
XYZ descreve que a construtora possui
pouca organizacao das ideias, das cobrangas
e do direcionamento financeiro e que as
tomadas de decisbes sd&o  muito
centralizadas na opinido do sécio X. Este
socio, apresenta estilo centralizador, tenta
criar processos para “organizar a casa”’, mas
nem sempre 0s cumpre, todavia, a cobranga
em relacdo a estes processos com a equipe
o faz aparentar aos colaboradores um perfil
de trato dificil e de baixa acessibilidade. Ja
0 s6cio Y deixa a equipe um pouco sem
direcionamento, quando ndo apresenta
posicionamentos claros em relacdo aos
conflitos, por exemplo.

Relatos da observacao participante
Motivacao e incentivo aos colaboradores

Em todos os processos das obras
observadas, os  colaboradores  s&o
incentivados a diminuir custos e prazos
visando tornar a obra mais lucrativa sem
perder a qualidade de execucdo de projeto
que  planejamos.  Isso, gera  nos
colaboradores dos canteiros e obras a
expectativa de  reconhecimento e
bonificacdo caso o plano estratégico seja
seguido e concluido com éxito.

Todavia, € comum que O
lider/gestor principal da organizagao
estimule as equipes com propostas, mas nao
as cumpre ou, quando isso ocorre, 0S
retornos e bonificacbes ndo seguem o
estipulado no inicio dos projetos. Assim, o
lider motiva de tal forma que o grupo
trabalhe para atingir o objetivo geral da
empresa, que é passado através de sua
visdo, encorajando os liderados a realizarem
suas fungbes com animo e dedicacdo, mas,
quando findado o projeto, a expectativa e
ansiedade criadas a respeito dos programas
de incentivo propostos se transformam em
frustracdo e desanimo quando nao
cumpridos.



Estilo centralizador de lideranca

E comum a centralizagdo de
atividades e tomada de decisdes na
empresa. Embora todos os colaboradores
tenham ciéncia dos cargos e funcdes que
exercem na organizacgéo, todos 0s processos
devem ser conferidos pelo gestor lider,
desde tomadas de decis@es financeiras, a
adocdo de metodos construtivos nas obras.
Esta centralizacdo acaba por atrapalhar os
processos organizacionais, tanto
operacionais quanto administrativos. Por
liberacdo de compras, caso mais comum de
entrave por parte desta centralizacdo de
poder, se uma compra ndo for liberada pelo
simples fato de o lider ndo concordar com o
custo desta aquisicdo, perde-se em prazo de
execucdo, atrasa-se cronograma e gera
improdutividade no canteiro. Caso esta
fungdo fosse delegada a um liderado,
deixando apenas as decisdes de “grande
peso” para o socio/chefe tal fluxo de
compras seria mais continuo e 0s processos
ocorreriam de forma mais fluida. O lider
antes de exercer poder deve achar liderados
competentes para delegar  funcGes,
descentralizando as demandas.

A influéncia da lideranca sob o capital
humano da organizacéo

O clima da empresa é reflexo dos
humores dos lideres. Como equipe, temos
boas relagdes interpessoais e conseguimos
trabalhar bem em conjunto. Todavia, é de
percepcdo coletiva que a empresa
transparece as conquistas e derrotas dos
gestores. Quando o gestor comercial
consegue obras, recebe pagamentos e tem o
firmamento de acordos com clientes, tem-se
no escritorio e nas obras dias de servico
produtivos e com bons servicos e bens
gerados.

Em contrapartida, quando se tem
conflitos envolvendo as liderancas e 0s
problemas surgem, é notéria a baixa
produtividade e empenho dos
colaboradores, as obras travam, o0s
colaboradores  ficam inseguros e

introspectivos em suas salas e 0s papéis
desempenhados, bem como a qualidade do
ambiente de trabalho muda.

Anélise critica sobre as consultorias das
empresas ABC e XYZ a luz da
observagao participante

Sabe-se pelos resultados das
consultorias que a empresa apresenta o setor
de gestdo de pessoas pouco desenvolvido na
construtora. Nao existem muitos processos
que incentivam e implementam a gestéo
estratégica do capital humano e nem sao
mostradas as expectativas e nem planos de
acao para alterar esta realidade num futuro
proximo. Muito se vé quanto a acles
financeiras e de processos administrativos
futuros visando a melhoria empresarial,
mas pouco é refletido quando o topico é a
gestdo de pessoas.

Na  consultoria  ABC  sédo
demonstradas as vulnerabilidades de
processos de RH na construtora, cita-se que
ndo existem fluxos para recrutamento e
selecdo, avaliagdo de desempenho,
definicdo clara dos salarios e beneficios
equalizados e nem reconhecimentos e
incentivos, muito menos sobre 0
desenvolvimento de lideres.

Passados alguns anos, vé-se o0
mesmo déficit sendo apresentado na
consultoria prestada pela empresa XYZ,
néo de forma seccionada como na avaliagédo
da primeira consultoria, porém percebe-se
que 0s avangos esperados com o resultado
da primeira intervencdo ndo foram
alcancados quando ha o relato de que a
construtora possui pouca organizagdo de
ideias, cobrancas e tomadas de decisdes.
Ainda é notdrio o déficit na formagdo de
pessoas e de equipes.

H& inconsisténcia a respeito da
avaliagdo do clima organizacional em
ambas as consultorias, existe um equivoco
quando avaliam o clima, pois
costumeiramente é confundido o conceito
de clima com a relacdo interpessoal entre o0s
colaboradores. Através dos levantamentos
das consultorias e da observacao dos laudos



fornecidos temos que o reflexo do ambiente
organizacional na  perspectiva  dos
colaboradores é de uma empresa boa,
porém com muita desorganizacdo de
processos e que, embora na consultoria
XYZ seja levantado que os perfis dos socios
sdo complementares, eles ndo o sdo, mas
constituem perfis opostos que confundem
0s colaboradores sobre a imagem e valores
da cultura organizacional a ser transmitida
devido a estas diferencas de personalidades.

N&o existe unidade e coeréncia
quanto aos exemplos e agdes transmitidos
pelos lideres da empresa. Além disso, soma-
se a este fator o insuficiente alinhamento
dos socios na gestao.

Percebe-se, pela consultoria XYZ, o
desgaste por conta da descontinuidade de
processos e que o exemplo transmitido a
respeito do  cumprimento  destes,
principalmente pelo sécio X, acaba por
colaborar no ndo-cumprimento pelos
liderados, visto que, para o chefe, sempre
podem ser abertas excecOes. Faltam acdes
exemplares de funcionamento por parte da
diretoria.

Acerca da influéncia da lideranca
sob o capital humano, tem-se que ambas as
consultorias deixam a desejar quando a esta
avaliacdo. Todos os comentérios tecidos a
respeito desse quesito nos relatorios ficam
subentendidos embora, nas proprias
consultorias, muito se falou por parte dos
colaboradores a respeito das posturas das
chefias. Porém, as conclus@es ficam veladas
e ndo sdo evidenciadas de forma clara nos
relatorios finais. Fica a cargo do leitor do
relatorio, nesse caso, 0S  proprios
colaboradores, entenderem que as relagdes
de lideranca sdo ponto influente nas atitudes
dos colaboradores e no reflexo do clima
organizacional da empresa. Fala-se do perfil
centralizador de um dos lideres e da falta de
pulso do outro, mas isso ndo é bem
explanado sobre o que tais posturas refletem
no clima e na cultura da organizacéo, por
exemplo.

Por fim, como abordagem critica
aos servicos ofertados pelas consultorias,
temos comumente no mercado empresas de

consultoria que vendem servicos de atuacéo
em gestdo estratégica com uma abordagem
de marketing excelente que gera
expectativa de Otimos resultados e
mudangas para 0s seus clientes mas, ao seu
término, os produtos gerados sdo similares,
sem a profundidade necessaria para mudar
0s aspectos relativos a gestdo de pessoas,
pouco alterando a realidade das
vulnerabilidades organizacionais. Quando
ocorrem mudangas nesse segmento, muito
se da pela propria vontade dos membros da
organizacgéo do que por obra da intervengéo
direta das consultorias.

CONCLUSAO

Face a realidade vivida pelas
empresas atuantes no ramo da construcao
civil, nota-se a necessidade do bom
desenvolvimento da gestdo de pessoas
dentro destas organizagdes. Todavia, tem-
se também ainda o preconceito do
desenvolvimento mais humanistico nas
escolas de engenharia. Profissionais sdo
capacitados tecnicamente e apresentam
facilidade de desempenho na resolucdo dos
conflitos técnicos, mas pouco dominam os
problemas decorrentes das relacdes
organizacionais.

Diante desta necessidade, percebe-
se que um dos maiores artificios de
mudanca é a capacitacao e desenvolvimento
de lideres, visto que estes sdo 0s principais
responsaveis pelo gerenciamento e chefia
de equipes. Por meio da atuacdo deles € que
sdo transmitidas as visOes, objetivos e
expectativas aos colaboradores liderados.
Quando h& bom exercicio de lideranga, tem-
se com mais facilidade a eficacia da
organizacéo.

Considerando o objetivo proposto
nesta pesquisa, de avaliar os processos de
gestdo de pessoas em uma empresa de
construcdo civil, considerando a influéncia
da lideranca sob o capital humano e 0s
resultados deste processo para o clima e
cultura organizacional, tem-se que quanto a
implementacao de politicas e a¢des voltadas
ao exercicio da gestdo de pessoas, vVé-se que



ndo existem processos institucionalizados
na empresa e que nao ha muito estimulo e
motivacdo para 0 desenvolvimento
profissional.

Sobre a influéncia da lideranga sob
o0 capital humano da Empresa Construtora
Ltda., h4, de forma geral, o desgaste dos
colaboradores frente a perfis de liderancas
distintas e 0 ndo-cumprimento por partes
destes membros de processos e diretrizes
organizacionais. E observado também que
existe maior destaque para o impacto e
relevancia da lideranca exercida pelo sdcio
X em detrimento do socio Y.

Os resultados e anélises levantados
neste trabalho sugerem que a gestdo de
pessoas na empresa em questao € incipiente
e que muito tem de ser evoluir no
desenvolvimento dos lideres e do papel que
eles almejam exercer sobre o0s seus
colaboradores. Conclui-se também que o
clima e a cultura da organizacdo sofrem
impactos negativos frente as liderangas,
tem-se o0 estabelecimento de um clima
vollvel e de uma cultura ndo definida.

Embora constate-se que a empresa
ainda é considerada nova em tempo de
mercado, se 0s processos de gerenciamento
fossem praticados e as liderangas fossem
bem exercidas a organizacdo do presente
estudo de caso obteria mais éxito nas suas
metas e expectativas empresariais.
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