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Resumo

A industria da construcdo civil (IC) representa um segmento de grande importancia no cenario
econémico nacional. Porém, a despeito de sua relevancia para a economia nacional o setor é tido
como atrasado quando comparado com outros setores da industria. A falta de constancia dos
times de projeto e a alta rotatividade da médo-de-obra dificultam o treinamento e a consolidacao
de préaticas produtivas e gerenciais dentro das empresas construtoras. Nesse contexto, existe um
grupo de empresas que tém implementado com sucesso novas filosofias de producdo, i.e.,
producgdo enxuta (Lean Production) visando a modernizacdo e melhoria das préaticas do setor. A
justificativa para o desenvolvimento desse estudo baseia-se no fato de que empresas que tém a
intencdo de implementar as novas filosofias de producdo, em geral, enxergam apenas ferramentas
e técnicas que ficam expostas nas empresas que implementam as mesmas. Porém, destaca-se a
necessidade da contribuicdo dada pelos operarios ao sucesso e manutencdo das novas filosofias
implementadas. Dessa forma, o presente artigo tem o objetivo de contribuir para a disseminacao
de préticas bem sucedidas relativas aos sistemas de remuneracdo e incentivos empregados por
empresas construtoras para motivar seus operarios a se tornarem parte ativa do processo de
mudanca.

Contextualizacéo

A industria da construcdo civil (IC) representa um segmento de grande importancia no
cenario econdmico nacional. Inserida em um macrossetor mais amplo conhecido como
Construbusiness, a constru¢do civil contribui para aproximadamente 15% do PIB nacional
(ABIKO ET AL., 2005a). Em qualquer tempo, os indicadores dessa inddstria representam um
termdmetro que indica o aquecimento ou estagnacdo da economia brasileira. Porém, a despeito
de sua relevancia para a economia nacional o setor é tido como atrasado quando comparado com
outros setores da industria.

Apesar de responder por 5% do emprego formal nacional, a IC ainda possui de 40-50% de
seus trabalhadores atuando sem carteira assinada. A regido Nordeste emprega mais pessoas
proporcionalmente ao nimero de empresas quando comparada a regidao Sul. Isso acontece devido
aos baixos custos da mao-de-obra, pois 0s salérios sdo inferiores aqueles pagos nas regides Sul e
Sudeste (ABIKO ET AL., 2005b).

A despeito dos indicadores relacionados a IC em termos econémicos e de recursos
humanos, as empresas dessa industria ndo fazem planejamento estratégico de modo a estabelecer
visdo, missdo, objetivos e metas para orientad-los com relacdo a politicas adequadas de recursos
humanos. No entanto, deve ser ressaltado que com a implementagéo de sistemas de qualidade as
empresas tém definido algumas politicas relacionadas aos recursos humanos (ABIKO ET AL.,
2005b).

Ainda deve ser destacado que a forma como algumas empresas da IC auferem seus lucros
representa um impecilio a melhoria de seus sistemas produtivos e a forma como remuneram 0s
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seus funcionarios. Tome-se como exemplo o sub-setor de edifica¢cdes da IC. Nesse sub-setor, 0s
lucros dos negdcios sdo advindos em grande parte das negociacGes anteriores ao inicio da obra,
mais especificamente na escolha do terreno e de possiveis especulacdes imobiliarias. Os terrenos
dos empreendimentos tém importancia estratégica e, aliados um projeto arquiteténico aprazivel,
determinam o valor dos imoveis ali localizados (VARGAS 1993). Portanto, as melhorias
implementadas no sistema produtivo dessas construtoras muitas vezes esta relegado ao segundo
plano.

A IC possui uma serie de caracteristicas intrinsecas: industria ndmade, 0s projetos séo
Unicos e tém baixa repetitividade, a industria é fragmentada, o produto é fixo e os trabalhadores
se movem pelo produto e a organizacdo para o trabalho é temporéria (KOSKELA 1992). A
primeira delas é que a construgdo € uma inddstria ndmade, ou seja, fabricas sdo instaladas onde
acontecem as construces (producdo) de edificacOes, barragens, pontes, rodovias, etc. A
construcdo é itinerante o que pode dificultar o investimento em instalacdes de qualidade devido
aos seus custos e o fato de que ndo serdo facilmente movidas para o proximo canteiro de obras.

Outra caracteristica da IC é que existe um baixo nivel de repetitividade em termos de
projetos. A repeticdo de projetos pode se dar em termos de um mesmo empreendimento (e.g.,
conjunto habitacional), contudo, devido a mudangas no terreno, no seu entorno e dos seus clientes,
0s projetos tendem a ter caracteristicas distintas por necessidade ou por apelo de venda. Além
disso, a IC é considerada uma industria bastante fragmentada. N&o existem grandes empresas
construtoras capazes de influenciar a sua cadeia de suprimentos e o trabalho é realizado por
inimeros fornecedores de projeto, materiais e mao-de-obra. Essa caracteristica influencia
sobremaneira a forma como mudancas sdo iniciadas na cadeia produtiva da construgdo, muitas
vezes elas ocorrem de forma isolada em empresas distintas e podem levar anos até se tornarem
praticas difundidas no setor. Essa mesma fragmentacdo da indUstria, apesar do seu porte perante
a economia nacional, também afeta a sua capacidade de lutar por um regime tributario que lhe
seja favoravel (ABIKO ET AL., 2005b).

Na construcdo, os trabalhadores ao invés de permanecerem fixos em seus postos de
trabalho se movem dentro do produto para conclui-lo. Os postos de trabalho também sédo
itinerantes, visto que o produto é fixo. Isso acarreta um esforco de planejamento e controle da
producdo elaborado para evitar congestionamentos em areas de trabalho e garantir a seguranca do
trabalho das equipes. Enquanto outras industrias possuem caracteristicas similares, e.g., naval e
aero-espacial, elas ndo possuem o componente humano da forma como ele se apresenta na
construcéo civil: pouco qualificado e temporario, conforme descrito a seguir.

Por fim, a falta de continuidade nos times que desenvolvem projetos e obras € a
caracteristica da IC que mais interessa a discussdo apresentada nesse texto. A cada
empreendimento os profissionais que desenvolvem os projetos e especificagfes técnicas
empregadas na constru¢cdo mudam. Os times que desenvolvem os projetos nunca Sa0 0S mesmos
e de certa forma as solu¢bes empregadas para o desenvolvimento de produtos na construgéo
também ndo o sdo. De forma similar, a mao-de-obra que executa as atividades nos canteiros de
obras também ndo é mantida de um empreendimento para outro e muitas vezes os times de
producdo sao alterados inimeras vezes durante um mesmo empreendimento.

A falta de constancia dos times de projeto e a alta rotatividade da méao-de-obra dificultam
0 treinamento e a consolidacdo de praticas produtivas e gerenciais dentro das empresas
construtoras. De acordo com ABIKO ET AL. (2005b), os empregos de curta duracdo (ate 1 ano)
representaram 53% do total de empregos na construcdo em 2003. O curto tempo nos empregos
também reflete a pratica dos operarios do setor da mudanga de emprego para receber seguro
desemprego enquanto realizam atividades informais e procuram por outro emprego.
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Além das caracteristicas supracitadas, a IC é reconhecida como grande absorvedora de
méao-de-obra desqualificada, em geral, trabalhadores que ainda ndo possuem aptiddo para o
desenvolvimento de tarefas mais elaboradas (i.e., tarefas que necessitam de conhecimentos
técnicos ou habilidades especiais) sdo absorvidos nessa industria como serventes. Os serventes
sdo profissionais que comumente realizam tarefas que ndo agregam valor ao produto final tais
como transporte de materiais e limpeza da obra. Farah (1988, p.40), em um trabalho cléssico
relativo & organizacdo do trabalho na construcdo, cita uma declaracdo do entdo presidente do
BNH no inicio da década de 70 que ilustra bem esse fato:

“No BNH temos, em varias ocasides, considerado a industria tradicional da
construgdo civil como grande absorvedora de mao-de-obra. Na verdade,
representa uma etapa preliminar da adaptacdo do homem das pequenas cidades
as cidades maiores: qualquer pessoa sabe empurrar um carrinho de méo ou
ajudar um pedreiro. Tem havido, pois, nitida preferéncia do BNH pelos sistemas
tradicionais de construcdo. Por outro lado, ainda ndo foi demonstrado que o
industrializado, o pré-fabricado, saia mais barato...neste momento, seria
totalmente indesejavel, sob o ponto de vista social, abandonarmos os métodos
tradicionais.”

Mais de 30 anos se passaram e essa continua sendo a realidade da constru¢do em diversas
localidades do pais. Em tempos de seca na regido Nordeste frentes de trabalho na construgcdo sdo
abertas para absorver a mao-de-obra que precisa de uma atividade de subsisténcia. Nas grandes
cidades a mao-de-obra ndo-qualificada acaba sendo absorvida pelas empresas construtoras.
Estudiosos desse tema e empresas do setor devem avaliar a longo prazo a que custo o setor
apresenta-se como solucdo para 0s problemas migratorios e de absorcdo da forca de trabalho em
grandes cidades.

Enquanto esse trabalho nédo discute esse tema, 0s autores tratam de outra questdo marginal
ao tema que tem forte relagdo com a indagacgéo feita acima: dadas as caracteristicas intrisecas e
contextuais da industria da construcéo civil brasileira, quais sdo as formas de remuneracao e
incentivo a esses trabalhadores de forma que facilitem a implementacio da novas filosofias de
producéo na construcao civil?

As novas filosofias de producdo que podem ser aplicadas a IC para 0 seu maior
desenvolvimento e modernizacdo foram destacadas por Koskela (1992), o qual apresentou a I1C
um conjunto de conceitos, principios e ferramentas tais como: just-in-time, autonomacéo,
controle de qualidade total, ré-engenharia, CAD (projeto assistido por computador), set-based
design, engenharia simultanea, entre outros. Para que essas novas filosofias de producéo,
também chamadas em seu conjunto de Producdo Enxuta ou Lean Production (WOMACK ET
AL., 1990), possam ser implementadas com sucesso na IC, além de vontade gerencial, se faz
necessario sistemas de remuneracao e incentivo que mostrem de forma clara aos operarios da I1C
a necessidade de qualificacdo, organizacdo do trabalho e comprometimento com as mudancas.
Os trabalhadores precisam estar comprometidos com as alteracBes trazidas por essas novas
filosofias, e uma forma de motiva-los é através dos sistemas de remuneracdo e incentivos
empregados pelas empresas construtoras. Dessa forma, deve existir uma sincronia entre o
sistema de remuneracdo e e incentivo e as mudancas organizacionais implementadas de modo
que os individuos trabalhem para alcangar as metas estratégicas definidas pelas empresas
(KARLSSON E AHLSTROM, 1995). O sistema de remuneragdo nesse caso atua como um
instrumento que auxilia no alinhamento das metas estratégicas da empresa com o trabalho
desenvolvido no nivel operacional. De acordo com Karlsson e Ahlstrom (1995, p.97):
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““Converter os complexos objetivos da manufatura enxuta em um correspondente e
elaborado sistema de remuneracdo é essencial de modo que os funcionarios
internalizem as metas da lean, ou similarmente complexas, estratégias de
manufatura.”

Com base no exposto, a justificativa para o desenvolvimento desse estudo baseia-se no
fato de que empresas que tém a intencdo de implementar as novas filosofias de producdo, em
geral, enxergam apenas ferramentas e técnicas que ficam expostas nas empresas que
implementam as mesmas. Porém, destaca-se a necessidade da contribuicdo dada pelos operarios
ao sucesso e manutencdo das novas filosofias implementadas. Dessa forma, o presente artigo tem
o0s objetivos de contribuir para a construcéo de uma teoria da construcao e para a disseminacgéo de
praticas bem sucedidas relativas aos sistemas de remuneracdo e incentivos empregados por
construtoras para motivar seus operarios a se tornarem parte ativa do processo de mudanga.

De modo a responder a questdo supracitada e a atender aos objetivos desse artigo,
apresenta-se uma revisdo de trabalhos relativos a remuneracdo, incentivos e motivacdo da mao-
de-obra. Apls a descricdo do método de pesquisa empregado, apresenta-se um estudo
comparativo entre o que preconizam as teorias classicas de motivacao e como essas encontram-se
desdobradas em préaticas empregadas por empresas construtoras que tém implementado as novas
filosofias de producédo na IC. Por fim, os autores apontam topicos considerados importantes para
a implementacédo de novas filosofias de produgéo na IC.

Reviséo Bibliografica
Estudos Cléssicos Sobre Remuneracdo e Incentivos

Durante anos estudiosos se perguntaram sobre o que poderia de fato energizar o
comportamento humano e como certos comportamentos poderiam ser sustentados ou mantidos ao
longo do tempo.

Pelo menos nos ultimos 40 anos estudiosos e pesquisas tém sido desenvolvidas no intuito
de responder a essas questdes. Nesse sentido, apresenta-se algumas dessas teorias que oferecem
uma compreensdo bésica sobre o que motiva os individuos, muito embora, tais teorias ndo
tenham nos fornecido a possibilidade de prever a motivacdo ou 0 comportamento humano.

Destaca-se ainda que a existéncia de uma variedade de teorias motivacionais nao significa
crer que elas sdo regras universais que explicam o comportamento dos individuos. Mas sim, elas
devem ser consideradas como modelos que auxiliam a compreensdo da motivacao de pessoas nas
mais diversas maneiras, entendendo que certos modelos sdo mais adequados para certos tipos de
previsoes e entendimentos.

Portanto compreender a motivacdo humana € de suma importancia para pensarmos acerca
de um relevante quesito para as empresas, visto que a falta de motivacdo de funcionéarios tem
causado inimeros problemas as organizacdes. Isto porque a motivacéo induz as pessoas a darem
0 maximo de seus esforcos para atingir um determinado objetivo que, por sua vez, a empresa
chama de lucro.

O quadro 1 apresenta um sumario de estudos classicos sobre teorias motivacionais. O
quadro indica para cada estudo um sumério de contribui¢es para o entendimento de como
funciona a relagéo incentivos e motivacao e, em alguns casos, as formas de operacionalizacdo dos
conceitos indicados pelos autores. Enguanto esse texto ndo pretende discutir cada uma dessas
teorias de forma detalhada, pretende-se, como parte do método de pesquisa, usar as mesmas para
avaliar os incentivos comumente empregados na construcao civil e como eles contribuem para a
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implementagdo de novas filosofias de produgdo para melhoria de processos e produtos da
construcéo civil.

Observa-se no quadro 1 uma variedade de teorias sobre como o ser humano responde a
incentivos, 0 que o torna motivado e como o trabalho deve ser realizado. Maslow (1943) definiu
uma hierarquia que indica necessidades que devem ser satisfeitas seja por questdo de
sobrevivéncia ou, & medida que se alcanca o topo dessa hierarquia, por necessidade de pertencer e
e ser bem aceito em grupo ou de progredir continuamente. Ja Herzberg (1966) indicou em sua
teoria fatores motivadores, referindo-se aqueles que contribuem para a satisfacdo no trabalho, e
fatores higiénicos, fatores que ndo necessariamente motivariam o operario mas contribuiriam
para evitar desconforto.

Taylor (1990), também chamado do pai da administragdo cientifica, tratou da organizacao
do trabalho de forma cientifica e da busca pela sua maxima eficiéncia via planejamento do
trabalho e selecdo do trabalhador com base em dados e fatos. Taylor também buscou a definicdo
de sistemas de pagamento que recompensassem o trabalhador pela sua produtividade. Suas
afirmacdes sobre a forma de selecdo dos operérios e o planejamento da tarefa foram alvos de
criticas sobre a desumanizacdo do trabalho e da separacédo entre o planejar e o fazer.

A forma como Taylor tratava seus operarios era condizente com a Teoria X proposta por
McGregor (1957). Estudos subsequentes passaram a tratar os operarios como produto da
organizacdo do trabalho, dos valores e politicas organizacionais da empresa (i.e., Teoria Y de
McGregor 1957) e portanto colocaram mais responsabilidade nas méos de gerentes de modo que
projetassem sistemas de remuneracao e incentivos com base em diversos fatores. Os estudos de
Douglas McGregor juntamente com aqueles desenvolvidos por Joseph Scanlon foram pioneiros
na consideragdo do envolvimento do operario para a consecucdao dos objetivos das empresas e
implementacdo dos planos, bem como na divisao de lucros através de bonus.

Ja nos estudos Hawthorne observou-se que a alta produtividade dos operarios ndo era
motivada simplesmente por dinheiro e que mudancas na forma de organizacdo do trabalho
deveriam contemplar ndo somente requisitos técnicos mas também sentimentos, crencas e
organizacdo dos grupos de trabalho j& existentes (CASS E ZIMMER, 1975). Nesse sentido, 0
Scanlon Plan desenvolvido por Joseph Scanlon também indicou a necessidade de se considerar
tanto a eficiéncia produtiva dos trabalhadores como a sua satisfacdo, juntamente com o
alinhamento das tarefas do nivel operacional com as metas da empresa (KRULEE, 1955). Esse
ultimo ponto reveste-se de grande importancia visto que segundo Kerr (1975) muitas empresas
recompensam comportamentos e atitudes que ndo sdo condizentes com as suas metas, enquanto
esperam que os trabalhadores contribuam para o alcance das mesmas. Uma forma de alinhar o
trabalho realizado em diversos niveis da empresa com 0s seus objetivos estratégicos passa
também pelo entendimento dos conceitos de instrumentalidade e valéncia propostos por VVroom
(1964), visto que o individuo age de acordo com suas expectativas para o alcance de certos
objetivos.

Por fim, destaca-se a necessidade de transparéncia no trato de informacdes relacionadas a
definicdo de sistemas de remuneracdo e incentivos de modo a reduzir a possibilidade de
ocorréncia do que Adams e Jacobsen (1964) chamaram de dissonancia cognitiva. De acordo com
esses autores, quando o individuo percebe uma diferenca entre o esfor¢o aplicado para a
realizacdo de uma determinada tarefa e a recompensa que recebe pela mesma pode resultar em
atitudes que visem equilibrar a taxa de esforco aplicado e recompensa pelo trabalho. Por
exemplo, se um individuo ganha pouco mas acha que trabalha muito ele pode passar a trabalhar
menos para compensar a diferenca percebida em termos de salario.
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Quadro 1 — Estudos classicos sobre remuneracéo, incentivos e motivacao

ESTUDOS CONTRIBUICOES
Administracio - Desenvolvimento de uma ciéncia para planejamento e controle do trabalho.
Cientifica - Selecéo cientifica do trabalhador.

- Educacéo e desenvolvimento do trabalhador com base em uma ciéncia.
(TAYLOR, 1990) Cooperacao amigavel entre a geréncia e o trabalhador.

Estudos Hawthorne - Simbolos de status séo importantes para os trabalhadores.
(CASS E ZIMMER, - Trabalhadores comportam-se de acordo com regras sociais definidas pelos grupos ao

1975) qual pertencem.
- Sentimentos e crengas devem ser considerados para a realizacdo de mudangas em um
sistema.
- Mudangas salariais ndo sdo as Unicas responsaveis por mudancas na produtividade.
Hierarquia das - As necessidades basicas do ser humano foram organizadas em uma piramide, na sua
Necessidades de base localizam-se as necessidades fisioldgicas, seguidas de forma seqiencial até o topo
Maslow da piramide pelas necessidades de seguranga, afeto, estima e auto-atualizagéo.
(MASLOW, 1943)  _ ,U_m ato é importante se contribui diretamente para a satisfacdo de necessidades
' basicas.
- O comportamento humano é motivado por multiplas necessidades.
Scanlon Plan - Projeto de sistemas de incentivos deve basear-se em dois conjuntos de requisitos:

(KRULEE, 1955)  eficiéncia produtiva e satisfagao individual.
- Ligacdo das tarefas com os objetivos da empresa: bédnus mensais.
- Bonus mensais propiciam um senso de orientagdo a uma meta.
- Comités para troca de experiéncias, conhecimento e solugéo de problemas.
- Implementacdo dos planos através da participacdo dos trabalhadores e da geréncia.

Teoria X e Teoriay - Teoria X: o individuo €& indolente, passivo, resistente a mudancas e sem ambig&o por
(MCGREGOR, isso deve ser gerenciado por outros individuos capazes de dirigir seus esforgos e
1957) motiva-los.
- Teoria Y: individuos ndo sdo passivos e resistentes a mudangas, isso acontece com um
resultado de sua experiéncia em organizagGes. Gerentes devem porporcionar ao
individuo meios que possibilitem que ele atinja suas metas através da orienta¢do do seu
trabalho para alcancgar os objetivos da organizagao.

Teoria da Equidade Dissonancia cognitiva — o individuo percebe uma diferenga entre o esforco que

(ADAMS E emprega ou sua contribui¢do no trabalho (entrada) e o que recebe em troca (resultado).

JACOBSEN, 1964) Ao perceber essa diferenga o individuo atua para equilibrar a entrada e a resultado, ou
seja, para reduzir a dissonancia cognitiva.

Teoria da - O individuo age de acordo com a expectativa que tem de alcancar determinados
Expectativa resultados e recompensas.
(VROOM, 1964) - Instrumentalidade: percepcao de quanto um resultado alcancado pode levar a outro.

- Valéncia: valor dado por um individuo para um resultado em particular.
- Aplicacdo dos conceitos de valéncia e instrumentalidade para definicdo de incentivos
e recompensas.

Teoria da - Fatores higiénicos: estdo relacionados ao ambiente de trabalho e & necessidade de se
Motivacdo - Higiene evitar desconforto. ~ Podem causar desconforto ou insatisfagdo: a politica e a
(Motivation - administracdo da empresa, supervisdo, salério, relagdes interpessoais e condi¢Oes de

hygiene theory) ~ trabalho. _ _ _ _
(HERZBERG, - Fatores motivadores: relativos a satisfacdo no trabalho devido a necessidade de
1966) crescimento ou auto-atualizagdo. Podem causar satisfagdo: reconhecimento, alcance de

metas, além do proprio trabalho, responsabilidade e avango na carreira 0s quais
contribuem para mudangas de atitude a longo prazo.

Recompensas - Sistemas de recompensa devem ser alinhados aos objetivos da empresa
- Empresas as vezes recompensam comportamentos que ndo contribuem para o alcance
(KERR, 1975) de suas metas
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A questdo da transparéncia e da remuneracao justa ganha ainda mais importancia quando
os individuos passam a comparar 0 que investem em termos de esfor¢o e conhecimento em seu
trabalho e os salarios que recebem. Nesse sentido, Rynes et al (2004) ressaltam que 0 ponto mais
importante na relacdo motivacdo-remuneracdo financeira é o fato da remuneracgéo estar associada
ao desempenho do funcionario e indicada claramente em um plano de remuneragdo conhecido
pelos funcionarios da empresa. Caso os funcionarios percebam que o bom desempenho néo é
remunerado financeiramente nas empresas onde trabalham, ou é remunerado de forma obscura,
eles podem indicar que ndo sé&o motivados pelo dinheiro.

Remuneracdo Financeira e Motivagao

Rynes et al. (2004) avaliaram diversas pesquisas na area de motivacdo e incentivos
financeiros e concluiram que trabalhadores respondem melhor a esse tipo de incentivo do que
qualquer outro apesar de negarem a influéncia positiva desse incentivo de em seu desempenho.

Autores classicos, como Maslow e Herzberg, reforgaram tal concep¢do em seus estudos
na medida em que pontuaram que individuos sdo motivados tanto por recompensas extrinsecas ou
monetérias, e.g., 0 salario, como também por recompensas intrinsecas ou ndo monetarias, e.g.,
sentimentos de realizacdo e de competéncia.

Rynes et al. (2004) discutem que as pessoas tendem a ndo assumir a importancia que a
remuneracdo financeira tem em seus desempenhos devido ao fato da indicacdo de dinheiro como
sendo um importante fator motivador ndo ser uma resposta socialmente desejavel (social
desirability). Rynes et al. (2004) tambem ressaltam que o dinheiro pode auxiliar no alcance de
niveis mais altos da piramide de necessidades de Maslow. Além de suprir as necessidades
bésicas, o dinheiro pode auxiliar no alcance de melhor posi¢do social, dar mais seguranca ao
individuo e sua familia e permitir melhor educacdo para individuo e para sua familia, para citar
alguns exemplos.

Porém, deve ser destacado que os incentivos financeiros sejam utilizados em conjunto
com outros tipos de incentivo. Além disso, os incentivos financeiros ndo sdo sempre os tipos de
incentivos principais e também ndo tém eficacia garantida em qualquer situacdo. De modo a
chamar a atencdo para esse tema, Rynes et al. (2004) listam quatro principios relativos a
importancia da remuneragdo financeira e a motivacao dos funcionérios:

e Para que sejam eficazes em motivar funcionarios esses incentivos devem aparecer de
forma variavel, e.g., relacionados ao desempenho dos funcionarios e ndao de forma
similar para todos. Em um estudo sobre os efeitos do salario e da promogdo em
empresas do grupo Toyota Motors, Takahashi (2000) apresenta um exemplo desse
principio. Esse autor observou que os funcionarios concordavam que aumentos de
salarios e promocgdes ndo deveriam ser funcdo da senioridade mas sim baseados em
seu desempenho e habilidades.

e O efeito motivacional da remuneracdo financeira ndo € linear quando se observa
diferentes niveis. Um aumento de salario de R$ 100 para uma pessoa que ganha R$
5.000 nao tem o mesmo efeito do que para aquele que ganha um sal&rio minimo.

e As pessoas julgam o salario que recebem de forma relativa. Elas julgam se o que
ganham é justo quando comparado com a relacdo de esforco empregado no trabalho e
suas habilidades (entrada) e sua remuneracdo (resultados) com o de colegas de
trabalho. De acordo com a Teoria da Eqiidade (ADAMS E JACOBSEN, 1964) se o
individuo percebe uma diferenca entre a relacdo de entradas e resultados, ele vai agir
para equilibrar essa relacdo. Desse modo, o individuo tende a comparar a sua
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remuneracdo com aquelas de colegas de trabalho contemporaneos ou com préticas
anteriormente existentes na empresa. Takahashi (2006) observou que os funcionarios
sentiam-se mais motivados quando as promoc¢6es eram consideradas justas, mais do
que a simples promoc¢édo ou aumento de salario.

e O grau de importancia dado a remuneracédo financeira sera diferente se o objetivo do
pagamento é atrair funcionarios, reté-los, ou recompensar o seu desempenho no
trabalho.

Sobre isso, Steffano et al. (2006) ao desenvolverem pesquisa analisando a influéncia de
fatores monetarios e ndo-monetarios na motivacdo de funcionarios, concluiram que o0s
trabalhadores que ocupam posi¢Ges mais baixas dentro da estrutura organizacional, tendem a dar
maior preferéncia aos salarios. No entanto, percebeu-se que quanto menos ganhar o funcionério
mais importancia ele dara ao salério, e quanto mais ganhar menor sera a importancia ao mesmo.
Os fatores originarios da estrutura social das empresas influem mais na classificacdo do que os
gerados pelas proprias empresas, assumindo assim grande importancia o papel das relacdes
interpessoais como fator de satisfacdo.

Sendo assim, segundo estes autores, o dinheiro pode ser um efetivo motivador para maior
produtividade, desde que o empregado perceba que o aumento de seu esfor¢o levara de fato ao
aumento de sua compensagao monetaria.

Motivagdo, Remuneracéo e Incentivos em Sistemas de Producédo Enxutos

De acordo com Karlsson e Ahlstrom (1995), em um sistema de producdo enxuta a
produtividade é apenas um dos fatores importantes a ser considerado em sistemas de
remuneragdo, visto que a qualidade, o tempo de atravessamento dos produtos e as entregas
pontuais recebem igual atencdo nesse sistema. Em sistemas enxutos (lean), deve-se produzir
somente o que for necessario quando for necessario, portanto, formas tradicionais de
remuneracdo baseadas simplesmente em numero de unidades produzidas em unidade de tempo
ndo sdo adequados a esses sistemas. Além disso, destacam esses autores, nos sistemas enxutos 0s
trabalhadores desenvolvem atividades em times multifuncionais, dessas forma os trabalhadores
desenvolvem tarefas diretas e indiretas e devem ser compensados pelo desempenho global do
time e ndo de forma individual. Nesse sentido, é importante que o sistema de remuneragdo
remunere 0s principios basicos da producdo enxuta, tais como: eliminagdo do desperdicio,
melhoria continua, times multifuncionais, responsabilidade descentralizada e fun¢des integradas,
entre outros.

Ao estudarem o efeito de um sistema de remuneracdo na implementacdo de praticas
enxutas em uma empresa do ramo da manufatura, Karlsson e Ahlstrom (1995) destacam que o
sistema era composto por duas partes principais: uma parte fixa baseada no desempenho de cada
individuo e um bdnus dependente do desempenho do time ao qual o individuo pertence. Na parte
fixa, a empresa definiu uma “escada de competéncia” (competence ladder) em que o operario
comeca na parte inferior e alcanca niveis mais altos na medida em que adquire novas
competéncias. Essa ascensdo e acompanhada por aumentos de salérios a cada nivel. Um outro
componente da parte fixa do sistema de remuneragdo é o grau de responsabilidade que o
individuo assume no time ao qual pertence e externamente. O sistema de remuneracao define
uma série de itens tais como lideranca, flexibilidade externa e tarefas indiretas, e também nesse
caso existe uma relacdo com o aumento de salario na medida em que o individuo desempenha
mais itens.
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Com relacéo ao bonus pago pela empresa, o qual refere-se ao desempenho global do time,
a remuneracdo é feita de acordo com trés medidas, quais sejam: produtividade, qualidade e
pontualidade (KARLSSON E AHLSTROM, 1995). A produtividade esta relacionada ao término
de atividades no tempo padrdo para a tarefa ou em tempo inferior (produtividade = 1). Os bénus
de qualidade e pontualidade s&o pagos somente se a produtividade atingir pelo menos 0,95 de
modo a evitar uma subotimizacdo (e.g., trabalho mais lento para melhorar qualidade). Para o
item qualidade, o b6nus é pago somente se tem-se uma producdo livre de defeitos. Por fim, o
bonus relativo a pontualidade é pago somente se todas as ordens s&o concluidas no prazo. Deve
ser ressaltado que nesse sistema de remuneracdo, a definicdo do bdnus ndo é tarefa das mais
faceis visto que o bom desempenho dos indicadores de produtividade, qualidade e pontualidade,
conforme descritos, depende de uma série de fatores que ndo sdo facilmente alocados
internamente ao grupo ou externamente aos fornecedores de materiais e informacdes necessarios
a producao.

Um importante instrumento para a definicdo de remuneragéo e incentivos financeiros é o
que Rachid et al. (2006, p.197) descrevem como “carta de versatilidade”. Nessa carta, séo
registrados os treinamentos que um funcionario recebeu e quais sdo as funcdes que 0 mesmo esté
apto a desenvolver. A carta de versatilidade pode ser utilizada como base para a definicdo de
promocdes, uma vez que o operario completa todos os treinamentos possiveis indicados dentro da
sua carta de versatilidade. De acordo com os mesmos autores (RACHID ET AL., 2006, p.192):

“O novo modelo de producdo tem aumentado a flexibilidade do trabalho de
diferentes formas, por meio de novas atividades incorporadas pelos operarios
diretos, da rotacdo entre postos e da participacdo em grupos de trabalho, o que
tem levado a investimentos em treinamentos e a alteracdo da descri¢ao de cargos
no ch&o de fabrica.”

Essas alteragdes trazidas pelo novo modelo de producgédo, o qual incorpora elementos da
Producdo Enxuta, requer formas de remuneragéo e incentivos que tratem de forma apropriada das
mudancas na organizacdo do trabalho bem como da necessidade de uma maior troca de
informacbes e conhecimento entre funcionarios de uma mesma empresa e entre ela e suas
parceiras. Lucas e Ogilvie (2006) realizaram uma pesquisa sobre transferéncia de conhecimento
e concluiram que a cultura e a reputacdo tém um efeito positivo na transferéncia de
conhecimentos, porém esses autores ndo encontraram relacdo entre incentivos e a transferéncia de
conhecimentos. Os autores caracterizaram a transferéncia de conhecimento como uma atividade
social. Os autores ressaltam que essa atividade é bastante dependente da forma como os
individuos véem uns aos outros no ambiente de trabalho. Nesse ambiente eles encontrar 0s
recursos que julgam ser as melhores fontes de informacdo e podem trocar e compartilhar
informag6es com aqueles com quem tém mais afinidade.

ApoGs treinar e desenvolver funcionarios com base na mentalidade enxuta, empresas
perdem seus funcionarios para outras que oferecem salarios mais altos (LEWIS, 2000). Essa
pratica causa preocupacdo visto que o componente humano é central na implementacdo e
manutencao de mudancas de longo prazo nas empresas. Além disso, Karlsson e Ahlstrom (1995)
ressaltam a importancia de funcionarios que tém boa reputacdo e sdo bem relacionados com o0s
seus pares no processo de transferéncia de conhecimento. Lewis (2000) também ressalta que o
investimento em recursos humanos que detém experiéncia e conhecimento necessario para
manter o sistema lean funcionando pode ser encarado como uma vantagem competitiva
sustentavel pois esses recursos sdo dificeis de serem replicados. Dessa forma, esse pode ser um
duro golpe na politica de treinamento e nos sistemas de incentivo visto que podem sucumbir a
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forca financeira de outras empresas ou tornar os custos de retengdo de funcionarios mais elevados.
Lewis (2000, p.973) destaca: “Infelizmente (para a empresa) habilidades transferiveis tém um
valor de mercado e, se visiveis externamente (...), entdo existe um risco do funcionario sair para
aumentar esse valor.”

Aspectos Metodoldgicos

O presente trabalho foi desenvolvido tendo por base um grupo de empresas construtoras
do sub-setor de edificacfes da cidade de Fortaleza/CE, as quais participaram do INOVACON
(Programa de Inovacao da Construcdo do Estado do Ceard) financiado pelas proprias construtoras
e pelo CNPg. Dessa forma, o grupo analisado diferencia-se das demais empresas da cidade visto
que participaram de treinamentos e tiveram o acompanhamento de uma equipe composta por
consultores locais e nacionais na implementacao das novas filosofias de producdo em suas obras.
Além disso, boa parte das empresas do grupo analisado possui certificagdo em sistemas de
qualidade. Visto que a IC é uma industria tradicional ndo se verifica diferencas marcantes entre
as empresas da cidade de Fortaleza e outras empresas do ramo no Brasil. Dessa forma, o estudo
tem aplicacdo em nivel nacional.

O trabalho foi realizado através de uma revisdo bibliografica sobre teorias motivacionais,
a relagdo entre incentivos financeiros e motivacao, e casos de implementacdo de novas filosofias
de producdo (Producédo Enxuta, Lean Production). Em seguida, listou-se formas de remuneracao
e incentivo empregadas pelas empresas estudadas para motivar os seus funcionarios a se
engajarem no processo de mudanca de formas tradicionais de producdo para aquelas indicadas
pelas novas filosofias de producdo. Essa listagem foi feita com base na experiéncia adquirida
durante o trabalho com as empresas que participaram do projeto INOVACON. Ao final do
trabalho, realizou-se uma comparacdo do que preconizam as teorias classicas sobre motivacéo e
as formas de remuneracdo e incentivo empregadas pelas empresas analisadas. Buscou-se entdo
enquadrar as praticas observadas de acordo com as diferentes teorias motivacionais estudadas.

De acordo com Koskela (1992), a construcdo civil ndo possui uma teoria que possa
explicar e predizer os resultados obtidos em seus diversos ramos (i.e., projeto, construcao,
planejamento, etc). Esse trabalho busca contribuir para a identificacdo e o entendimento das
formas de incentivo e remuneracdo empregados pelas construtoras e como auxiliam na
implementagdo e manutencdo de novas filosofias de producdo de modo a contribuir para a
formacdo de uma teoria da construgdo. Dessa forma, o estudo da bibliografia tem grande
importancia pois auxilia na formagdo de uma base teorica a respeito do assunto analisado, e
fornece informacGes a respeito de dominios e aplicacdo da teoria em construcdo, bem como a
relacdo entre seus elementos constituintes e suas definicdes (WACKER 1998). Além disso, a
revisao bibliogréafica é instrumental na identificacdo de relagdes importantes a serem investigadas
durante a construcdo da teoria.

Formas de Remuneracao e Incentivos para os Operarios da Construcéo Civil

Nesse item, apresenta-se uma discussdo sobre fatores relacionados as caracteristicas da IC,
0s quais sdo determinantes para a formulacdo de sistemas de remuneracdo e incentivos nessa
industria. Em seguida, apresenta-se um estudo comparativo entre 0 que preconizam as teorias
classicas de motivacdo e como essas encontram-se desdobradas em praticas empregadas por
empresas construtoras que tém implementado as novas filosofias de producéo.
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Fatores Importantes para a Defini¢do de Incentivos na Construcéo Civil

De acordo com a revisdo bibliografica realizada e com base em estudos realizados em

empresas construtoras da cidade de Fortaleza/CE tem-se alguns pontos como relevantes para a
definicdo de sistemas de remuneracéo e incentivo na IC:

Questdo tributaria — os tributos pagos pelas construtoras incidem sobre o salario dos
trabalhadores conforme definido em carteira. Dessa forma, 0 aumento de pagamento com
base em bdnus e incentivos que ndo estdo registrados na carteira do operario podem ser
usados pelos mesmos para mover acdes trabalhistas contra as empresas. Outra questao
pertinente é: onde ficam registrados os ganhos extras dos operarios e como as empresas
lidam com a questdo de impostos que incidem sobre os salarios?

Distribuicéo dos ganhos em células de producéo — algumas empresas tém implementado o
conceito de células de producéo, sob a forma de times de operarios responsaveis por um
servico necessario para a conclusdo de partes da edificacédo, e.g., execucdo da alvenaria
externa de um determinado pavimento. A remuneracdo pelo servico é fixa e paga ao time
de operéarios que compdem a célula. Porém, a forma como essa remuneracdo é definida
entre os trabalhadores fica a critério dos integrantes do time e do responsavel pela célula
de producdo. Essa definicdo interna de como a remuneracdo sera distribuida entre os
operarios da célula € um ponto que precisa ser melhor analisado de modo a evitar
injusticas.

Categorias de operdrios — na construcdo civil de forma geral encontra-se duas grandes
classes de trabalhadores: os oficiais (qualificados) e os serventes (ndo-qualificados).
Enquanto a classe dos serventes ndo tem subdivisdes, a dos oficiais pode ser subdividida
de acordo com as funcGes que exercem (carpinteiros, ferreiros, pintores, pedreiros,
eletricistas, etc.). Os oficiais podem ter preferéncias por diferentes formas de
remuneracdo dadas as subdivisdes encontradas e a natureza do trabalho que realizam.
Relacdo contratual entre empresa e operario — conforme discutido nesse artigo, o indice
de trabalhadores que permanecem por menos de um ano como funcionarios de uma
mesma empresa é muito alto (53%). Isso ocorre pois para as empresas € melhor demitir o
operario com menos de um ano para evitar processos trabalhistas, o que contribui para a
alta rotatividade de trabalhadores e os problemas relacionados a retencdo de funcionarios.
Intermiténcia dos projetos da IC — a descontinuidade de obras € apontada como um dos
grandes problemas para o desenvolvimento gerencial e tecnoldgico do setor. Observa-se
que as empresas na medida que vao conquistando mercado temem o investimento em
ativos fixos de alto custo (e.g., gruas ou guindastes para elevacdo de material) que
propiciariam melhor produtividade. O que se observa é que as empresas locais procuram
garantir a continuidade de suas obras ou pelo ndo crescimento deliberado ou pelo uso
intensivo de mao-de-obra encadeado num conjunto de projetos. Deve ser ressaltado que
as empresas podem se desfazer de seus recursos humanos de forma mais répida do que se
desfariam de ativos fixos.

Incentivo a permanéncia dos trabalhadores na empresa — determinado pela polivaléncia,
pelo trabalho em equipes pequenas que permanecem mais tempo em obra para conseguir
vencer a quantidade de trabalho que era anteriormente destinada a um nimero maior de
trabalhadores. A permanéncia dos trabalhadores possibilita ganhos maiores de qualidade
e produtividade com o efeito aprendizado e a adaptacdo do trabalhador a cultura da
empresa. Um nova tendéncia que se delineia no setor € a possibilidade do encadeamento
de obras de modo a manter as equipes empregadas por longos periodos de tempo.
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e Transparéncia na formacdo da remuneracdo — A base de célculo dos salarios deve ser
conhecida de todos, bem como a defini¢do de outros incentivos. Trabalhadores precisam
ser informados sobre quais sdo os itens que compBem seu pagamento e quais as
obrigacOes que a empresa tém em termos de remuneracdo e pagamento de tributos que
incidem sobre o salario dos operarios. Também é fundamental que o trabalhador possua
um registro que permita o conhecimento das quantidades produzidas ao longo do periodo
pelo qual é remunerado.

e Definicdo de critérios para pagamento e pacotes de trabalho — um mesmo servico na IC
pode ter diferentes niveis de dificuldade para produzir o mesmo produto, como por
exemplo a execugdo de alvenaria com ou sem necessidade de andaimes. O pacote de
servico deve ser bem definido de modo a evitar que operarios desenvolvam as partes mais
faceis do servigo deixando as mais dificeis para equipes subsequientes.

A lista supracitada ndo pretende ser exaustiva mas indica alguns pontos chaves que devem
ser considerados quando do projeto de um sistema de remuneracdo e incentivos na IC. A seguir
sdo apresentadas formas de remuneracdo encontradas pelos autores durante esse estudo. Para
uma discussdo mais detalhada das formas de remuneracdo e produtividade comumente
encontradas na IC, suas caracteristicas e implicacfes, sugere-se o trabalho de Machado (1997).

Remuneracdo e Incentivos Empregados por Empresas Construtoras e a Implantacdo de
Novas Filosofias de Producéo

O quadro 2 apresenta um sumario das praticas empregadas por empresas construtoras da
cidade de Fortaleza/CE que tém implementado as novas filosofias de produgcdo em suas obras.
Busca-se com esse quadro apresentar um sumario das praticas que as empresas investigadas
utilizam para a manutengdo a longo prazo dessas novas filosofias bem como registrar como as
mesmas estdo situadas quando comparadas as teorias classicas da area de motivagéao.

As praticas listadas no quadro 2 sdo coerentes com aquelas listadas por autores que
investigaram empresas que tém implementado as novas filosofias de produgdo. Observou-se o
emprego de recompensas financeiras e da distribuicdo de prémios, diplomas de treinamento e
distintivos dados aos operarios que tém sido treinados em novas habilidades e tém contribuido
para o atingimento das metas dessas empresas. Deve-se destacar também a importancia dada a
transparéncia na definicdo das tarefas e metas, bem como no calculo da remuneracéo e de bénus
pagos aos operarios.

As novas formas de organizacao do trabalho listadas por Rachid et al. (2006) também sé&o
observadas nas empresas analisadas, bem como o envolvimento dos trabalhadores na definigdo
dos times para realizacdo de tarefas e no planejamento das mesmas. Por fim, destaca-se o
atendimento a grande parte do que preconizam as diversas teorias motivacionais indicadas nesse
artigo.
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Quadro 2 — Desdobramento operacional de teorias motivacionais classicas em empresas

construtoras que aplicam novas filosofias de producéo

ESTUDOS

DESDOBRAMENTOS

Administragéo
Cientifica
(TAYLOR, 1990)

Observa-se a selecdo de operérios para as tarefas e a padronizacdo de tarefas da
seguinte forma:

- Didlogos francos entre geréncia e operéarios para definicdo de tarefas

- Participacdo de operarios para a defini¢do de padrfes para as tarefas

- Operérios tém direito de opinar sobre a selecdo de trabalhadores que participantes das
equipes de trabalho

Estudos Hawthorne
(CASS E ZIMMER,
1975)

- Emprego de células de producéo (formacéao de grupos para a realizagao de tarefas)

- Distribuicéo de distintivos e premiacGes para os melhores funcionarios e equipes

- Criacdo de uma “casta” diferenciada de trabalhadores nas empresas pioneiras na
aplicagdo das novas filosofias de producéo (trabalhadores dominam os novos conceitos)

Hierarquia das
Necessidades de
Maslow

(MASLOW, 1943)

- Salério base das empresas investigadas é acima da média da industria local

- Provisdo de condicdes de assisténcia médica, odontoldgica e de seguranga do trabalho
- Trabalho em grupos constituidos a partir da indicacdo de seus membros pelos préprios
trabalhadores

- Formacdo de lideres de grupos e treinamento dos operarios

Scanlon Plan
(KRULEE, 1955)

- Ampla divulgacdo de metas e documentagdo de seu alcance pelos proprios operarios

- Avaliacdo das expectativas e satisfacdo dos operarios com o sistema das empresas
através de entrevistas de admisséo e desligamento

- ReuniBes de planejamento de curto e médio prazos para viabilzar o alcance das metas

Teoria X e TeoriaY
(MCGREGOR,
1957)

- Ampla provisdo de meios de trabalho (ferramentas, equipamentos) para que 0s
operarios possam desenvolver suas aptidoes

- Auto organizag&o das equipes de trabalho e seu ritmo de execugdo das tarefas

- Contratacdo dos servicos através de ordens de servico que enfatizam a
responsabilidade dos trabalhadores quanto a qualidade de execugdo

Teoria da Equidade
(ADAMS E
JACOBSEN, 1964)

- Ampla divulgacdo das metas alcangadas pelas varias equipes permitindo avaliagfes
comparativas entre elas (transparéncia no trato com as informacdes)
- Negociagdo das tarefas e a remuneracdo das mesmas com 0s operarios

Teoria da
Expectativa
(VROOM, 1964)

- Metas divulgadas para os operarios através das programagdes de curto e médio prazos
- Continuidade de servicos e permanéncia de trabalhadores garantida pela programacéo
das obras

- Premiacdo através da sugestdo dos prémios oferecidos pelos préprios operéarios

Teoria da - Pratica disseminada de 5S (organizacdo e limpeza do ambiente de trabalho)
Motivagdo - Higiene - Pontualidade no cumprimento de obrigacGes trabalhistas, legais e advindas dos
(Motivation - Incentivos i o o .
hygiene theory) - Incentivo a superacdo de metas pela organizacdo do trabalho pelos proprios operarios

(HERZBERG, - Promogao de trabalhadores a cargos mais elevados dentro da hierarquia da obra
1966)
Recompensas - Ligacdo do sistema de incentivos com o atingimento da qualidade prevista nos

(KERR, 1975)

manuais de qualidade e procedimentos das empresas
- Explicitacdo das tarefas e da sua forma de avaliagio evitando assim o favoritismo nas
relacOes pessoais entre aqueles funciondrios mais leais a hierarquia da empresa

Conclusao

Os autores concluem esse artigo destacando que apesar das caracteristicas peculiares da
industria da construcdo civil e das dificuldades possiveis de serem encontradas nessa industria,
empresas tém desenvolvido formas de remuneragdo e incentivos que tém motivado seus
trabalhadores no processo de implementacdo e consolidacdo de novas filosofias de producao.
Dentre as praticas bem sucedidas destacam-se: o incentivo a participagdo ativa de trabalhadores
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na definicdo de tarefas e na remuneracdo das mesmas; o emprego de times autdnomos (células)
para a realizacdo dos servigos; a manutencdo da organizacdo e limpeza dos canteiros de obras; a
transparéncia no trato com informacdes; a premiacéo de times e funcionérios; e o treinamento dos
funcionérios em novas técnicas. Através do emprego dessas préaticas, as empresas tém formado
uma méao-de-obra mais qualificada e mais comprometida com os objetivos das mesmas, 0 que €
verificado através de indicadores coletados pelas empresas em termos de qualidade do produto
final, pontualidade na entrega de tarefas e reducdo de desperdicios. Ao atender diversos pontos
relevantes indicados pelas teorias classicas de motivacdo, as empresas tém sido bem sucedidas na
implementacgdo das novas filosofias de produgdo em nivel operacional em seus canteiros de obras.
Uma questdo que se apresenta para o desenvolvimento de futuros trabalhos é como motivar a
cooperagdo para 0 sucesso das novas filosofias de produgdo além dos canteiros de obras? Nesse
caso, um ponto de partida seria 0 estudo de formas que promovam a cooperacgdo entre diferentes
empresas participantes da extensa cadeia de fornecedores da IC de modo a reduzir o impacto das
relacBes adversarias de seus integrantes. Os autores esperam investigar esse tema em futuros
trabalhos.
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