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RESUMO

A produtividade da m&o de obra € uma questéo critica no setor da construgéo. Apesar disso, sua gestdo é mal estruturada,
com problemas desde a escolha e padronizagdo de um indicador até sua andlise e retroalimentagéo. Desta forma, o
presente trabalho analisou o processo de gestédo da produtividade da méo de obra na construgdo com base nos principios
da medicédo e gestdo de desempenho. Para tanto, foram realizadas doze entrevistas com gestores de construtoras do
estado do Ceara que tém envolvimento e experiéncia no tema, as quais foram submetidas a andlise de contetudo. Os
resultados revelaram que, embora os gestores reconhegam a importancia da produtividade, os processos adotados ainda
sdo pouco sistematizados. Ainda, existe uma énfase na coleta dos dados essencialmente para remuneragdo da mao de
obra (producgédo), sem que seja dada atencéo as etapas subsequentes que sustentam a efetiva gestdo do desempenho. A
auséncia de uma gestao sistematica, tanto ao longo dos processos, quanto entre diferentes niveis (atividades, obra e
empresa), € uma limitagao que necessita de atengéo e com a qual o presente trabalho contribuiu.
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ABSTRACT

Labor productivity is a critical issue in the construction sector. Nevertheless, its management remains poorly structured,
with challenges ranging from the selection and standardization of an indicator to its analysis and feedback processes. Thus,
this paper examined the labor productivity management process in construction based on the principles of performance
measurement and management. To this end, twelve interviews were conducted with managers from construction
companies in the state of Ceara, Brazil, who have both experience and involvement in the subject. These interviews were
analyzed using content analysis. The results revealed that, although managers acknowledge the importance of productivity,
the processes currently adopted are still insufficiently systematized. Moreover, there is a predominant focus on data
collection primarily for the purpose of labor remuneration, with little attention given to subsequent stages that underpin
effective performance management. The lack of a systematic approach — both throughout the operational processes and
across different organizational levels (activity, project, and company) — emerges as a significant limitation that requires
attention, and to which this study contributes.

Keywords: Management; Productivity; Performance; Measurement.
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1 INTRODUGAO

A produtividade da mao de obra € uma medida critica de eficiéncia na industria da construgéo (Lee; Ahmad;
Sarijari, 2023) e sua gestao ainda € um desafio para o setor (Hwang et al., 2020). Esse desafio se manifesta
nos baixos niveis de produtividade seja no nivel Industria, dos projetos (empreendimentos) ou das atividades,
0 que pode estar relacionado a uma série de fatores, dentre eles: a natureza itinerante dos canteiros de obras,
a baixa qualificacao dos seus trabalhadores, os salarios baixos e a alta rotatividade dos funcionarios (Souza,
2006). No entanto, o desempenho insatisfatério ndo deve ser atribuido somente aos operarios, ele é resultado
de uma gama de fatores relacionados a diferentes aspectos do projeto e de sua gestdo (Souza, 2006).

Nesse contexto, 0 monitoramento e a adequada gestao da produtividade da construgdo sao cruciais (Alaloul
et al., 2022) para o sucesso do projeto e as suas dificuldades tém sido percebidas ao redor de todo o mundo
(Adebowale; Agumba, 2023; Alzyadat et al., 2021; El-Gohary; Aziz, 2014; Ofori; Zhang; Ling, 2021), o que é
preconizado pelos Sistemas de Medigdo de Desempenho (SMD). Parte integrante da gestao, esses, podem
propiciar e viabilizar o desenvolvimento, implementagao e a revisdo de estratégias da organizacao (Bassioni;
Price; Hassan, 2004). Eles afetam os processos de comunicagao, fornecendo dados de alta relevancia que,
por consequéncia, influenciam os colaboradores, as rotinas organizacionais e as praticas de gestédo (Franco-
Santos; Lucianetti; Bourne, 2012). Ainda para esses autores, isso tem impacto subsequente no desempenho
em todos os niveis da organizagao

Franco-Santos et al. (2007) explicam que diversos estudiosos da area de gestdo de desempenho tendem a
utilizar o termo sem explicar de forma clara o que efetivamente eles significam, ou o que os constituem. Os
autores, entdo, realizaram uma revisdo da literatura e concluiram que uma Unica definigdo abrangente
impediria a aplicacdo pratica do conceito de medicdo de desempenho. Dessa forma, propuseram a
compreensao desse sistema com base em suas caracteristicas, papéis e processos essenciais. Como
caracteristicas, indicaram que o SMD deve possuir indicadores de desempenho e ter uma infraestrutura de
suporte estabelecida. Como papéis, destacaram que o SMD deve medir o desempenho, gerir a estratégia,
comunicar os resultados, influenciar o comportamento e proporcionar aprendizado e melhoria. Para cumprir
esses papeis, deve ter processos relacionados a definir e selecionar indicadores, coletar e processas 0s
dados, gerenciar as informagdes, avaliar e premiar e revisar o sistema.

Apesar de ser apenas um de seus papéis, a medigdo comumente confunde-se com a gestédo (Franco-Santos
et al., 2007). Com base em Lebas (1995) e em Franco-Santos et al. (2007), Candido, Lima e Barros Neto
(2016, 2020) reivindicaram que medir o desempenho envolve selecionar, definir, coletar e processar. Ja o
gerenciamento envolve as etapas de avaliagdo, premiacéo e revisdo continua do sistema, conforme a Figura
1.

Figura 1: Componentes e inter-relagao entre medicédo e gestao de desempenho
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Fonte: Candido, Lima e Barros Neto (2020)

Neste sentido, a gestdo € um processo mais abrangente, que envolve a utilizagdo das informagdes geradas
na medicdo para tomadas de decisGes estratégicas, incentivo de comportamentos e aprimoramento dos
sistemas (Candido; Lima; Barros Neto, 2016, 2020). Desta forma, esses autores adaptaram essa estrutura
conceitual ao setor de construcéo, fornecendo uma base conceitual soélida para compreender a gestao de
desempenho, para além do que tradicionalmente € buscado na forma de indicadores de desempenho. Como
a produtividade € uma das medidas de desempenho mais importantes para as empresas (Sink; Tuttle, 1993),
tomou-se a abordagem de gestao de desempenho adaptada por Candido, Lima e Barros Neto (2016, 2020)
para dar um passo a mais na compreensao sobre a gestdo da produtividade.

Desta forma, essa pesquisa teve por objetivo analisar os processos de gestdo da produtividade da méo de
obra na construgdo com base nos principios da medi¢ao e gestdo de desempenho. Para tanto, realizaram-se
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doze entrevistas com gestores de construtoras do estado do Ceara que tém envolvimento e experiéncia no
tema, o que levou a uma compreensao mais holistica desse processo no setor.

2 METODOLOGIA

Esta pesquisa foi realizada em quatro etapas, conforme a figura 2.

Figura 2: Delineamento da pesquisa
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Fonte: os autores

A pesquisa buscou investigar em profundidade o fendmeno da gestdo da produtividade, ou seja, a interacao
de pessoas e tecnologias organizadas no processo de gestdo da produtividade em organizacdes do setor da
construcdo. Como essa interacéo se da em bases subjetivas e interpessoais, optou-se por uma abordagem
qualitativa (Cooper; Schindler, 2016).

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas em profundidade, realizadas um roteiro semiestruturado,
com gestores de construtoras do estado do Ceara. O roteiro foi composto por 21 perguntas, organizadas em
4 partes: | - Caracterizagdo do respondente e sua empresal/instituigdo, Il — Processo de gestdo da
produtividade, Il — Boas praticas de gestdo da produtividade e IV— Desafios e oportunidades para a gestdo da
produtividade. O roteiro passou por fase de pré-teste para seu aprimoramento e validagdo. Para tanto,
realizou-se uma primeira entrevista com o socio proprietario de uma construtora na cidade de Fortaleza. O
respondente possui Mestrado em Engenharia Civil e experiéncia com gestao da produtividade, razbes pelas
quais foi escolhido para essa fase de validagao do roteiro. Com base na primeira entrevista, foram realizados
pequenos ajustes nos enunciados e na ordem das questbes, permitindo uma melhor fluidez e maior clareza
para as entrevistas. Apos o pré-teste, protocolo de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa
da Universidade Federal do Ceard, tendo sido aprovado conforme Certificado de Apresentagéo de Apreciagao
Etica (CAAE) N° 85007524.0.0000.5054.

ApOs aprovacao, foram realizadas onze entrevistas em ambiente online ou presencial, de acordo com a
disponibilidade e preferéncia do entrevistado. A maioria realizada de forma remota, através da plataforma
Google Meet. Estas, foram gravadas com o consentimento dos participantes, que a manifestaram de forma
escrita, por meio de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), e posteriormente foram transcritas.
A duracdo média das entrevistas foi de 35 minutos. O quadro 1 apresenta uma caracterizacdo dos
entrevistados e suas organizagoes.
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Quadro 1: Caracterizagéo dos entrevistados, empresas e instituicoes

~ CAMPO DE
INSTITUICAO/ TEMPO DE = OBRAS
ENTREVISTADO CARGO = ATUACAO DA
EMPRESA ATUACAO EMPRESA ENTREGUES
1,8 milhdo m?,
Incorporagao e 3.800 unidades
1 A Gestor de obras 16 anos P ~ residenciais, 18
construgao o
comerciais e 10
hospitais
Engenheiro civil, Construgao (alto
2 B coordenador de 21 anos padréao residencial e 2,5 milhdes m?
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Coordgnador de (residencial Mais de 1 milhdo
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comerciais e 10
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6 E Sécio-diretor 8 anos Incorporadora e 5 obras
construtora
Obras comerciais,
7 F Diretor/proprietario 2 anos incorporagao 98 obras
pequena, reformas
8 G Socio-diretor 3 anos Instalggoes prgdlals e 30 a 40 obras
industriais
Comerciais,
9 H Coordgnador de 3 anos residenciais e 252 obras
planejamento ;
hoteleiros
Engenheiro civil,
10 Professor e 9 anos Construcao civil -
Diretor
Obras comercial e
11 J Gerente de obras 13 anos residenciais 230 obras
(médio/alto padrao)
12 K Coordengdqra de 18 anos Incorporag?o e 134 obras
sala técnica construgao

Fonte: os autores

Os entrevistados deste estudo possuem atuacdo em diferentes organizagdes da construgéo civil, tais como:
construtoras, incorporadoras, instaladoras e instituicbes de ensino. Seus cargos variam entre gestores,
coordenadores, diretores e professores, o que viabilizou uma visdo abrangente e multifacetada dos processos
e desafios enfrentados pelo setor. O tempo de atuagéo varia de 2 a mais de 24 anos, demonstrando a presenga
tanto de profissionais experientes quanto de gestores jovens. Com relagdo ao campo de atuagéo e porte, as
organizagbes atuam desde a incorporagdo e construgdo residencial até obras industriais, reformas e
consultorias técnicas. Todos os entrevistados assumiram terceirizar um ou mais servigos, sendo 0s mais
recorrentes os servigos de pintura e fachada.

As informacbes e dados obtidos foram submetidos andlise de conteudo seguindo trés fases: pré-analise;
exploracéo do material e o tratamento dos resultados (Bardin, 2011). Na pré-analise realizou-se a transcri¢cao
das entrevistas, bem como a identificacdo e codificacdo preliminar dos conceitos envolvidos na gestao da
produtividade. Na exploracéo, realizou-se a categorizacdo desses coédigos, comparando-os com a literatura.
Tomou-se como categorias iniciais de analise as caracteristicas, papeis e processos que constituem a gestéao
de desempenho adaptada por Candido, Lima e Barros Neto (2020) para dar um passo a mais na compreensao
sobre a gestdo da produtividade. Também foi possivel identificar desafios e oportunidade de melhorias. Por
fim, os dados foram organizados e tratados para apresentagao, conforme os resultados apresentados a seguir.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente explorou-se as caracteristicas, papéis e processos. Em seguida, algumas reflexdes foram
realizadas acerca dos desafios e oportunidades sobre a gestdo da produtividade.

3.1 ANALISE DOS PROCESSOS DE GESTAO DA PRODUTIVIDADE

Verificou-se que a maioria dos entrevistados ndo adota processos bem definidos de gestao da produtividade
de seus operarios, concentrando-se, principalmente, da formagao e composicdo dos pacotes de servigos.
Embora reconhegam a importancia do acompanhamento da produtividade, os entrevistados admitiram que a
sua gestdo ndo é realizada de forma como poderia ser. Também se evidenciou a auséncia de padrao quanto
aos métodos adotados, conforme destaca o Diretor da Empresa E:

A gente ndo tem indicador, [...] infelizmente, ndo é padronizado por obra. Cada gerente tem
uma metodologia diferente e hoje o escritério ndo tem condi¢bes de padronizar e monitorar e
cobrar isso. Entéo fica solto em cada obra. De uma forma geral, sdo levantamentos empiricos,
sem rotina e sem frequéncia.

Apenas os entrevistados 1, 2 e 3 afirmaram utilizar conscientemente indicadores de produtividade como RUP
ou IGP (indice Geral de Produtividade). Os demais, acompanhem a produtividade de seus operarios com base
na relagao entre o numero de Homens-hora trabalhados e a quantidade produzida, o que operacionalmente é
corresponde a definicdo de RUP (Souza, 2006). Ou seja, eles nao tém o conhecimento formal do conceito ou
metodologia dos indicadores. A escolha do acompanhamento pela RUP, foi justificada, majoritariamente, pelos
dados historicos das empresas e seu uso em obras anteriores, indicando uma base empirica na selegao dos
instrumentos de medigdo. Ainda, pode-se apontar para o fato de as constantes orgamentarias amplamente
utilizadas terem por base o consumo de mao de obra por unidade de servigo, o que é o cerne da RUP.
Ademais, as composigdes da SINAPI e TCPO séo lastreadas pelo Modelo dos Fatores que contextualiza a
RUP, conforme indicam seus manuais.

Todos os entrevistados relataram o uso dos dados da produtividade em algum grau nas etapas de orgamento
e planejamento das obras. Por exemplo, a empresa H declarou que com os dados pode determinar o
headcount (contagem do nimero de profissionais) das proximas obras, enquanto a empresa A utiliza os dados
em seus estudos de viabilidade de novos empreendimentos. No entanto, apesar de reconhecerem o potencial
do uso dos dados nas decisdes estratégicas como alocagao de recursos, definicdo de projetos e escolha de
métodos construtivos, a maioria dos entrevistados declarou nao utilizar os dados para tais fins.

Com relagao a coleta e processamento dos dados de produtividade, os entrevistados das empresas A, D, F,
G e K relataram nao possuirem procedimentos formais e padronizados de coleta. Os demais mencionaram o
uso de planilhas simples de Excel, com variacdo na frequéncia de coleta (diaria, semanal e até mensal), mas
sempre voltados a conferéncia e consequente remuneragao dos pacotes de servigo. Isso pode gerar
inconsisténcia dos dados coletados e um possivel comprometimento da possibilidade de comparagéo ao longo
do tempo. O armazenamento e processamento desses dados, em sua maioria, é realizado de forma em pastas
organizadas por obra ou por periodo. Nesse processo, duas empresas apontaram um movimento inicial para
tornar os processos mais robustos: a empresa D ao integrar a produtividade com o ponto eletrbnico e a
empresa H com o uso de sistemas Bl (Business Intelligence).

Quanto ao gerenciamento das informacdes, a garantia da preciséo e consisténcia dos dados é feita de forma
intuitiva ou por amostragem pelos entrevistados 1, 2, 5, 7 e 9. Os demais afirmaram n&o dispor de
procedimentos especificos para esse fim. A respeito da comunicagao dos dados, as empresas B, C, D, G, H,
J e K declararam fazé-lo apenas entre os gestores e lideres, ndo incluindo os operarios nesse processo. Como
meios de comunicacao, sao utilizados relatérios e sua frequéncia variou entre semanal, mensal e até trimestral.
A auséncia de dashboards (painéis) disponiveis em obra para acompanhamento da prépria equipe sugere a
auséncia de transparéncia e dificuldade de acesso das informagdes em tempo real.

A pratica de premiagéo por desempenho de produtividade esteve presente em todos os relatos. A maior parte
dos gestores consideram o pagamento dos pacotes de servigo pré-definidos como premiagao ou bonificagao
por desempenho dos operarios. Os entrevistados 4 e 7 declararam pagar bonus de até 30% a mais do valor
previamente acordado por metas de produtividade alcangadas. Ja com relagdo a premiagao dos gestores,
apenas os entrevistados 2, 3, 4 e 12 declaram possuir algum tipo de bonificagdo por metas atreladas
especificamente a produtividade.
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No que se refere a pratica de melhoria continua e avaliagdo apds a conclusao da obra, apenas as empresas
H e J declararam realizar reunides de fechamento de forma sistematica. Os demais apontaram que as reunides
apo6s a obra acontecem, mas com foco principal em outros aspectos como qualidade e custo, sem uma énfase
especifica nos dados de produtividade.

3.2 DESAFIOS E OPORTUNIDADES

Foi possivel identificar cinco dificuldades:

a)

Falta de capacitagcéo técnica: conforme destacado pelo gestor 1 na empresa A, apesar de
receber inUmeros profissionais habilitados tecnicamente para gestdo, poucos deles tém
conhecimento, entendimento ou experiéncia prévia com a gestao da produtividade, o que
exige muitas vezes treinamentos e instrugdes prévias.

Auséncia de padronizacdo: das dificuldades recorrentemente citadas, a inexisténcia de
padroes de coleta, armazenamento e operacionalizagdo dos dados de produtividade foi
levantada por diversos gestores como fator preocupante nos processos de gestao

Falta de engajamento da equipe: a baixa participagao das equipes na coleta e uso das
informagdes foi apontada como entrave. Como destacou o Diretor da Empresa H, ao declarar
que percebe um “boicote” dos proprios profissionais por considerarem desnecessaria a gestao
da produtividade e por desacreditarem que este aspecto trara melhores resultados.
Interferéncia de fatores externos: foi mencionada a dificuldade na coleta e gestao de dados
em servicos que sao impactados diretamente por variaveis externas, como condigdes
climaticas - conforme citado pelo entrevistado 3 ao se referir a atividades de fachada - ou
restricbes operacionais impostas pelos contratantes. Um exemplo citado pelo Diretor da
Empresa G envolve obras realizadas em Shopping Centers, que possuem horarios restritos
de execucéo definidos, conforme o funcionamento do estabelecimento.

Limitacbes orgamentarias para a gestao da produtividade: os entrevistados destacaram a
dificuldade em alocar um profissional responsavel pela coleta, organizagao e armazenamento
dos dados foi apontada como uma dificuldade que, em muitos casos, faz com que a atividade
seja acumulada por outros membros da equipe. Além disso, poucos entrevistados destacaram
possui infraestrutura de suporte pré-estabelecido para os processos de gestéo.

Além dos desafios, as entrevistas revelaram potenciais caminhos para avangos na gestdo da produtividade
da méo de obra:

(i)

(ii)

(iif)

(iv)

(v)
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Para definicdo dos indicadores de produtividade: definir indicadores para os niveis operacional
(por exemplo, RUP), do projeto (por exemplo, IGP da obra) e da empresa (por exemplo, IGP
das obras da empresa); definir indicadores complementares de acompanhamento da
produtividade que estejam integrados com a gestdo da producdo (Percentual do Plano
Concluido, por exemplo);

Para coleta e processamento dos dados dos dados: padronizar os modelos de coleta e
integra-los a rotina organizacional utilizando tecnologias digitais capazes de fornecerem
multiplas interfaces de saidas condizentes com as partes interessadas (operarios, gestores,
administracéo e clientes);

Para o gerenciamento das informagdes: usar tecnologias digitais para disponibilizar a
informagdo em tempo real e comunicar de forma ampla e visual de maneira agil para as
diferentes partes interessadas (operarios, gestores, administragéo e clientes);

Para avaliagcao e premiagao: criar metas e premiagdes baseadas na produtividade com efeito
financeiro (bonificagdo) ou n&o, tais como: reconhecimento publico por desempenho,
oportunidades de qualificagdo, desenvolvimento profissional e promogao de cargo.

Para a revisao sistematica do sistema: retroalimentar os orgamentos e planejamentos de
obras futuras com base do desempenho das obras da empresa.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como estdo sendo executados os processos de gestdo da
produtividade da m&o de obra na construgao com base nos principios da medigcédo e gestdo de desempenho.
Para isso, adotou-se uma abordagem qualitativa com a realizacdo de doze entrevistas com gestores de
construtoras do estado do Ceara, cujos dados foram submetidos a analise de conteudo.

Os resultados revelaram que, embora os gestores reconhegam a importéncia da produtividade, os processos
adotados ainda sao pouco sistematizados. Ainda, existe uma énfase na coleta dos dados essencialmente para
remuneragado da mao de obra (produgéo), sem que seja dada atengéo as etapas subsequentes que sustentam
a efetiva gestao do desempenho. A falta de padronizagéao, limitacdes orcamentarias, auséncia de capacitagdo
especifica e restrigdes externas as obras dificultam o estabelecimento de uma melhor gestdo da produtividade.

A auséncia de uma gestdo sistematica, tanto ao longo dos processos, quanto entre diferentes niveis
(atividades, obra e empresa), € uma limitagdo que necessita de atengdo e com a qual o presente trabalho
contribuiu, ao mapear as lacunas e os potenciais de melhoria, fornecendo direcionamentos praticos para
empresas do setor. Como limitagdo, o estudo se baseia na percepcdo dos gestores, ndo sendo realizada
observagéao direta ou analise documental das praticas em campo. Ainda, uma categorizagdo mais sistematica
e quantificavel ndo foi possivel devido ao espago aqui disponivel. Para pesquisas futuras, sugere-se
aprofundar na andlise das praticas nas empresas, bem como desenvolver um modelo para auxiliar as
empresas a estruturarem suas sistematicas de gestdo de desempenho.
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