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RESUMO

A presente pesquisa analisou o impacto da Gestdo por Diretrizes (GD) no clima
organizacional de equipes em projetos de constru¢ao de edificios, focando em como
essa metodologia influencia a motivagao e a eficiéncia das equipes. O estudo, de
abordagem qualitativa, envolveu a coleta de dados junto a profissionais do setor. As
analises indicam que a GD promove maior clareza nos objetivos, melhora a
comunicacado e aumenta a produtividade, sendo uma ferramenta eficaz para alinhar
as equipes em torno de metas bem definidas. No entanto, desafios como resisténcia
a mudanca e falta de treinamento adequado foram identificados como obstaculos a
implementacgao plena. A necessidade de capacitagado continua e desenvolvimento de
liderancas foi destacada como crucial para superar essas barreiras. Os beneficios
incluem maior clareza na divisdo de responsabilidades e melhor integracdo entre
equipes, embora a pressédo por resultados possa gerar estresse e desmotivacgao,
sendo necessaria uma lideranca equilibrada. Conclui-se que a GD tem potencial para
otimizar os resultados operacionais e promover um ambiente colaborativo, desde que
seja aplicada com planejamento, apoio da lideranga e treinamento robusto, garantindo
0 engajamento de todos os colaboradores no processo.

Palavras chaves: Gerenciamento por Diretrizes; Clima Organizacional; Construgao

de Edificios; Equipes de Design; Estratégia Organizacional.



ABSTRAC

This research analyzed the impact of Policy Deployment (GD) on the organizational
climate of teams involved in building construction projects, focusing on how this
management approach influences team motivation and efficiency. The qualitative
study involved data collection from professionals in the field. The analysis indicates
that GD enhances goal clarity, improves communication, and boosts productivity,
making it an effective tool for aligning teams around well-defined objectives. However,
challenges such as resistance to change and insufficient training were identified as
obstacles to full implementation. The need for continuous training and leadership
development was highlighted as crucial for overcoming these barriers. The benefits of
GD include greater clarity in task delegation and better team integration, although the
pressure to deliver results may lead to stress and demotivation, emphasizing the need
for balanced leadership. It is concluded that GD has significant potential to optimize
operational outcomes and foster a more collaborative work environment, provided it is
implemented with careful planning, strong leadership support, and comprehensive

training, ensuring full engagement from all team members in the process.

Keywords: Management by Policy; Organizational Climate; Building Construction;

Design Teams; Organizational Strategy.
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1 INTRODU(}AO
1.1 Justificativa

A realizacao deste estudo tem como motivagao contribuir para o avancgo tedérico
e pratico da area de Construcao Civil, ao ampliar o conhecimento sobre a aplicagéo
da Gestao por Diretrizes (GD) em um setor especifico. O trabalho visa fornecer
informacdes relevantes que possam enriquecer a literatura académica e orientar

praticas gerenciais mais eficazes.

Em um mercado altamente competitivo como o da construgao civil, em que
pequenas melhorias podem resultar em grandes impactos, compreender como a GD
influencia o clima organizacional e o desempenho das equipes representa um

diferencial estratégico importante para as empresas.

Além disso, o estudo atende a demanda por pesquisas aplicadas a construgao
predial, considerando as particularidades dos processos produtivos do setor. Ao
promover um ambiente de trabalho mais saudavel e aumentar a eficiéncia
operacional, a Gestéo por Diretrizes pode impactar positivamente tanto os resultados

econdmicos quanto sociais das empresas.

Dessa forma, este estudo busca preencher uma lacuna existente na literatura,
fornecendo uma analise abrangente e aplicada sobre a implementagdo da GD na
industria da construgcao predial. Espera-se que as recomendacbes apresentadas
contribuam para a melhoria do clima organizacional e a otimizagdo dos resultados

globais dos projetos de construgéo.

Por fim, a pesquisa pretende servir de base teorica e pratica para gestores,
engenheiros e pesquisadores interessados em compreender como alinhar diretrizes
estratégicas e dindmicas humanas em ambientes complexos de construgdo. Assim,
contribui para o fortalecimento de uma cultura organizacional orientada por resultados

e melhoria continua.
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1.2 Objetivo

1.2.1 Objetivo Geral

Discutir e analisar a implementacdo da Gestdo por Diretrizes e seus efeitos
sobre o clima organizacional das equipes envolvidas em projetos de construgao de
edificios, identificando como essa abordagem gerencial influencia a motivagao,

eficiéncia e integragao das equipes..
1.2.2 Objetivos Especificos

1. Avaliar o impacto da GD nas dindmicas de trabalho, considerando

indicadores como motivacao, produtividade e comunicacao entre equipes;

2. Sintetizar os principais principios e praticas da GD e sua aplicabilidade na

construcao civil;

3. Propor estratégias para otimizar a implementagao da GD, visando melhoria

continua e fortalecimento do clima organizacional,

4. Relacionar os resultados obtidos com as melhores praticas de gestao
contemporaneas, destacando as contribuigdes da GD para o alinhamento

estratégico e operacional das empresas de construgéo.

1.3 Métodos de pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa, adotou-se uma abordagem teorico-
interpretativa, fundamentada em pesquisa bibliografica e analise critica da literatura
especializada, complementada pela aplicacao pratica dos conceitos em um ambiente
empresarial real do setor da construgao civil. Essa abordagem foi escolhida por
permitir uma compreensao aprofundada dos conceitos e praticas da Gestdo por
Diretrizes (GD) e sua relagao direta com o clima organizacional no campo, em especial

nos canteiros de obras analisados.

Segundo Gil (2019), a pesquisa bibliografica possibilita o levantamento, selegéo e
analise de publicagbes relevantes sobre um determinado tema, oferecendo
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embasamento tedrico e contribuindo para a formulacido de novas interpretagoes.
Assim, foram consultadas fontes académicas recentes — incluindo artigos cientificos,
dissertagdes, teses, livros técnicos e relatorios institucionais — publicadas entre 2014

e 2024, garantindo a atualidade e a confiabilidade das informacgdes.

A investigagao foi estruturada em trés etapas metodoldgicas principais, descritas

a sequir:

1. Revisao Bibliografica: Esta etapa consistiu na identificacdo e selegao de
obras e estudos relevantes sobre Gestdo por Diretrizes, clima
organizacional e gestdo de equipes no setor da construgao civil. O
levantamento foi realizado em bases de dados reconhecidas, como SciELO,
Google Scholar, CAPES Periddicos e ScienceDirect, buscando autores
nacionais e internacionais de referéncia, como Falconi (1999; 2013; 2018),
Chiavenato (2014), Robbins (2017) e Lacerda (2018).

Essa revisao forneceu a base tedrica para a analise da aplicagcao pratica da GD
em uma empresa de construgdo de edificios de médio porte, localizada na regiédo
Sudeste, onde os conceitos estudados foram observados no contexto de uma obra

em execucgao, envolvendo diferentes equipes e niveis hierarquicos.

2. Analise Critica: Nessa etapa, os materiais selecionados foram examinados
de forma comparativa e interpretativa, buscando identificar convergéncias,
divergéncias e lacunas tedricas relacionadas a aplicagdo da Gestdo por
Diretrizes em empresas e obras da construg&o civil. Foram considerados
aspectos como engajamento, comunicagao e produtividade das equipes em
canteiros de obras. Essa analise dialogou com a realidade observada na
empresa, permitindo relacionar as diretrizes propostas por Falconi (1999)
— originalmente voltadas a gestédo corporativa — a gestao operacional de
obras, onde desafios como prazos, seguranga e lideranga impactam

diretamente o clima organizacional.

Para tal, utilizaram-se critérios de analise qualitativa, levando em conta a
pertinéncia tematica, a relevancia metodoldgica e a consisténcia argumentativa de

cada estudo, bem como sua aplicabilidade pratica ao cenario estudado.
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3. Sintese e Formulagdo de Conclusdes: As informacbdes obtidas foram
organizadas e sintetizadas, resultando em conclusdes interpretativas e
recomendacgdes praticas sobre a aplicagao da GD na construgao civil. Essa
etapa envolveu a observacéo e interpretacdo de praticas de gestdo na
empresa analisada, integrando a teoria com a pratica gerencial. A sintese
final buscou propor melhorias na comunicagao interna, no alinhamento de
metas e no desenvolvimento de liderangas nos canteiros de obras,
conectando a abordagem estratégica de Falconi as particularidades do

ambiente operacional da construgao.

A escolha pela abordagem qualitativa e interpretativa justifica-se pelo carater
exploratorio e descritivo do estudo, que visa compreender como as praticas de gestéo
influenciam comportamentos, percepgdes e interagdes organizacionais no campo, em
vez de medir variaveis quantitativamente. Assim, o método adotado mostra-se
adequado para examinar fenbmenos complexos e multifatoriais, como a relacéo entre
diretrizes estratégicas, lideranga e clima organizacional nas empresas e obras

analisadas.

1.4 Estruturagao do trabalho

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos, com a finalidade de apresentar
ao leitor o tema em questé&o. Inicialmente, a introdu¢do contextualiza o tema dentro
da industria da construcédo de edificios, destacando a complexidade crescente dos
projetos devido a demanda por designs inovadores, integracdo de tecnologias
avangadas, conformidade com regulamentacbes rigorosas e consideragdes
ambientais. Nesse cenario, a Gestdo por Diretrizes emerge como uma abordagem
estratégica capaz de alinhar objetivos organizacionais com as atividades diarias das
equipes, promovendo uma maior sinergia e foco na consecugdo dos resultados

desejados.

A pesquisa se delimita ao impacto da implementacdo da Gestao por Diretrizes
no clima organizacional de equipes em empresas do setor da construgédo civil
localizadas no interior do estado de Sao Paulo, especificamente em projetos de

construgéo de edificios residenciais mistos. A escolha dessa delimitagdo geografica
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justifica-se pela concentragao significativa de empresas do setor na regido e pela

representatividade do mercado imobiliario local.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo da literatura, em que sao
explorados os fundamentos tedricos da Gestéo por Diretrizes, clima organizacional e
suas interacdes no contexto da construcdo predial. Esta secdo analisa teorias,
modelos conceituais e estudos de casos para compreender o impacto da gestéo no
ambiente de trabalho das equipes de projeto. A metodologia adotada é teorico-
interpretativa, baseada em uma analise detalhada da literatura existente sobre os

temas em foco.

O terceiro capitulo detalha os materiais e métodos de trabalho, que incluem a
realizacdo de uma revisdo bibliografica, analise critica dos materiais selecionados e
sintese das principais conclusdes teoricas. Esses métodos visam identificar pontos de
convergéncia, divergéncia e lacunas na literatura, fornecendo uma base soélida para
as conclusdes e recomendacdes que serao formuladas. A coleta dos dados também

€ apresentada neste capitulo.

O quarto capitulo descreve os resultados da pesquisa, incluindo a identificagao
das tendéncias atuais e melhores praticas relacionadas a implementacdo da Gestao
por Diretrizes na construgao predial. A analise buscou entender como essas praticas
podem ser adaptadas e otimizadas para diferentes contextos organizacionais,
considerando variaveis como o tamanho da empresa, a complexidade do projeto, o

perfil da equipe e as demandas do mercado.

Na sequéncia, sdo apresentadas as consideragdes finais do trabalho seguida

dos referenciais tedricos utilizados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestao por Diretrizes

A Gestao por Diretrizes (GD), também conhecida como Hoshin Kanri, € uma
metodologia de administrac&o estratégica que visa alinhar os objetivos de longo prazo
de uma organizagdo com suas metas operacionais de curto prazo, garantindo que
todas as acbes e decisdes estejam direcionadas a concretizagdo da estratégia

empresarial.

Segundo Falconi (1999), a GD estrutura-se sobre o principio do desdobramento
sistematico de metas, em que os objetivos estratégicos da alta dire¢ao sao traduzidos
em metas especificas para cada departamento, equipe e colaborador. Esse processo
hierarquico de planejamento assegura que todos os niveis da organizagao atuem de
forma coordenada e alinhada, promovendo uma gestao orientada por resultados.

A obra de Falconi (1999) representa uma fase inicial da disseminagédo da GD
no Brasil, marcada por uma abordagem predominantemente técnica e estrutural, com
énfase na padronizacdo de processos, no uso de indicadores e no controle de
desempenho. Nessa perspectiva, a metodologia € vista principalmente como um
instrumento de gestao racional, direcionado a busca de maior eficiéncia operacional

e da melhoria dos resultados organizacionais.

No entanto, a partir de obras posteriores — especialmente Falconi (2013) e
Falconi (2018) — o autor amplia sua vis&o, reconhecendo que a eficacia da Gestéo
por Diretrizes depende essencialmente do fator humano. Enquanto o modelo de 1999
priorizava o gerenciamento por metas, o de 2013 destaca que as pessoas séo 0 eixo
central da execucdo das diretrizes, pois sao elas que transformam planos em

resultados tangiveis.

Essa evolugao conceitual demonstra uma transicao de uma visdo mecanicista
para uma abordagem sociotécnica e participativa, em que o sucesso da GD depende
do engajamento, da comunicagcdo e do comprometimento coletivo. Falconi (2013)
afirma que o papel do lider, nesse contexto, € “transformar metas em propdsito
compartilhado”, fortalecendo o vinculo entre gest&o e cultura organizacional.

A literatura contemporanea reforca essa perspectiva integradora. Shimizu
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(2010) e Chiavenato (2014) apontam que a GD deve ser entendida como um sistema
de gestdo e aprendizado organizacional, baseado na melhoria continua e no
desenvolvimento de competéncias. O método PDCA (Plan, Do, Check, Act) é
fundamental nesse processo, pois estabelece um ciclo permanente de planejamento,

execucao, monitoramento e correcao.

Além disso, Kaplan e Norton (1996), ao proporem o Balanced Scorecard (BSC),
reforcam a importdncia de alinhar os indicadores operacionais aos objetivos
estratégicos, principio que também sustenta a GD. Essa integragcdo de ferramentas
gerenciais possibilita um controle sistémico de metas, sem perder de vista o fator

humano e os valores institucionais que sustentam o desempenho.

A GD também pode ser compreendida como uma filosofia de gestdo
participativa, que promove o envolvimento de todos os colaboradores na defini¢ao,
execugao e acompanhamento das metas organizacionais. Essa caracteristica &
especialmente relevante na construgao civil, setor em que o sucesso dos projetos
depende da cooperagao entre profissionais de diferentes areas e niveis hierarquicos.
Conforme ressaltam Santos et al. (2020), a adog¢ao da GD nesse contexto favorece a
reducao de retrabalhos, a comunicacgao intersetorial e o fortalecimento do senso de

pertencimento entre as equipes.

Por fim, autores recentes, como Martins e Campos (2023), destacam que a
maturidade na implantagdo da GD requer ndo apenas o dominio técnico das
ferramentas de gestdo, mas também a capacidade de desenvolver liderangas
transformadoras. Tais lideres devem atuar como facilitadores do aprendizado e
promotores da inovagao, assegurando que a GD se mantenha como um processo

dindmico e adaptavel as mudangas do ambiente corporativo.

Dessa forma, a Gestao por Diretrizes consolida-se como uma metodologia
robusta e flexivel, que combina planejamento estratégico, gestdo de desempenho e
valorizagdo das pessoas. Sua aplicagcao eficaz requer a integracao entre técnica e
cultura, processo e propésito — fundamentos essenciais para a competitividade e
sustentabilidade das organizagdes no cenario atual da construgao civil.
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2.2 Clima Organizacional

O clima organizacional constitui um dos elementos mais relevantes para o éxito
das organizagdes contemporaneas, sendo amplamente reconhecido como fator
determinante do comportamento, da motivacédo e do desempenho dos colaboradores.
De modo geral, o clima organizacional expressa a percepg¢ao coletiva dos individuos
a respeito do ambiente de trabalho — ou seja, como os funcionarios interpretam e
vivenciam o conjunto de praticas, normas e valores institucionais que moldam a vida

organizacional.

Segundo Chiavenato (2014), o clima organizacional resulta da interagédo entre
diversos fatores, como comunicagédo interna, estilo de lideranga, politicas de gestéao
de pessoas, estrutura hierarquica e ambiente fisico. Esses elementos combinados
geram sensagdes de bem-estar ou insatisfagcdo, afetando diretamente o nivel de

engajamento e produtividade das equipes.

Robbins (2017) complementa essa vis&o ao definir o clima organizacional como
a “personalidade” da organizagdo, um reflexo das normas e valores compartilhados
que orientam o comportamento coletivo. O autor destaca que um clima positivo esta
associado a baixas taxas de rotatividade e absenteismo, além de maior
comprometimento e criatividade por parte dos colaboradores. Em contrapartida,
ambientes marcados por desconfianga e comunicagao deficiente tendem a gerar

conflitos, resisténcia e perda de desempenho.

Lacerda (2018) enfatiza que o clima organizacional € um fator determinante
para a saude psicolégica e emocional dos trabalhadores. Um ambiente harmdnico
contribui para a reducéo do estresse ocupacional e para o fortalecimento das relagcbes
interpessoais, favorecendo o senso de pertencimento e a satisfacao profissional. Em
contrapartida, um clima hostil ou negligenciado pode resultar em aumento de turnover,

baixa motivagdo e comprometimento reduzido com os resultados.

A avaliacdo do clima organizacional pode ser conduzida por diferentes
metodologias, como questionarios, entrevistas estruturadas e grupos focais,
permitindo identificar percepgdes e atitudes relacionadas ao ambiente interno. Para
Dias et al. (2022), tais instrumentos de diagndstico fornecem dados essenciais a

formulacdo de estratégias de intervengdo capazes de promover melhorias
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sustentaveis na cultura organizacional e no desempenho coletivo.

Além disso, Falconi (2013) destaca o papel da lideranga transformadora como
fator central para o desenvolvimento e manutengdo de um clima saudavel. Lideres
que se comunicam com clareza, praticam o reconhecimento e estimulam a
cooperagao entre os membros da equipe contribuem para a criacdo de um ambiente
de confianga e engajamento. Esse tipo de lideranga € especialmente importante em

setores caracterizados por alta complexidade operacional, como o da construcdo civil.

No contexto da construgdo civil, a gestdo do clima organizacional assume
relevancia ainda maior devido as particularidades do setor, como a elevada
rotatividade de mé&o de obra, a sazonalidade dos projetos e a diversidade das equipes
envolvidas. De acordo com Chiavenato (2014), a criagdo de um clima positivo em
canteiros de obras é um desafio constante, uma vez que esses ambientes estido
sujeitos a condi¢cbes de trabalho dindmicas, pressdes de prazo e exigéncias de

seguranca.

Nesse sentido, promover um clima organizacional saudavel nos canteiros de
obras implica adotar praticas de gestdo que valorizem a comunicagdo aberta, o
reconhecimento e a seguranga psicoldgica dos trabalhadores. A implementacéao de
programas de integragdo, treinamentos regulares e canais de feedback continuos
favorece a cooperacéao entre equipes de diferentes especialidades, reduz o retrabalho

e aumenta o comprometimento com a qualidade e os prazos.

Schneider, Ehrhart e Macey (2013) aprofundam essa discusséo ao considerar
o clima organizacional como mediador entre as praticas de gestdo e os resultados
organizacionais. Os autores defendem que empresas com um clima pautado no bem-
estar e na inovacdo tendem a apresentar maior sustentabilidade a longo prazo,
justamente por cultivarem um ambiente em que os colaboradores se sentem

motivados a propor melhorias e resolver problemas de forma colaborativa.

De modo semelhante, Parker et al. (2003) ressaltam que dimensbdes como
apoio, reconhecimento, autonomia e justica organizacional estdo fortemente
associadas a motivacado e ao desempenho no trabalho. Para os autores, “o clima de
suporte esta diretamente correlacionado com altos niveis de satisfacdo e menor

rotatividade” (Parker et al., 2003, p. 391). Essa constatagdo é particularmente

18



relevante para o setor da construcéao civil, onde o turnover elevado pode comprometer

tanto a produtividade quanto a seguranga no ambiente de obra.

James, Choi e Ko (2010) acrescentam que o estudo do clima organizacional
deve considerar variaveis contextuais e culturais, uma vez que fatores como
localizacdo, sazonalidade e condigdes fisicas do trabalho podem alterar
significativamente a percepc¢ao dos colaboradores. Em regides de intensa atividade
construtiva, como o interior de Sdo Paulo, elementos como o calor excessivo, o ritmo
intenso de producéo e a rotatividade de equipes terceirizadas tornam o gerenciamento

do clima um desafio ainda mais complexo.

McGregor (1960), por sua vez, oferece uma base classica para compreender a
relacdo entre o comportamento gerencial e o clima organizacional. Em sua teoria X e
Y, o autor propde que as atitudes dos gestores em relagdo aos subordinados
influenciam diretamente o ambiente psicolégico de trabalho. Gestores que adotam
uma visao positiva e confiante (Teoria Y) tendem a construir um clima de motivagao e
engajamento, enquanto visdes controladoras e punitivas (Teoria X) geram ambientes

de tensao e resisténcia.

Por fim, Kuenzi e Schminke (2009) argumentam que a lideranga ética é
componente essencial na formagao de um clima organizacional saudavel. Lideres que
atuam com integridade e transparéncia estabelecem relagbes de confianga,
fortalecendo o senso de justica e de proposito coletivo. Essa conduta € fundamental
em canteiros de obras, onde o trabalho conjunto, a segurancga e o respeito mutuo sao

indispensaveis a produtividade e a redugao de acidentes.

Assim, o clima organizacional revela-se ndo apenas como um indicador do
bem-estar interno, mas como um ativo estratégico das organizagbes — especialmente
na construgcéo civil, em que as relagdes interpessoais, o trabalho em equipe e o
engajamento dos colaboradores influenciam diretamente a qualidade, a eficiéncia e a

sustentabilidade dos projetos.

2.3 Intersegao entre Gestao por Diretrizes e Clima Organizacional

A intersecao entre a gestao por diretrizes e o clima organizacional no setor da
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construgao civil apresenta-se como um tema de grande relevancia, especialmente
devido as particularidades e desafios inerentes a este setor. A implantacao eficaz da
gestao por diretrizes pode influenciar positivamente o clima organizacional, resultando

em melhores indices de produtividade, qualidade e satisfacdo dos colaboradores.

Os agentes da Gestao por Diretrizes (GD) exercem influéncia direta sobre o
clima organizacional ao fomentarem o alinhamento das atividades operacionais, a
transparéncia nos processos, a participacdo efetiva dos colaboradores, a
consolidagdo de uma cultura de melhoria continua e a adogdo de uma lideranca
participativa. Esse alinhamento operacional, por sua vez, é concretizado por meio do
desdobramento dos objetivos estratégicos em metas especificas, o que ndo apenas
viabiliza uma melhor coordenagdo entre as equipes, mas também minimiza
retrabalhos, otimiza a eficiéncia dos processos e fortalece uma visdao compartilhada
entre os colaboradores. Vale ressaltar que, na auséncia desse mecanismo de
integracao, a organizagao pode enfrentar desarticulagdo na execugao das atividades,
esforcos duplicados e, consequentemente, frustragdes decorrentes da dificuldade em

atingir os objetivos institucionais.

A clareza e transparéncia se manifestam na definicdo e comunicagao de
objetivos organizacionais de forma acessivel e compreensivel para todos os niveis
hierarquicos, o que aumenta a confianga dos colaboradores, reduz incertezas e
incentiva uma maior adesdo as metas. Contudo, a falta de clareza pode gerar

confusao, desmotivagao e dificuldades na tomada de deciséo.

A participagcdo ativa dos colaboradores é fortalecida quando eles sao
envolvidos na definicdo das metas que impactam diretamente suas proprias
atividades, bem como nos processos de revisdo e feedback. Isso aumenta o
engajamento, o senso de pertencimento e o comprometimento com os objetivos
organizacionais. Sem essa participagao, os colaboradores podem se sentir excluidos

e desmotivados.

A cultura de melhoria continua € sustentada por praticas como o ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act), que visa aprimorar continuamente os processos e as entregas.
Essa abordagem incrementa a qualidade do trabalho, além de promover inovagao e

adaptabilidade. Na auséncia de tal cultura, os processos podem se tornar obsoletos,
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com baixa capacidade de resposta as mudancas do mercado.

Por fim, a lideranca participativa envolve lideres atuando como facilitadores,
oferecendo suporte e reconhecendo as contribuicdes das equipes. Esse estilo de
lideranga constréi confianga, inspira os colaboradores e cria um ambiente
colaborativo. Quando a lideranga € distante, ha risco de desmotivagao e aumento no

turnover.

llustrando esses pontos, os agentes da GD (como alinhamento de atividades,
clareza e transparéncia, participagao ativa, entre outros) influenciam areas de atuagéo
como produtividade, qualidade e satisfacido, resultando em aumento da eficiéncia,

engajamento e redugao de conflitos.

Para compreender de forma visual como esses agentes influenciam os
resultados organizacionais, € essencial observar como o ciclo PDCA estrutura a
aplicagao pratica da Gestao por Diretrizes na construgao civil. Esse ciclo orienta o
planejamento, a execugdo, o monitoramento e a adogdo de agdes corretivas,
garantindo maior alinhamento entre equipes e clareza na definicdo de metas. A Figura
1 apresenta as etapas do Processo de Gestdo por Diretrizes aplicadas ao setor,
evidenciando como o PDCA organiza o fluxo de trabalho e sustenta a melhoria

continua das operacgoes.

Figura 1 - Etapas do Processo de Gestdo por Diretrizes na Construgéo Civil
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clareza de objetivos. A aplicacdo da gestao por diretrizes possibilita que cada equipe
e colaborador entenda seu papel especifico e como suas ag¢des contribuem para os

resultados globais do projeto.

Chiavenato (2014) destaca que a clareza e a transparéncia proporcionadas
pela gestdo por diretrizes impactam, diretamente, o clima organizacional nas
empresas. Quando os objetivos sdo bem definidos e comunicados de forma eficaz, os
colaboradores se sentem mais seguros e motivados, o que contribui para um ambiente
de trabalho positivo. Além disso, a participacao ativa dos funcionarios no processo de
definicdo de metas pode aumentar o engajamento e o comprometimento com os

objetivos organizacionais.

No entanto, a relagdo entre gestédo por diretrizes e clima organizacional nao é
unidimensional. Lacerda (2018) observa que a melhoria do clima organizacional pode,
por sua vez, reforcar a eficacia da gestao por diretrizes. Um ambiente de trabalho
positivo, onde os colaboradores se sentem valorizados e reconhecidos, tende a ser
mais receptivo a mudancas e inovacdes, facilitando a implementagcdo de novas
praticas de gestdo. Além disso, um bom clima organizacional pode aumentar a
produtividade e a qualidade do trabalho, contribuindo para o atingimento das metas

estabelecidas.

A gestao por diretrizes também pode contribuir para a resolugéo de conflitos e
para a melhoria da comunicagao interna, aspectos essenciais para a manutencgao de
um clima organizacional saudavel. Segundo Robbins (2017), um dos principais
desafios na construgdo civil € a gestdo de equipes diversificadas, muitas vezes
compostas por profissionais de diferentes formagdes e culturas. A aplicagcao de
praticas de gestdo que promovam a integragao e a colaborag&o entre essas equipes

pode mitigar conflitos e criar um ambiente mais harmonioso.

Dias et al. (2022) argumentam que a implementagéo da gestao por diretrizes
no setor da construcdo deve ser acompanhada por uma liderancga eficaz, capaz de
inspirar e motivar as equipes. Lideres que adotam uma abordagem participativa e
transparente n&o apenas facilitam o alinhamento estratégico, mas também promovem
um clima de confianga e respeito. Isso € particularmente importante em canteiros de

obras, onde a presséao por prazos e a complexidade das tarefas podem gerar estresse
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e desmotivacgao.

No contexto especifico da construgdo civil, a gestao por diretrizes pode ajudar
a enfrentar desafios como a alta rotatividade de pessoal e a necessidade de
cumprimento rigoroso de prazos e orgamentos. Falconi (1999) ressalta que a
sistematizacao dos processos e a definicdo clara de responsabilidades podem reduzir
a incerteza e aumentar a eficiéncia operacional. Ao mesmo tempo, um clima
organizacional positivo pode atrair e reter talentos, reduzindo os custos associados a

rotatividade e ao treinamento de novos funcionarios.

Adicionalmente, Oliveira e Fischer (2011) enfatizam que a gestao por diretrizes
deve ser acompanhada por uma cultura organizacional que valorize o
desenvolvimento continuo das equipes. No setor da construcéo civil, onde a inovagao
e a adaptabilidade sdo essenciais, é crucial que a gestédo por diretrizes ndo apenas
alinhe os objetivos estratégicos, mas também promova um ambiente onde o

aprendizado e a melhoria continua sejam incentivados. Segundo os autores, "um
ambiente de trabalho que valoriza o desenvolvimento profissional continuo contribui
significativamente para um clima organizacional positivo e para a retencdo de

talentos" (Oliveira; Fischer, 2011, p. 234).

Além disso, Souza e Pires (2020) destacam que a implementagédo da gestao
por diretrizes no setor da construgéo deve considerar as especificidades dos projetos
de construgdo, como a temporalidade e a natureza ciclica dos projetos. Os autores
argumentam que "a eficacia da gestéo por diretrizes no setor da construgdo depende
da capacidade de adaptagado as mudancas constantes e da flexibilidade na gestao de
projetos, caracteristicas essenciais para a manutengdo de um clima organizacional

saudavel e produtivo" (Souza; Pires, 2020, p. 198).

Por fim, estudos recentes, como o de Martins e Campos (2023), sugerem que
a gestao por diretrizes pode atuar como um mecanismo de controle e de estimulo a
inovagao, ao mesmo tempo em que sustenta um ambiente organizacional positivo.
Conforme apontado pelos autores, a integragao entre gestao por diretrizes e inovagao
€ vital para o sucesso organizacional no setor da constru¢do, especialmente em

cenarios de alta competitividade e de rapida evolugao tecnolégica.
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2.4 Impacto da Gestao por Diretrizes no Clima Organizacional

O impacto da gestdo por diretrizes no clima organizacional é um aspecto
amplamente estudado na literatura académica, especialmente no contexto de setores
como a construgao civil, onde a complexidade e a dinAmica dos projetos exigem uma
abordagem estruturada e integrada. A gestédo por diretrizes, conforme descrito por
Falconi (1999), proporciona um framework’! sistematico para alinhar os objetivos
estratégicos com as operagdes diarias, promovendo uma cultura de transparéncia,

responsabilidade e colaboragao.

A implementagao da gestéo por diretrizes pode transformar significativamente
o clima organizacional, criando um ambiente de trabalho mais coerente e harmonioso.
Chiavenato (2014) argumenta que a clareza na definicdo de metas e a comunicagéo
eficaz sdo elementos fundamentais para a criagdo de um clima organizacional
positivo. Quando os colaboradores compreendem claramente os objetivos da
organizagao e como suas atividades individuais contribuem para esses objetivos, ha
um aumento na motivacdo e no engajamento. Essa clareza reduz incertezas e
ansiedades, promovendo uma sensagdo de seguranga e proposito entre os

funcionarios.

Segundo Cardoso e Silva (2020), a gestédo por diretrizes também é capaz de
promover uma cultura organizacional mais coesa ao facilitar o alinhamento entre
diferentes areas da empresa. Os autores apontam que “a interligacdo de objetivos
estratégicos com as operagdes diarias permite uma maior sinergia entre as equipes,
resultando em um ambiente de trabalho mais colaborativo e menos fragmentado”
(CARDOSO; SILVA, 2020, p. 89). Essa sinergia € essencial para a construgao civil,
onde a integracdo entre diferentes disciplinas e especialidades € crucial para o

sucesso dos projetos.

Robbins (2017) ressalta que a gestao por diretrizes facilita a comunicagéo e a
integracdo entre diferentes niveis hierarquicos e departamentos dentro da

organizagao. Essa integragdo € crucial para o desenvolvimento de um clima

' Segundo Schiefelbein (2019) framework pode ser entendido como um conjunto estruturado de
principios, diretrizes e ferramentas que oferece uma abordagem organizada e sistematica para alcangar
determinados objetivos, facilitando a implementacdo de processos e a tomada de decisdes de forma
coerente e eficiente.
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organizacional colaborativo, onde os funcionarios se sentem parte de uma equipe
coesa e direcionada. A abordagem participativa, tipica da gestdo por diretrizes,
permite que os colaboradores contribuam para o processo de definicdo de metas,

aumentando o seu comprometimento e senso de pertencimento.

Além disso, a gestdo por diretrizes pode impactar positivamente o clima
organizacional ao promover uma cultura de melhoria continua, embora esta nao seja
um componente obrigatério da metodologia. Lacerda (2018) observa que a utilizagao
de ciclos de feedback, como o ciclo PDCA, pode ser incorporada a gestdo por
diretrizes para incentivar os funcionarios a identificar areas de melhoria e a
implementar mudangas de forma proativa. Essa integracdo de técnicas de melhoria
continua, quando adotada, ndo apenas aumenta a eficiéncia operacional, mas
também contribui para um ambiente de trabalho mais dindmico e inovador. Contudo,
€ importante destacar que a implementacao de praticas de melhoria continua depende
da escolha e das necessidades especificas de cada organizagédo, podendo ou nao

fazer parte do "pacote" de técnicas associadas a gestao por diretrizes (Lacerda, 2018).

Gomes e Pereira (2021) argumentam que o impacto positivo da gestao por
diretrizes no clima organizacional pode ser maximizado quando ha uma lideranca forte
e engajada. Eles enfatizam que: “lideres que sao capazes de comunicar claramente
as metas e objetivos, ao mesmo tempo em que demonstram empatia e apoio aos
colaboradores, criam um ambiente de trabalho onde a motivagao e a satisfacdo sao
significativamente elevadas” (Gomes; Pereira, 2021, p. 134). Essa lideranca é
particularmente relevante no setor da construcao civil, onde as condi¢des de trabalho

frequentemente desafiadoras podem afetar o moral e o engajamento dos funcionarios.

Na construgdo civil, a gestédo por diretrizes, como destaca Dias et al. (2022),
oferece uma abordagem estratégica que ajuda a enfrentar desafios comuns do setor,
como o cumprimento rigoroso de prazos e a coordenagao de equipes diversificadas.
Essa pratica envolve definir objetivos claros e especificos, que guiam todas as agoes
e decisbes dos gestores, facilitando a integragdo das varias areas envolvidas nos
projetos. A definicdo clara de responsabilidades e a sistematizagdo dos processos
operacionais podem reduzir conflitos e aumentar a eficiéncia, contribuindo para um
clima organizacional mais positivo. Além disso, a participagao ativa dos trabalhadores

na definicdo e acompanhamento das metas pode aumentar o seu engajamento e
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satisfacao.

Por outro lado, € importante reconhecer que a implantagdo da gestdo por
diretrizes pode também intensificar conflitos interpessoais. A pressdo pelo
cumprimento de metas e a necessidade de adaptagdo a novos processos podem
gerar tensdes entre os membros da equipe ou entre setores. Esses aspectos
demandam uma atencao especial do gestor, que deve estar preparado para mediar

conflitos e promover um ambiente de trabalho colaborativo (Dias et al., 2022).

Assim, apesar dos beneficios, € crucial considerar que nem tudo sao
maravilhas nessa implantagdo e que desafios relacionados ao clima organizacional
podem surgir e precisam ser gerenciados de forma eficaz. Uma forma de mitigar esses
conflitos é a implementagdo de espacgos regulares para dialogo, como reunides de
alinhamento e feedback, onde as equipes possam expressar suas dificuldades e
propor solugdes em conjunto. Além disso, o gestor pode investir em treinamentos
focados em comunicagdo nao violenta e resolucdo de conflitos, capacitando os
colaboradores para lidar com tensées de maneira construtiva. Outra estratégia &
estabelecer um sistema de reconhecimento e recompensa para valorizar esforcos e
conquistas, promovendo uma cultura de respeito mutuo e incentivo ao trabalho em

equipe.

Falconi (1999) enfatiza que a lideranga desempenha um papel crucial na
eficacia da gestado por diretrizes e, consequentemente, no impacto desta no clima
organizacional. Lideres que adotam uma abordagem participativa e transparente s&o
capazes de inspirar confianca e respeito, criando um ambiente de trabalho onde os
colaboradores se sentem valorizados e apoiados. Essa lideranca eficaz é essencial
para a manutengdo de um clima organizacional positivo, especialmente em setores
como a construgao civil, onde a pressdo por resultados e a complexidade das

operagdes podem gerar estresse e desmotivagao.

Adicionalmente, Santos e Costa (2019) sugerem que a gestdo por diretrizes
pode ser um fator determinante para a perenidade organizacional, ao alinhar os
objetivos de curto prazo com a visédo estratégica de longo prazo. Eles afirmam que:
‘um clima organizacional que favorece a inovagdo e a adaptagdo continua é
fundamental para a resiliéncia das empresas no setor da construgao civil” (Santos;

Costa, 2019, p. 105). Este alinhamento entre metas imediatas e objetivos futuros é
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essencial para que as empresas se mantenham competitivas em um mercado em

constante mudanca.

Ao alinhar os objetivos estratégicos com as operagbes diarias, promover a
comunicagéo e a colaboragao, e incentivar uma cultura de melhoria continua, essa
abordagem pode transformar o ambiente de trabalho, aumentando a motivacéo, a
satisfagcao e a produtividade dos colaboradores. No setor da construcao civil, esses
beneficios sdo particularmente importantes, contribuindo para a execucgéao de projetos

de alta qualidade e para a sustentabilidade das empresas.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os aspectos metodolégicos que embasam a
realizacdo deste estudo, cujo foco € investigar o impacto estratégico da
implementagdo da Gestdo por Diretrizes no clima organizacional de equipes em

projetos executivos de construgao de edificios.

Inicialmente, é detalhado o processo de revisédo bibliografica, que consiste na
selecao e analise de fontes tedricas e empiricas relevantes para o tema em questéo.
A referida revisao bibliografica € apresentada no capitulo de Fundamentagao Teorica
do presente relatério de pesquisa. Em seguida, é descrita a sintese dos dados
coletados, evidenciando as principais tendéncias e praticas identificadas na literatura.
A etapa subsequente envolve a explicagdo dos métodos de coleta e analise de dados,
destacando as técnicas utilizadas para examinar e interpretar as informagdes obtidas.

3.1 Aplicacao do Questionario

A segunda etapa da coleta de dados envolveu a aplicagdo de questionarios,
elaborados com base na revisao bibliografica. Os questionarios foram desenhados
para captar a percep¢ao dos profissionais de construgao civil sobre a implementacao
m da Gestao por Diretrizes e seu impacto no Clima Organizacional, cujo esboco é
apresentado no APENDICE A.

3.2 Sintese dos dados coletados

A metodologia de coleta de dados deste estudo combina uma abordagem
qualitativa, baseada na revisao bibliografica, com a aplicagdo de questionarios. Esta
combinagcao permite uma analise abrangente e detalhada dos dados, garantindo a
triangulagdo dos resultados e aumentando a validade e a confiabilidade das
conclusdes. A primeira etapa da coleta de dados envolveu uma reviséo bibliografica
abrangente, focada em identificar e analisar livros, artigos académicos, teses e

dissertagdes que abordam a Gestao por Diretrizes e o Clima Organizacional.

A revisao bibliografica seguiu uma abordagem tedrico-interpretativa, permitindo
uma compreensao profunda das interagcdes entre esses conceitos e identificando
pontos de convergéncia, divergéncia e lacunas na literatura existente. Essa analise

tedrica forneceu uma base sdlida para o desenvolvimento dos questionarios e para a
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interpretacédo dos dados coletados.

A segunda etapa da coleta de dados envolveu a aplicagdo de questionarios que
foram desenhados para captar a percepc¢ao dos profissionais de construgao civil sobre
a implementacéo da Gestéo por Diretrizes e seu impacto no Clima Organizacional. O
questionario foi estruturado em trés segdes principais: dados demograficos,
informacgdes sobre os respondentes, como idade, género, posicdo na empresa, € anos
de experiéncia no setor da construgéo civil; Gestdo por Diretrizes, com perguntas
relacionadas a implementacdo, praticas e desafios da Gestdo por Diretrizes nas
organizagdes dos respondentes; e Clima Organizacional, focadas na percepg¢ao dos
respondentes sobre o Clima Organizacional antes e depois da implementagdo da

Gestao por Diretrizes.

Os questionarios foram distribuidos eletronicamente para um grupo
selecionado de profissionais que trabalham em empresas de construgao civil. A
amostra foi escolhida de forma a incluir uma variedade de perfis e experiéncias,

garantindo a representatividade dos dados.

A sintese dos dados coletados envolveu a integragao das informagdes obtidas
na revisao bibliografica e nos questionarios, utilizando uma abordagem qualitativa
para analisar os resultados. A analise qualitativa baseou-se na revisao bibliogréafica e
nas respostas dos questionarios, em que os dados foram examinados de forma critica
e categorizados em temas relevantes. As informacdes extraidas da literatura ajudaram
a contextualizar os resultados obtidos por meio dos questionarios e a identificar

tendéncias e melhores praticas.

Os passos seguidos para a analise qualitativa foram: codificagao inicial, em que
as respostas dos questionarios foram lidas e codificadas de acordo com temas e
padrées emergentes; categorizagdo, agrupando as codificacbes em categorias
tematicas que refletiam os principais aspectos da Gestao por Diretrizes e do Clima
Organizacional; interpretagao dos dados, analisando e interpretando as categorias a
luz da revisdo bibliografica para entender as relagdes e implicagdes dos dados; e
integracdo dos resultados, em que os resultados da analise qualitativa dos

questionarios foram integrados com os achados da revisao bibliografica.
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4 ANALISE DE RESULTADOS: TENDENCIAS E MELHORES PRATICAS NA
IMPLEMENTAGAO DA GESTAO POR DIRETRIZES NA CONSTRUGAO PREDIAL

A analise das respostas obtidas no questionario aplicado sobre o impacto
estratégico da implementagéo da Gestao por Diretrizes (GD) no clima organizacional
de equipes em projetos executivos de construgdo de edificios revelou um conjunto

relevante de informacdes.

O instrumento foi respondido por profissionais atuantes no setor da construgéo
civil, abrangendo cargos como engenheiros civis, arquitetos, gestores de obras,
técnicos em edificacbes e consultores empresariais. A amostra contou com
participantes de diferentes niveis hierarquicos e tempo de experiéncia profissional
variando de 1 a mais de 25 anos, 0 que proporcionou uma visdo ampla e diversificada

sobre o tema.

Essa heterogeneidade permitiu compreender como a GD é percebida por
profissionais que atuam tanto na gestao estratégica quanto na execugao operacional
dos projetos, favorecendo uma analise mais completa sobre seus efeitos na

motivacdo, na comunicacgao e na eficiéncia das equipes.

Além disso, a maioria dos respondentes possui formagao superior completa, e
parte significativa relatou ter especializagbes ou pds-graduagdes voltadas a area de
gestao, engenharia ou administragéo. A faixa etaria dos participantes se concentrou,
em sua maior parte, entre 30 e 49 anos, e predominou o género masculino, o que

reflete a composicao tipica da for¢a de trabalho do setor da construcio civil.

Os questionarios foram respondidos majoritariamente por engenheiros civis,
coordenadores de obras e profissionais das areas de planejamento e qualidade, todos
com atuagao direta em obras residenciais de médio e grande porte. A maioria dos
participantes indicou possuir conhecimento profundo ou intermediario sobre o
conceito de Gestao por Diretrizes (GD), evidenciando familiaridade pratica com a

metodologia e sua aplicagdo em ambientes produtivos.

Essa composicao de respondentes confere robustez a analise dos resultados,
pois as percepgdes relatadas refletem vivéncias reais do clima organizacional no

campo, ou seja, no contexto concreto dos canteiros de obras, onde fatores como
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lideranca, comunicagao e condigdes de trabalho exercem influéncia direta sobre o

desempenho das equipes.

Gréfico 1 - Conhecimento prévio dos participantes do questionario sobre GD

2.1) Vocé esta ciente do conceito de Gestao por Diretrizes?
14 respostas

@ Sim, tenho conhecimento aprofundado.
® Sim, tenho algum conhecimento.

@ Nao, conhego apenas o basico.

@ Nao, nunca ouvi falar.

Fonte: Autoria propria.

No que tange ao impacto da GD na motivagdo das equipes, a maioria dos
respondentes avaliou de maneira positiva, com alguns apontando que a clareza dos
objetivos proporcionada pela GD foi um fator relevante para aumentar o foco e o
engajamento dos colaboradores. Um dos respondentes mencionou que a gestao “nos
proporciona uma visao clara dos objetivos estratégicos da empresa”, o que contribui
para que a equipe entenda a importancia de suas atividades diarias e como elas se

conectam com os objetivos globais.

Grafico 2 - Impacto da GD na motivagdo da equipe

2.2) Como vocé avalia o impacto da Gestéo por Diretrizes na motivagédo da sua equipe?

14 respostas

@ Muito positivo

@ Positivo

@ Neutro

@ Negativo Ihoria da

@ Muito negativo
comul iram que
-+ dof idades e
promc

Grafico 3 - Impacto da GD na comunicagéo e coordenagéo dentro da equipe

2.3) A implementacgdo da Gest&o por Diretrizes melhorou a comunicagéo e a coordenagao dentro
da sua equipe?
14 respostas

@ Melhorou significativamente

@ Melhorou

@ Nao houve mudangas

@ Piorou

@ Piorou significativamente 31




Em uma das respostas, um participante destacou que a GD “facilitou a definicao
do escopo de cada colaborador”, o que proporcionou uma gestao mais eficiente do
tempo e das atividades. A melhoria na produtividade das equipes foi outra tendéncia
amplamente observada. Aproximadamente 80% dos respondentes afirmaram que a
GD contribuiu diretamente para o aumento da eficiéncia operacional, com a reducao
de retrabalhos e o cumprimento mais rigoroso de prazos. Segundo um dos
depoimentos, “a GD contribuiu para um aumento da produtividade, principalmente ao

definir metas claras e prazos mais rigorosos”.

Gréfico 4 - Impacto da GD na produtividade da equipe

2.4) Na sua opinido, a Gestao por Diretrizes contribui para o aumento da produtividade da equipe?
14 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo
Neutro
@ Discordo dos
. @ Discordo totalmente )
princ Ipes.
A di iente
men: eu o

ritmo de implementagédo. Além disso, a falta de treinamento adequado para garantir
que todos os colaboradores compreendam as diretrizes e estejam aptos a aplica-las
foi outro fator limitante. A comunicag&o ineficaz, em alguns casos, também foi

apontada como um problema, dificultando a plena adog¢ao das novas praticas.

Gréfico 5 - Principais desafios na implementacdo da GD

2.5) Qual é o principal desafio que vocé enfrentou na implementacao da Gestéo por Diretrizes?
14 respostas

@ Resisténcia a mudanca
@ Falta de treinamento adequado
Comunicagao ineficaz

@ Falta de recursos estdo a clareza e o

Icao das tarefas de
coordenacao eficaz

a0 de retrabalho e

melhor aproveitamento do tempo nas atividades diarias. A GD também foi vista como
uma ferramenta importante para o desenvolvimento de liderangcas mais preparadas,

capazes de gerenciar equipes com foco em resultados estratégicos.
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Por outro lado, também foram identificadas algumas limitagdes relacionadas a
aplicacao da Gestao por Diretrizes (GD). O aumento da pressao por resultados foi
mencionado por parte dos respondentes como um fator que pode gerar estresse nas
equipes, especialmente devido a necessidade de monitoramentos e controles

constantes.

Além disso, a dependéncia de uma liderangca forte e a complexidade do
processo de implementacao foram citadas como desafios recorrentes, particularmente
em grandes empresas de construgdo civil, onde a estrutura hierarquica € mais extensa
e a comunicagao entre setores tende a ser menos 4agil. Essa observagao foi
corroborada pelas respostas do questionario e esta em consonancia com autores
como Falconi (2013) e Santos et al. (2020), que destacam que a efetividade da GD
depende de liderangcas proximas e alinhamento cultural em todos os niveis

organizacionais.

Os participantes ofereceram diversas sugestdes para melhorar a aplicagéo da
Gestdo por Diretrizes. Entre elas, destacam-se o investimento em treinamento
continuo para lideres e equipes, a criacdo de mecanismos de reconhecimento e
premiacao para incentivar o cumprimento das metas, a integragao de tecnologias que
auxiliem no monitoramento e na comunicagao, além da importancia de garantir que a
cultura organizacional esteja alinhada com as diretrizes estratégicas. Um dos
respondentes sugeriu que “investir em treinamento continuo para lideres, focando em
habilidades de comunicagao, gestdo de pessoas e tomada de decisao estratégica” é

uma estratégia eficaz para otimizar a implementacgéo da GD.

Isto posto, uma das tendéncias mais evidentes na implementagao da Gestao
por Diretrizes € o0 aumento da comunicacdo e da coordenagdo entre as equipes.
Segundo relatos dos participantes, a definigdo clara de objetivos e diretrizes resultou
em uma maior clareza sobre o papel de cada colaborador e sua contribuicdo para os
objetivos globais da organizagdo. Como afirmam Robbins e Judge (2017), a
transparéncia na definigdo de metas € um fator essencial para o sucesso da GD, uma
vez que permite que os funcionarios se sintam mais conectados ao processo de

tomada de decisbes.

O Grafico 5 evidencia os principais desafios enfrentados na implementacao da
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Gestao por Diretrizes (GD) no setor da construgao civil, destacando aspectos como
resisténcia a mudanca, falta de treinamento adequado, comunicacao ineficaz e
recursos limitados. Esses desafios refletem tanto a complexidade do ambiente
organizacional quanto as particularidades da construgdo civil, setor em que a
diversidade de equipes e a necessidade de coordenacao entre disciplinas criam um
cenario singular. Segundo Falconi (1999), a resisténcia a novas praticas de gestao
pode comprometer seriamente a eficacia da implementacao de qualquer metodologia,
especialmente em setores tradicionais como a construgdo civil, onde praticas

enraizadas e estruturas rigidas muitas vezes dificultam a aceitagcdo de mudancas.

Para lidar com a resisténcia a mudancga, uma solugao viavel é a implementacao
de programas continuos de treinamento e desenvolvimento que ajudem os
colaboradores a compreender os beneficios da GD. Santos e Costa (2019, p. 45)
argumentam que “a transparéncia e o engajamento dos colaboradores no processo
de mudanca sao fatores criticos para a aceitacdo de novas diretrizes”. Nesse contexto,
sessodes de esclarecimento e workshops participativos sdo recomendados, a fim de
garantir que todos os envolvidos compreendam as diretrizes e como suas fungdes
individuais se alinham aos objetivos organizacionais. Além disso, capacitar lideres
para atuarem como agentes de mudanca é essencial, uma vez que lideres
participativos conseguem gerar maior confianga e motivagéo, elementos essenciais

para reduzir a resisténcia e promover um ambiente colaborativo (Robbins, 2017).

Outro desafio mencionado no grafico € a falta de treinamento adequado. Para
supera-lo, uma solugao eficaz € a adogao de programas de capacitagao especificos,
que considerem o contexto e a natureza das atividades da construcdo civil.
Chiavenato (2014) observa que “um treinamento eficaz € aquele que esta alinhado as
necessidades do colaborador e as demandas especificas do setor”, o que significa
desenvolver cursos voltados para as habilidades técnicas e de comunicagao exigidas
na GD. Também se recomenda a implementagdo de programas de mentoria, nos
quais colaboradores mais experientes possam apoiar novos membros na adaptacao
as diretrizes e processos. Isso facilita a incorporacao das diretrizes no dia a dia e

contribui para uma melhor retencao das praticas de GD.

A comunicagao ineficaz também é um obstaculo destacado, e isso gera uma

aparente incoeréncia quando comparado com o Grafico 4, que mostra um aumento
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de 71% na percepgdo de melhora da comunicagdo. Essa disparidade pode ser
explicada pela diversidade dos niveis hierarquicos na construgao civil, onde gestores
podem perceber melhorias na comunicagao, enquanto as equipes operacionais ainda

enfrentam barreiras comunicacionais devido a fragmentagdo do ambiente de trabalho.

Conforme Chiavenato (2014) ressalta, a eficacia da comunicagao ndao depende
apenas da transmissdo da mensagem, mas da interpretagdo e do alinhamento entre
os interlocutores. Esse paradoxo sugere que, embora a Gest&do por Diretrizes (GD)
tenha aprimorado a comunicagao geral, os métodos utilizados podem nao alcangar de
forma equitativa todos os colaboradores, especialmente em projetos
descentralizados, ou seja, aqueles que envolvem multiplos canteiros de obras e

equipes distribuidas em diferentes locais de execucao.

Para mitigar essa limitacdo, recomenda-se a adogdo de praticas de
comunicagao horizontal e feedback continuo entre as equipes e seus gestores (Kaplan
e Norton, 1996). Além disso, a implementacao de ferramentas colaborativas digitais e
a realizagdo de reunides periddicas de alinhamento podem promover melhor

entendimento entre os membros das equipes e reduzir ruidos comunicacionais.

Outro desafio relevante indicado pelo Grafico 5 é a limitagdo de recursos, uma
realidade constante na construgao civil. Para lidar com esse aspecto, sugere-se a
utilizagado de tecnologia para monitoramento de recursos e materiais, bem como o
desenvolvimento de indicadores-chave que quantifiquem a produtividade e a
eficiéncia, de forma a direcionar melhor o uso de recursos e assegurar que 0s

objetivos de GD sejam atingidos dentro das restrigdes orgamentarias (Lacerda, 2018).

A analise combinada dos Graficos 4 e 5 permite identificar coeréncias e
aparentes incoeréncias que, ao serem examinadas, contribuem para um
entendimento mais profundo dos efeitos da GD. A disparidade observada entre a
percepcao de melhora na comunicagao no Grafico 4 e a comunicagao ineficaz no
Grafico 5 pode ser explicada pela complexidade organizacional e pela falta de
homogeneidade nos fluxos de comunicagdo. Essa analise indica que, apesar das
melhorias observadas, ainda ha desafios na implementacdo de uma comunicacao

eficaz que atenda as necessidades de todos os niveis da organizagao.

Além dos resultados apresentados no Grafico 5, também foram analisadas seis

35



dimensodes criticas do impacto da Gestao por Diretrizes: produtividade, satisfacao,
comunicagéao, qualidade, cumprimento de prazos e alinhamento estratégico (Grafico
6). O grafico abaixo apresenta essas dimensdes em perspectiva integrada,
evidenciando tanto os ganhos observados quanto as areas que demandam maior

atencao gerencial.

Gréfico 6 - Dimenso0es criticas do impacto da Gestdo por Diretrizes (produtividade, satisfagdo, comunicagao,
qualidade, cumprimento de prazos e alinhamento estratégico)
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Fonte: Dados de pesquisa (2025).

A analise das seis dimensdes representadas no Grafico 6 revela tendéncias
consistentes com os demais resultados da pesquisa. No que se refere a produtividade,
a implementacdo da Gestdo por Diretrizes (GD) mostrou-se determinante para o
aumento do desempenho das equipes, promovendo reducao de retrabalhos e maior

eficiéncia na utilizagdo dos recursos disponiveis.

Quanto a satisfacdo, observou-se crescimento expressivo nos niveis de
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motivagcdo e engajamento, diretamente associado a clareza dos objetivos
organizacionais e ao alinhamento entre metas individuais e metas globais. Esse
resultado sugere que o estabelecimento de diretrizes claras contribui para um clima
organizacional mais positivo no campo, especialmente nos canteiros de obras, onde
a definicdo de responsabilidades impacta diretamente a percepcao de propésito e

pertencimento.

A dimensao comunicagao também apresentou avangos significativos, uma vez
que a transparéncia na definigdo das diretrizes favoreceu a troca de informacdes entre
equipes e setores, mitigando falhas de coordenacédo e fortalecendo a integracéo
interdepartamental. De modo semelhante, a qualidade das entregas foi beneficiada
pela maior padronizagcdo dos processos e pela redugdo de nao conformidades
técnicas ao longo dos projetos.

Em relagdo ao cumprimento de prazos, constatou-se que a definicdo clara de
metas e indicadores — aliados ao acompanhamento sistematico das atividades —
proporcionou maior previsibilidade na execucdo, embora persistam desafios
relacionados a complexidade operacional e a logistica de grandes obras.

Por fim, a dimenséo de alinhamento estratégico evidenciou-se como um dos
maiores ganhos do processo, ja que a metodologia contribuiu para reforgar a conexao
entre as atividades operacionais e os objetivos de longo prazo da organizagao,
ampliando a visdo de conjunto e promovendo maior coeréncia nas tomadas de

decisao.

Entre os depoimentos coletados, um participante destacou que a GD “facilitou
a definicao do escopo de cada colaborador, visando entregar resultados objetivos com
métricas alinhadas as metas da empresa”. Esse relato reforca a percepg¢ao de que a
clareza proporcionada pela GD promove n&do apenas comunicagao mais eficiente,
mas também senso de propdsito e foco coletivo, conforme discutido por Kaplan e
Norton (1996).

Outro ponto recorrente foi o impacto positivo da GD sobre a produtividade.
Aproximadamente 80% dos respondentes relataram que a metodologia contribuiu
para aumentar a eficiéncia operacional e para o cumprimento mais rigoroso de prazos.

Tal resultado esta em consonancia com Falconi (1999), que enfatiza a importancia da
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definicho de metas claras e mensuraveis como ferramenta de motivagdo e

engajamento das equipes.

De acordo com outro participante, “a gestdo nos proporciona uma visdo clara
dos objetivos estratégicos da empresa. Isso ajuda a equipe a entender como suas
tarefas diarias contribuem para os objetivos maiores, aumentando o foco e a
motivagcao”. Essa percepgao esta alinhada a Chiavenato (2014), que argumenta que
o reconhecimento do impacto das proprias atividades eleva o comprometimento e

fortalece a cultura de resultados.

Embora os resultados gerais sejam positivos, o processo de implementag¢ao da
GD nao esteve isento de desafios praticos. A resisténcia a mudancga foi apontada
como uma das principais barreiras, refletindo a dificuldade de adaptagao das equipes
a novas rotinas de controle e monitoramento. Essa dificuldade tende a ser maior
quando nédo ha treinamento adequado que assegure o entendimento das novas

diretrizes e sua correta aplicacao.

Um dos entrevistados observou que “a pressdo em toda a empresa ficou forte;
0 impacto negativo foi a resisténcia em aceitar um novo processo”. Essa questao é
amplamente discutida por Robbins (2017), que destaca a necessidade de lideranca
engajada e programas de capacitagao continua para mitigar resisténcias e garantir

gue a mudanga organizacional ocorra de forma planejada e sustentavel.

Com base nas respostas dos questionarios e na revisao da literatura, foram
identificadas boas praticas que favorecem a aplicagdo eficaz da GD no setor da

construcao de edificios:

e Treinamento continuo: respondentes enfatizaram a importancia da
capacitagao regular para lideres e equipes, destacando habilidades de
comunicagdo, gestdo de pessoas e tomada de decisdo estratégica.
Falconi (1999) e Shimizu (2010) reforcam que a capacitagado constante
€ essencial para manter o alinhamento entre diretrizes e cultura
organizacional.

e Definicdo de metas claras e mensuraveis: conforme Kaplan e Norton
(1996), o uso de ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC) auxilia

no monitoramento de desempenho e no alinhamento entre indicadores
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e metas estratégicas.
e Lideranca engajada: lideres devem atuar ndo apenas como
supervisores, mas como agentes inspiradores, promovendo

engajamento e propdosito coletivo entre os membros das equipes.

O impacto da GD sobre o clima organizacional no campo foi amplamente
percebido como positivo. Cerca de 85% dos participantes relataram que a metodologia
contribuiu para um ambiente de trabalho mais colaborativo e motivador, com maior

sensacao de propdsito compartilhado.

A literatura corrobora esses achados, indicando que a GD promove um
alinhamento estratégico que reflete diretamente no bem-estar e na motivagado das
equipes, sobretudo nos canteiros de obras, onde a clareza de papéis e
responsabilidades é determinante para o desempenho (Lacerda, 2018; Chiavenato,
2014).

Diante dos resultados obtidos e das limitagdes observadas, sugere-se que
futuras pesquisas explorem comparacdes entre a Gestdo por Diretrizes e outras
metodologias de gestdo estratégica, como OKRs e Lean Construction, a fim de
identificar possiveis sinergias e diferengas de impacto sobre o clima organizacional e
a produtividade.

Além disso, estudos longitudinais sdo recomendados para avaliar a adaptagao
das equipes a GD ao longo do tempo, investigando como a resisténcia inicial a

mudanga se transforma em assimilagao cultural e pratica organizacional consolidada.

Outra linha promissora envolve a analise do uso de tecnologias de
comunicagéao na facilitagdo da GD, especialmente em projetos descentralizados, bem

como a influéncia da cultura organizacional sobre sua eficacia.
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5 ROTEIRO PARA IMPLANTAGAO E IMPLEMENTAGAO DA GESTAO POR
DIRETRIZES (GD) NA CONSTRUGAO CIVIL

A implementagdo da Gestéo por Diretrizes (GD) no setor da construgéo civil
apresenta um potencial estratégico significativo para otimizar a produtividade, alinhar
objetivos organizacionais e melhorar o clima de trabalho. Contudo, sua adogéao
demanda um planejamento cuidadoso e estruturado, dada a complexidade do setor,
que envolve prazos rigorosos, equipes multidisciplinares e desafios operacionais
unicos. O roteiro aqui apresentado visa oferecer uma abordagem pratica e detalhada
para a implantagdo da GD, abrangendo desde a analise inicial das necessidades

organizacionais até o monitoramento continuo dos resultados.

Este roteiro foi concebido a partir de uma analise aprofundada da literatura e
de estudos de caso especificos do setor de construgao civil, tendo em vista as
particularidades desse ambiente de trabalho e as condicbes que impactam sua
dindmica. Ao longo das etapas descritas, sdo abordados os principais elementos que
devem ser considerados, como o desenvolvimento de metas claras, a capacitagéo de
equipes, a adaptacao de recursos e o estabelecimento de canais de comunicacao

eficazes.

Além disso, o roteiro integra solugdes para lidar com possiveis barreiras, como
a resisténcia a mudanca e a falta de treinamento adequado, que foram identificadas

como desafios frequentes em estudos anteriores.
1. Planejamento da Implantacdo da GD:

e Analise Diagnodstica: Realizar um diagnéstico detalhado dos processos de
gestdo das obras, considerando os principais desafios do setor, como
cumprimento de prazos, seguranga do trabalho, rotatividade de mé&o de obra e
integracéo entre equipes de campo e escritorio. Essa etapa deve incluir visitas
técnicas aos canteiros de obras e entrevistas com gestores e lideres de equipe,
permitindo compreender as principais lacunas operacionais e comunicacionais.

(Relaciona-se ao item 1.1 — Contexto da Construgao Civil).

e Definicdo de Metas e Diretrizes: Estabelecer metas especificas e mensuraveis
relacionadas a reducgédo de retrabalhos, cumprimento de cronogramas fisicos,
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elevacéo da produtividade dos canteiros e melhoria do clima organizacional no
campo. Essas metas devem ser co-construidas com os gestores de obra,

aumentando o comprometimento e o senso de corresponsabilidade.

Desenvolvimento de Subsidios Praticos: Elaborar guias operacionais e
checklists visuais para apoiar lideres e equipes na execucado diaria das
diretrizes, padronizando a comunicagao entre setores (engenharia, seguranga,

qualidade e planejamento).

Mapeamento de Competéncias e Identificagdo de Lacunas: Identificar
competéncias técnicas e comportamentais necessarias a execug¢ao da GD,
avaliando a capacidade atual dos colaboradores e definindo programas de
treinamento direcionados — como gestdo de tempo, lideranga em campo e

resolucao de problemas. (Relaciona-se ao item 1.3 — Métodos de Pesquisa.)

2. Etapas de Implementagéao da GD:

Treinamento Inicial: Capacitar gestores, engenheiros e mestres de obra sobre
os conceitos e ferramentas da GD, com énfase em comunicagao clara, gestao

de indicadores e tomada de decisdo baseada em dados.

Alinhamento das Estruturas Organizacionais: Reorganizar a estrutura das
equipes de obra para garantir fluxo de informagao continuo entre o campo € o

escritorio, definindo responsaveis por cada etapa de entrega.

Acompanhamento e Monitoramento: Implementar indicadores-chave de
desempenho (KPIs) voltados a produgéo, segurancga, satisfacdo e qualidade,

acompanhados por reunidées semanais de revisao.

Feedback Continuo e Melhoria Continua: Aplicar o ciclo PDCA (Planejar,
Executar, Verificar e Agir) de forma recorrente, promovendo ajustes rapidos a

partir do feedback dos lideres de campo e das equipes.

3. Acompanhamento e Controle:

Anadlise de Resultados: Monitorar os efeitos da GD sobre motivacéao,

produtividade e comunicagao, com base em observagdes em campo, relatorios
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de desempenho e questionarios aplicados as equipes. Essa analise deve
identificar incoeréncias entre metas planejadas e resultados obtidos, servindo

de base para novas acgdes corretivas.

e Resolucdo de Conflitos: Adotar estratégias para lidar com resisténcia a
mudanga, sobrecarga de trabalho e falhas de comunicagéo. Entre as medidas
praticas estao reunides de escuta ativa, grupos de melhoria continua e sessdes

de integracao entre equipes novas e antigas.
4. Relatorio e Reviséo Final:

e Documentacdo dos Resultados: Elaborar um relatério final de implantacéo
contendo evidéncias quantitativas (indicadores, graficos e comparativos
antes/depois) e qualitativas (percepgbes das equipes), consolidando os

avancos e desafios da GD nas obras analisadas.

e Ajustes Finais e Perspectivas Futuras: Propor melhorias para ciclos futuros de
aplicagado, como integracao de ferramentas digitais de gestao (ex: Power Bl,
Trello, Microsoft Planner) e novas pesquisas comparativas entre a GD e
metodologias como Lean Construction e OKR, explorando o impacto de cada

abordagem sobre o clima organizacional e o desempenho em campo.

Na Figura 2 é apresentado um fluxograma que descreve a implantagéo da

Gestao de Diretrizes na Construgéo Civil.
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Figura 2 - Fluxograma para implementagéo da GD na CC
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Com uma sequéncia estruturada de agdes, o roteiro busca facilitar o processo
de implementacdo da GD, promovendo uma transicdo gradual que assegure o
engajamento de todas as partes envolvidas e a integragdo dos objetivos estratégicos
da empresa com as atividades operacionais. O proposito final € que, ao seguir estas
etapas, as empresas do setor da construgdo civil sejam capazes de superar 0s
obstaculos caracteristicos do ambiente e alcangar uma gestdo mais alinhada e

orientada por resultados.
5.1 Exemplo de aplicagao pratica da Gestao por Diretrizes

A Gestao por Diretrizes (GD), ao ser aplicada em contextos organizacionais
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reais, evidencia seu potencial de transformar a condugao estratégica das operacgoes.
No setor da construcdo civil, em especial, a GD se torna um instrumento eficaz para
conectar o planejamento corporativo a execugédo no canteiro de obras, promovendo

maior alinhamento entre diferentes areas e niveis hierarquicos.

O exemplo pratico de sua aplicacao revela que, ao estabelecer metas claras,
acompanhadas de indicadores objetivos, é possivel ndo apenas monitorar o
desempenho da obra, mas também corrigir desvios com agilidade. Esse modelo
promove a descentralizagdo das decisdes operacionais ao mesmo tempo em que
mantém o direcionamento estratégico, criando um ambiente onde as equipes
compreendem seu papel dentro de um propdsito coletivo. Como apontam Campos
(2004) e Shingo (1996), esse tipo de abordagem fortalece a cultura organizacional ao

integrar os profissionais ao processo decisorio e a busca por resultados mensuraveis.

Na pratica, a GD se desdobra em diferentes frentes (estrutura, alvenaria,
instalagdes, acabamento, qualidade e seguranga), e estabelece para cada uma delas
indicadores de controle e metas por etapa. Essa logica permite o0 acompanhamento
da obra de forma segmentada e coordenada, gerando previsibilidade no cronograma,
reducdo de retrabalho e aumento da eficiéncia operacional. Os impactos da
metodologia também se estendem ao engajamento das equipes, a melhoria na
comunicacao entre setores e a padronizacdo dos processos, 0 que representa um

salto qualitativo na gestdo de obras residenciais.

A seguir, sera apresentado o caso da MZ3 Engenharia, uma empresa que
implementou a Gestao por Diretrizes em suas obras e passou a colher resultados

significativos, tanto em produtividade quanto em qualidade e seguranca.

5.2 Apresentagao da MZ3 Engenharia

A MZ3 Engenharia € uma empresa do interior do estado de Sdo Paulo, com
atuacdo consolidada no segmento da construgédo civil, especialmente em obras
residenciais de médio e alto padrao. Desde sua fundagao, a empresa adota praticas
de gestao voltadas a eficiéncia operacional e ao rigor técnico, o que se traduz em
obras entregues dentro dos prazos estabelecidos e com elevados padrdes de
qualidade. Seu quadro técnico € composto por profissionais experientes em
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planejamento, execucdo e controle, o que favorece a adogdao de metodologias

inovadoras no ambiente de obra.

Com o objetivo de aprimorar seus processos e fortalecer a integragao entre
planejamento e execugdo, a MZ3 Engenharia passou a implementar a Gestdo por
Diretrizes em seus canteiros. A decisdo estratégica partiu da alta lideranga, que
enxergou na GD uma oportunidade de alinhar as metas organizacionais as agdes

operacionais de forma estruturada e mensuravel.

Segundo Felipe Manzano, sécio-diretor da empresa, a clareza dos objetivos e
a conexao entre metas e indicadores permitiram ganhos reais em produtividade,
qualidade de execugao e seguranga no canteiro. Mesmo diante de obstaculos, como
a resisténcia inicial das equipes e a necessidade de capacitacdo, a empresa
conseguiu consolidar um modelo de gestao focado em resultados, com padronizagao

entre obras e maior foco nos indicadores estratégicos.

A Coordenadora de Obras, Joice, reforca esse movimento ao relatar que o
maior desafio foi engajar o time na mudanga, especialmente por se tratar de um
conceito inicialmente percebido como distante da realidade pratica. Contudo, a
medida que as diretrizes foram incorporadas as frentes de trabalho, os impactos
positivos tornaram-se evidentes: metas mais objetivas, acompanhamento constante e
melhorias concretas na produtividade e na comunicagao entre os setores. A obra,

segundo ela, tornou-se mais organizada e focada.

Esse alinhamento entre planejamento e execucédo € também destacado por
Luca, Coordenador de Planejamento, que aponta a definicdo de metas por etapa
como um diferencial fundamental da GD. A pratica permitiu priorizar atividades com
mais acertos, integrar os setores de engenharia, suprimentos e produc¢ao, e promover
a padronizagao dos indicadores entre as diferentes obras da empresa. Com isso, a
MZ3 passou a ter mais controle sobre o0 andamento das obras, reduziu o retrabalho e

ganhou previsibilidade no cumprimento do cronograma.

No campo da qualidade, a engenheira Mariana ressalta que a Gestdo por
Diretrizes fortaleceu significativamente a atuac&o da area. Ao definir metas claras e
indicadores objetivos, foi possivel reduzir variagbes de execugdo, aumentar a

padronizagao entre as frentes de trabalho e reforgar os padrées de seguranga no
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canteiro. A lideranga ativa e o envolvimento das equipes em reunides de alinhamento

foram determinantes para esse avanco.

A experiéncia da MZ3 Engenharia evidencia como a adogao da GD, quando
conduzida de forma estruturada e com o envolvimento dos diferentes niveis da
organizagdo, pode gerar resultados expressivos, ndo apenas em indicadores
operacionais, mas também na consolidagdo de uma cultura organizacional voltada a

exceléncia e ao aprendizado continuo.

5.3 Experiéncia da MZ3 Engenharia com a GD

A aplicagédo da Gestéo por Diretrizes (GD) na MZ3 Engenharia foi organizada de
forma a contemplar quatro objetivos principais: Prazo, Qualidade/Seguranga, Controle
de Mao de Obra e Desempenho Fisico-Financeiro. Essa divisdo permitiu que a gestao
fosse desdobrada em frentes especificas, com metas claras e indicadores objetivos
para cada uma delas, favorecendo o alinhamento entre planejamento, execugéo e

acompanhamento.

Uma das ferramentas centrais desse processo € o Plano de Ataque, que
corresponde ao cronograma fisico da obra e é elaborado em conjunto com a equipe,
sempre na ultima semana de cada més. A participacao ativa dos profissionais da obra
na construgcado do planejamento contribui para que ele seja compreendido como um
instrumento colaborativo e ndo como uma imposi¢ao da gestao. A elaboragao coletiva
também facilita a identificacdo de entraves que impediram o cumprimento das metas
do més anterior e a reprogramacao de atividades em atraso, por meio da definicdo de

planos de agao corretivos e preventivos.
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Figura 3 - Exemplo de Plano de Ataque da empresa MZ3 Engenharia

Pacote §8 | Pacote 11 |Pacote 1Y Pacore 13 Pacote 14 Pacote 15 Pacote 1 Pacote 1 7] Pacote LE Pacote 19| Pacote 30 Pacote 3 Mwll}!hmr)’

Pieparagda

para Forro de | Gessa . | Axseion
Eam e l.h.er = Fisa ?

Pacote 08

E
Z

Chaphs e
(Ruffaigueis
i Tl.h.:mll
i

|
|

Drtribusth
Lo | Shaita

T
14087 K25
19037 X23
1810473008
1T/0ASMRE

33333 |RR

EALEE k]
1303/ K3
2403/ 3003
EafiEIp b
218/93/ 3023
2908/ 0023

B Sl TR A b g b b b
Bt i Rt i R R P v
SRR 2R R 2R R [R

o

B B d bt pod P P rd v A b b bl e
B B BB d it g o B P B B v B

E|3|2

I 2352 2R F( B2 B2

IT|BAR(R|R | RIF| IR (RN |R

Bl el B AP PP B el S T
3| E|R|B|RIRF BB E R

P b dud b

RRRR
siau

Fonte: MZ3 Engenharia (2025).

A constancia nesse processo € um dos pilares da metodologia. Uma unica
semana fora do planejado pode comprometer o desempenho mensal da obra, ja que
o Plano de Ataque é desdobrado em metas semanais detalhadas. Essas metas séo
discutidas com os empreiteiros no inicio de cada semana, momento em que também
sao avaliadas possiveis dificuldades operacionais e feitos os ajustes necessarios. O
planejamento mensal é impresso e distribuido para todas as frentes produtivas como
referéncia objetiva das metas semanais e mensais. Um exemplo de Planejamento da

Producédo Semanal (PPS) é apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Planejamento da Produgdo Semanal (PPS) da MZ3 Engenharia
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Fonte: MZ3 Engenharia (2025).

No plano de ataque, as linhas representam as atividades-chave ou frentes de

trabalho definidas para a execugao do projeto, enquanto as colunas correspondem
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aos periodos de controle (P1, P2, P3...), que permitem organizar o acompanhamento
ao longo do tempo. Essa estrutura possibilita ndo apenas visualizar a evolugao das
metas estabelecidas, mas também relacionar prazos, responsaveis e resultados

esperados, oferecendo uma viséo integrada do planejamento e execugéo.

Essa visdo integrada reforga a importancia de mecanismos complementares
de acompanhamento. Nesse sentido, além das reunides semanais, a rotina da obra é
reforcada pelo Gerenciamento Diario (GD), que consiste em breves reunides
realizadas todos os dias com a equipe, conforme mostrado na Figura 5. Nessas
reunides, sao discutidos os motivos que levaram ao ndo cumprimento de alguma
atividade prevista, com o objetivo de gerar aprendizados imediatos e evitar que os
mesmos erros se repitam. Um resumo dessas analises é compartilhado via grupo de
mensagens da obra, permitindo que a coordenacdo e a diregdo acompanhem o

andamento dos trabalhos mesmo quando ndo estao presentes fisicamente.

Figura 5 - Reunido de Gerenciamento Diario (GD)

Fonte: MZ3 Engenharia (2025).

Essas praticas sdo complementares as atividades diarias obrigatorias do
engenheiro da obra, como a realizagao de vistorias técnicas, o contato direto com os
trabalhadores e a escuta ativa das liderangas, de forma a garantir a fluidez das
atividades e antecipar possiveis gargalos. Todas essas agbes visam garantir o
controle da mao de obra, a consisténcia na execucido dos servigcos e a manutengcao

dos padrdes de qualidade e seguranca.
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Paralelamente, é realizada uma medicdo semanal do desempenho fisico-
financeiro da obra, feita por uma empresa terceirizada (De Olho na Obra). Esse
acompanhamento funciona como um termémetro da produtividade semanal e serve
de base para a tomada de decisées. Considerando um més tipico com quatro
semanas, 0 avango semanal ideal deve ser de 25% da meta mensal. Quando o
resultado esta abaixo do esperado, o0s servicos em atraso sao analisados
detalhadamente e sdo definidos planos de acado especificos para cada ponto de

desvio.

Figura 6 - Gréfico de Evolugéo Fisica Semanal
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Fonte: MZ3 Engenharia (2025).
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Durante os primeiros meses de implementacgao, a equipe enfrentou desafios de
adaptagao. As reunides semanais, inicialmente longas e exaustivas, concentravam
uma quantidade excessiva de problemas, ja que os colaboradores ainda n&o haviam
adquirido o habito de reportar questdbes de forma continua. Para lidar com essa
limitagao, foi criada a chamada “Cadeia de Ajuda”, uma estrutura interna que permite
0 encaminhamento de pequenas dificuldades ao longo dos dias, reduzindo o volume
de topicos a serem tratados nas reunides formais e otimizando o uso do tempo

coletivo.

Outro obstaculo relevante foi o sentimento de press&o gerado pelas metas. No
inicio, parte da equipe associava o nao cumprimento das diretrizes a falhas

individuais, o que gerava receio e desgaste. Esse quadro exigiu uma atuagao proxima
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da liderancga, por meio de conversas individuais com os envolvidos, com o intuito de
reforgar a logica coletiva da GD e estimular a confianga no processo. Também houve
resisténcia de alguns mestres de obra, principalmente devido a transparéncia
proporcionada pela metodologia, que trazia rapidamente a tona os problemas

operacionais.

Com o tempo, contudo, a percepcao da equipe foi se transformando. Em cerca
de trés meses, os ganhos tornaram-se evidentes: redugdo de retrabalho, maior
agilidade na resolugdo de problemas ligados a pessoas e materiais, e avango nas
métricas de desempenho. O indice de aderéncia ao planejamento, que era de apenas
70% antes da implantagéo da GD, alcangou 90%, evidenciando o impacto positivo das

praticas implementadas.

Esse resultado s foi possivel gracas a constancia das rotinas e ao
engajamento crescente dos envolvidos, que passaram a reconhecer o valor da GD
nao como uma ferramenta de controle, mas como um mecanismo de apoio a tomada
de decisdes e a gestao eficiente da obra. O alinhamento entre as metas semanais e
os indicadores fisico-financeiros proporcionou maior previsibilidade ao processo,
fortalecendo os pilares de prazo, qualidade e seguranga, controle da mao de obra e

desempenho financeiro.

5.4 Percepcoes da equipe sobre a implementagcao da GD

A adocédo da Gestao por Diretrizes (GD) na MZ3 Engenharia foi acompanhada
por uma série de percepgoes significativas de profissionais diretamente envolvidos na
rotina de implantagdo e acompanhamento da metodologia. Esses relatos revelam
transformacdes praticas e culturais decorrentes da GD, destacando tanto os avangos
obtidos quanto os desafios enfrentados durante o processo de adaptacéo.

De acordo com Felipe Manzano, sécio-diretor da empresa, a decisdo de adotar
a GD surgiu da necessidade de alinhar o planejamento estratégico corporativo a
execugao das obras. A clareza dos objetivos e 0 uso de indicadores de desempenho
(KPIs) possibilitaram melhorias concretas em produtividade, qualidade e seguranga,

pilares centrais do setor da construgao civil.
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Essa percepcdo confirma o que Falconi (2013) destaca ao afirmar que o
sucesso da GD depende da traducdo das diretrizes estratégicas em metas
operacionais claras, transformando a estratégia em acdo. Na pratica da MZ3
Engenharia, a GD tornou-se um elemento integrador entre a gestdo administrativa e
os canteiros de obras, reforcando a cultura de resultados e padronizando o

desempenho entre as frentes de trabalho.

Joice, coordenadora de obras, relatou que o principal desafio foi engajar o time
operacional, especialmente nos estagios iniciais da implantagdo, quando a GD era
percebida como distante da realidade dos canteiros. Esse ponto ilustra o que Robbins
(2017) descreve como a resisténcia natural a mudancgas organizacionais, que tende a
ser superada quando os colaboradores compreendem o propdsito e percebem os
beneficios das novas praticas.

A medida que as diretrizes passaram a orientar o trabalho diario, observou-se
maior clareza de metas, melhor comunicagédo e melhoria na organizagao das frentes
de servigo. Esse processo de aprendizado coletivo evidencia o impacto da GD sobre
o clima organizacional no campo, favorecendo o senso de pertencimento e a

cooperacgao entre equipes.

Sob a dtica do planejamento, Luca destacou que a GD possibilitou melhor
conexao entre o planejamento e a execugao das atividades, com definicdo de metas
por etapas e integragcédo entre engenharia, suprimentos e produgéo. A padronizagao
dos indicadores de desempenho entre obras trouxe maior previsibilidade de
cronogramas e reducgao de retrabalhos, corroborando o que Kaplan e Norton (1996)
defendem sobre o Balanced Scorecard (BSC): a importancia de alinhar indicadores

operacionais as estratégias organizacionais.

Esse resultado demonstra que a MZ3 Engenharia conseguiu transpor a GD do
nivel estratégico ao operacional, aplicando os principios de controle sistematico e

retroalimentacao de resultados, fundamentais para a melhoria continua.

Na area da qualidade, Mariana observou que a GD proporcionou uma
padronizagdo mais rigorosa entre as frentes de trabalho, reduzindo variagdes de
execucao e fortalecendo os protocolos de segurancga. Esse avancgo reflete o conceito

de “qualidade total” proposto por Falconi (2018), no qual a consisténcia dos processos
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e 0 comprometimento das pessoas sdo determinantes para a exceléncia

organizacional.

A fala da coordenadora evidencia ainda a necessidade de capacitacido
continua das equipes, especialmente no que se refere a percep¢ao da qualidade como
fator estratégico, e ndo apenas operacional — um ponto também refor¢ado por
Chiavenato (2014) ao tratar da relacdo entre lideranga participativa e

comprometimento organizacional.

De modo geral, os relatos colhidos no estudo de caso demonstram que a GD
promoveu uma transformacéao significativa na cultura da MZ3 Engenharia, gerando

impactos tangiveis e intangiveis. Entre os resultados mais expressivos, destacam-se:

e Maior clareza na definicdo de papéis e responsabilidades, reduzindo
sobreposicdes e retrabalhos;

e Integracéo efetiva entre areas técnicas e administrativas, promovendo
visao sistémica dos projetos;

e Evolugdo do clima organizacional no campo, com énfase em
comunicacao, cooperacao e reconhecimento coletivo;

e Fortalecimento da lideranga e do engajamento, traduzindo diretrizes

estratégicas em metas alcangaveis e mensuraveis.

Além disso, a analise do caso reforca que a Gestao por Diretrizes é aplicavel
nao apenas a estrutura corporativa da empresa, mas também as operacdes de obra,
consolidando-se como uma metodologia capaz de conectar o planejamento
estratégico a execugdo pratica — exatamente como preconizam Falconi (2013) e
Santos et al. (2020).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise desenvolvida ao longo deste trabalho permitiu concluir que a Gestao
por Diretrizes (GD) representa uma ferramenta estratégica e integradora de grande
relevancia para o setor da construgdo civil, especialmente no contexto de projetos

executivos de edificios.

O objetivo geral da pesquisa, que consistiu em analisar o impacto estratégico
da implementacdo da GD sobre o clima organizacional de equipes em obras, foi
plenamente alcangado. Os resultados indicaram que, quando aplicada de forma
planejada e sustentada por liderancas engajadas, a GD melhora significativamente o
clima organizacional no campo, ampliando a clareza de metas, fortalecendo a
comunicagao entre equipes e promovendo ganhos mensuraveis em produtividade,

qualidade e satisfagéo.
Em relacdo aos objetivos especificos, verificou-se que:

e A revisao bibliografica evidenciou que a GD, embora tradicionalmente
associada ao planejamento estratégico corporativo, apresenta grande
aplicabilidade pratica em obras e canteiros, conforme propuseram
Falconi (2013) e Chiavenato (2014);

e A analise das percepg¢des da equipe da MZ3 Engenharia demonstrou
que a metodologia contribui para integrar planejamento e execugéo,
reduzindo retrabalhos e otimizando a coordenacao entre areas;

e A avaliagdo das seis dimensdes criticas (produtividade, satisfagao,
comunicacao, qualidade, cumprimento de prazos e alinhamento
estratégico) reforgou a natureza multidimensional da GD, evidenciando
que ela transcende o controle de indicadores, atuando também sobre

aspectos humanos e culturais das organizagdes.

Ao mesmo tempo, observou-se que o processo de implantagdo da metodologia
nao esta isento de desafios. Barreiras como resisténcia a mudancga, caréncia de
treinamentos especificos e dificuldades de adaptagdo cultural se mostraram
presentes, exigindo preparo gerencial, programas de capacitagao continua e canais
de comunicagao transparentes. Todavia, as evidéncias do estudo de caso indicam

que, com lideranga ativa e acompanhamento sistematico, tais obstaculos podem ser
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gradualmente superados, transformando a GD em um instrumento de aprendizado

organizacional continuo.

A inclusdo das seis dimensdes de analise também demonstrou que a GD nao
apenas organiza processos, mas conecta o planejamento estratégico a execugao
pratica das atividades, permitindo que equipes compreendam seu papel dentro de um
objetivo comum. Essa integracao fortalece o alinhamento entre niveis hierarquicos,
reduz retrabalhos, aumenta a produtividade coletiva e fortalece o clima organizacional
no campo — fatores que se revelam determinantes para a sustentabilidade e

competitividade das empresas.

Do ponto de vista pratico, este trabalho contribui ao oferecer um modelo
estruturado de aplicagdo da GD em empresas de construgao civil, especialmente em
obras de médio e grande porte. A pesquisa evidenciou que a adogdo da GD pode
constituir um diferencial competitivo ao permitir que as organizagdes alinhem suas
equipes as metas estratégicas com base em indicadores claros, comunicagao
integrada e cultura de resultados. Nesse sentido, o diferencial competitivo consiste na
capacidade de responder com agilidade as demandas do mercado, elevar padrdes de
qualidade e seguranga e reduzir perdas e ineficiéncias operacionais, gerando valor

sustentavel para a empresa.

Sob a perspectiva académica, esta pesquisa preenche uma lacuna na literatura
ao demonstrar a viabilidade e os beneficios da Gestdo por Diretrizes aplicada a
construgéo civil, um setor historicamente carente de abordagens integradas de gestao
estratégica. Além disso, oferece subsidios para estudos futuros, que podem explorar
comparagoes entre a GD e metodologias como OKR, Lean Construction e Balanced
Scorecard, analisando seus impactos sobre o clima organizacional e o desempenho

em campo.

Conclui-se, portanto, que a Gestao por Diretrizes, quando aplicada com
planejamento, apoio da alta gestdo e capacitagdo continua, assume um papel
transformador no desempenho das empresas de construgao civil. Mais do que um
simples instrumento de controle, a GD se consolida como um modelo de gestéo

estratégica e humana, capaz de impulsionar resultados, fortalecer liderangas,
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promover inovacdo e construir ambientes de trabalho colaborativos e eficientes —

pilares essenciais para a competitividade e a sustentabilidade de longo prazo do setor.
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APENDICE A — Instrumentos de pesquisa (questionarios):

Prezado(a) colega,

Estamos realizando uma pesquisa sobre o IMPACTO ESTRATEGICO DA
IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR DIRETRIZES NO CLIMA ORGANIZACIONAL
DE EQUIPES EM PROJETOS EXECUTIVOS DE CONSTRUCAO DE EDIFICIOS.
Esse estudo faz parte da minha pesquisa de pds-graduacdo lato sensu em
“Tecnologia e Gestdo da Produgdo de Edificios” e sua participagado é fundamental
para que seja possivel discutir a implementagdo da gestdo por diretrizes no clima
organizacional das equipes envolvidas em projetos de construgdo de edificios,
buscando compreender como essa abordagem de gestao influencia as dindmicas de
trabalho, a motivagédo e a eficiéncia das equipes, bem como identificar estratégias
para otimizar esse impacto e promover melhores resultados no contexto especifico da
construcao predial no Estado de S&ao Paulo. A coleta de dados é totalmente anénima,
nao havendo identificagdo do respondente, e os dados serdo utilizados para fins

académicos e gerenciais, sempre em conjunto, nunca individuais.

Agradecemos desde ja sua contribui¢cdo para coleta de informagdes importantes para

o referido estudo.

Fernando Rafael Pereira Beraldo

Caso concorde em participar, sera necessario assinalar abaixo, informando que esta

ciente do termo de consentimento que lhe foi encaminhado.

Li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e estou de acordo com os termos

de minha participacido na presente pesquisa.
( ) De acordo
Campo 1: Informacdes do Respondente

Neste campo serdo abordadas questdes relacionadas ao perfil do sujeito participante:

género, idade, grau de escolaridade, profissional e tempo experiéncia profissional.
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1.1) Qual sua identidade de género?
() masculino

( ) feminino

( ) outro/a

1.2) Qual sua idade?

( )de 18 e 19 anos

( )de 20 a 29 anos
( )de 30a 39 anos
( )de 40 a 49 anos
( )de 50 a 59 anos
()60 anos ou mais

1.3) Qual seu grau de escolaridade?
) Ensino Médio incompleto
) Ensino Médio completo
) Superior incompleto
) Superior completo

) Especializagado incompleta

(

(

(

(

(

( ) Especializagdo completa
() Mestrado incompleto
( ) Mestrado completo

() Doutorado incompleto
( ) Doutorado completo
(

) outro — Qual:

1.4) Qual a sua profissao atual?

1.5) Ha quanto tempo (anos e meses) vocé atua nesta area:

Campo 2: Questdes objetivas para a pesquisa.

2.1) Vocé esta ciente do conceito de Gestao por Diretrizes?
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( ) Sim, tenho conhecimento aprofundado.

() Sim, tenho algum conhecimento.

() N&o, conhecgo apenas o basico.

() N&o, nunca ouvi falar.

2.2) Como vocé avalia o impacto da Gestdo por Diretrizes na motivagdo da sua
equipe?

() Muito positivo
( ) Positivo

() Neutro

() Negativo

() Muito negativo

2.3) A implementagdo da Gestdo por Diretrizes melhorou a comunicagéo e a
coordenacao dentro da sua equipe?

) Melhorou significativamente

) Melhorou

(
(
() Nao houve mudangas
( ) Piorou

(

) Piorou significativamente

2.4) Na sua opiniao, a Gestao por Diretrizes contribui para o aumento da produtividade
da equipe?

() Concordo totalmente
() Concordo

() Neutro

( ) Discordo

(

) Discordo totalmente

2.5) Qual é o principal desafio que vocé enfrentou na implementagéo da Gestao por
Diretrizes?

( ) Resisténcia a mudanca

( ) Falta de treinamento adequado

() Comunicagao ineficaz
(

) Falta de recursos
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( ) Outros:

Campo 3: Questdes dissertativas para a pesquisa.

3.1) Descreva, com suas palavras, como a Gestado por Diretrizes influenciou a

dindmica de trabalho na sua equipe.

3.2) Quais estratégias vocé acredita serem mais eficazes para otimizar a

implementacgao da Gestao por Diretrizes em projetos de construgéo de edificios?

3.3) Conte-nos sobre uma experiéncia especifica em que a Gestdo por Diretrizes
tenha impactado positivamente ou negativamente a motivagao da sua equipe.

3.4) Na sua opiniao, quais sdo os principais beneficios e limitagdes da Gestao por

Diretrizes no contexto de projetos de construgéo predial em sua regiao?
3.5) Quais sugestbes vocé daria para melhorar a aplicagao da Gestao por Diretrizes

em sua empresa, visando aprimorar o clima organizacional e os resultados dos

projetos?
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