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RESUMO

A andlise cognitiva de tarefas é um método utilizado para promover o aprendizado através da
explicitacdo do conhecimento dos individuos mais experientes e bem capacitados de uma organizacéo.
Apesar de ser muito aplicada em outros setores, ndo sdo encontrados exemplos no setor da construcéo
civil. Dentre as técnicas existentes para a aplicacdo da analise cognitiva de tarefas, estd o metodo das
decisdes criticas, que analisa uma tomada de decisdo em um momento critico do processo. Este
método compreende uma entrevista que retome este momento critico, enfatizando tanto o
conhecimento técnico necessario para a sua resolucdo, como as habilidades ndo técnicas que
auxiliaram o tomador de decisdo. Assim, esse trabalho tem como objetivo aplicar o método das
decisdes criticas no processo de planejamento da execucdo de um empreendimento de construcao
civil. A capacidade de distribuir as liderangas foi identificada como a principal habilidade ndo técnica
apresentada pelo engenheiro entrevistado.
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1 INTRODUCAO

H& um grande desafio, tanto para a academia quanto para a industria, de desenvolver sistemas de
trabalho (processos e equipes de producdo) que possam alcancar alta produtividade e altos niveis de
seguranca ao mesmo tempo (MITROPOULOS; CUPIDO, 2009). Segundo 0os mesmos autores, na
busca pelo melhor desempenho e por uma melhor produtividade, o0 ambiente da construgéo civil se
torna ainda mais dinamico, imprevisivel, hostil e com maior pressdo, aumentando assim a
probabilidade de erros e exigindo de profissionais, de todos os niveis hierdrquicos, decisdes em
situacOes extremas.

Assim, a tarefa de planejar se tornou indispensdvel ao gerenciamento de empreendimentos da
construcao civil. Segundo lIsatto et al. (2000) problemas gerenciais tem se mostrado como a origem de
baixos patamares de eficiéncia e qualidade na construgéo civil. Hoc (1988) enfatiza que a tarefa de
planejar € um dos recursos mais valiosos da atividade cognitiva, por necessitar da capacidade de
antecipacdo de eventos e da esquematizacdo, ou simplificacdo, de atividades complexas. Para Crandall
et al. (2006), a fungcdo planejamento se tornou mais complexa na medida em que a tecnologia da
informacdo prové acesso a uma quantidade massiva de dados.

Este trabalho se baseia no pressuposto que a tarefa de planejar e controlar a producédo esta atrelada ao
processo cognitivo de tomar decisGes, o que pode tracar diferentes rumos ao resultado final da
producdo. Assim, o objetivo deste trabalho é, por meio de um estudo de caso, explicitar o
conhecimento destes tomadores de decisdo, a fim de compreender como 0 mesmo pode auxiliar no
sistema de planejamento de novos empreendimentos.

2 ANALISE COGNITIVA DE TAREFAS

O termo surgiu por volta de 1970 para expressar a necessidade de analisar os componentes cognitivos
do trabalho, bem como auxiliar no treinamento de novatos de maneira que estes possam pensar e agir
como experts (HOFFMAN e MILITELLO, 2008). Para Crandall et al. (2006) o individuo considerado
expert em uma determinada funcdo ndo é necessariamente o que conhece mais regras e fatos que o0s
outros, mas o que aprende com estes fatos e seus relacionamentos, mecanismos e rotinas e, assim,
desenvolve uma sensibilidade para avaliar como aplicar este conhecimento e como adapta-lo.

A Andlise Cognitiva de Tarefas (Cognitive Task Analysis - CTA) pode ser Util especialmente para o
projeto e avaliacdo de programas de treinamento cognitivo e sistemas de suporte a tomada de decisdo
(CRANDALL et al., 2006)..

Para a realizacdo da CTA, existe uma ampla gama de estratégias que utilizam explicitacdo do
conhecimento, analise de dados e representacdo do conhecimento (CRANDALL et al., 2006). Os
autores enfatizam que o pesquisador possui certo grau de liberdade quanto ao uso do método para
melhor entender o fendmeno cognitivo de interesse.

Dentre as estratégias para a aplicacdo da CTA, esta pesquisa utilizou o método da decisdo critica
(Critical Decision Method — CDM) desenvolvido com o objetivo de promover aprendizado através de
incidentes especificos (CRANDALL et al., 2006). Este método enfoca a tomada de decisdo em um
momento critico, possibilitando uma nova analise sobre o assunto (HOFFMAN, MILITELLO; 2008).

O método da deciséo critica se baseia em técnicas de incidentes criticos, atraves da utilizacdo de um
conjunto de indagacGes para identificar os processos cognitivos utilizados para a avaliacdo da situacdo
e da tomada de decisdo durante um incidente. O CDM pode ser usado para estudar 0s processos
cognitivos do julgamento e da tomada de decisdo com pessoas de diferentes niveis de expertise
(KLEIN et al., 1989). Segundo os mesmos autores, uma vez que é identificado o incidente de
interesse, o entrevistador pede uma breve descricdo. A seguir é realizada uma entrevista no formato
semi-estruturado para investigar diferentes aspectos do processo de tomada de deciséo.

Segundo Klein et al. (1989), o CDM se diferencia de outras técnicas de entrevista em profundidade
por focar em casos ndo rotineiros, e desenvolver uma entrevista semi-estruturada. Ao fim da



entrevista, a equipe de pesquisadores tem uma compreensdo ampla do incidente a partir da perspectiva
do entrevistado (CRANDALL et al., 2006).

Crandall et al. (2006) langaram o livro “Working Minds” sobre casos de aplicagdes da CTA. Dentre as
areas citadas no livro estdo: previsao do tempo, enfermagem, corpo de bombeiros, engenharia nuclear,
matematica, comandos e controles militares. Os autores também incentivam a aplicacdo do método em
outras areas. Este trabalho buscou aplicar a CTA no planejamento e controle da producdo da
construgdo civil, visto que néo foi constatado nenhum caso de aplicacéo.

A explicitacdo do conhecimento proporcionada pela andlise cognitiva de tarefas permite visualizar
algumas das capacidades dos envolvidos que ndo sdo facilmente identificaveis ou classificaveis dentro
de procedimentos ou conhecimentos técnicos. Estas foram classificadas por Crichton e Flin (2004)
como habilidades ndo técnicas e dizem respeito as habilidades sociais e cognitivas, nas quais se
baseiam os tomadores de decisdo em um momento de emergéncia em que se faz necessaria uma
reacao eficaz.

Segundo os mesmos autores, a maneira tradicional de desenvolver estas habilidades, que diferenciam
um novato de um expert, é através da experiéncia da vida. Entretanto, o tempo necessario para adquirir
este tipo de experiéncia pode se tornar um empecilho. Por isso, o desenvolvimento dessas habilidades
pode ser acelerado por meio de treinamentos em condices realisticas (CRICHTON e FLIN, 2004).

3 METODO

A pesquisa foi baseada na analise cognitiva de tarefas, com foco no método da decisdo critica. A partir
de um estudo do contexto da empresa, percebeu-se que ela passava por varias crises tanto na obra
guanto na sua geréncia e, assim, o0 método da decisdo critica se mostrou Util para entender os
desdobramentos desta situacdo. Foi realizada uma entrevista em profundidade com o engenheiro da
obra, conforme o método descrito por Crandall et al. (2006). A seguir, é apresentado o contexto da
empresa e da obra estudada, além de uma visdo geral do método utilizado.

3.1  Contexto da empresa e da obra

O estudo foi realizado em uma empresa de grande porte da cidade de Porto Alegre, no Rio Grande do
sul. Fundada em 1983, a empresa atua em obras industriais de alta tecnologia, em obras hospitalares,
comerciais e, recentemente, passou a atuar no mercado imobiliario.

Durante sua historia, foram feitas diversas adesfes em programas e implantacdes de novos sistemas
produtivos, como: Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), implantacdo e
disseminagdo do Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) com apoio no Ndcleo Orientado para
Inovacdo da Edificacdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, integracdo de processos de
seguranca e projeto do produto, desenvolvimento da politica de fornecedores, projeto de sistemas de
producdo e uso de simulagdo. Estes programas ressaltam a intencdo da empresa de se manter
atualizada e de se destacar no mercado, além de manter uma constante parceria com a academia.

O projeto estudado consiste em um parque tecnoldgico com salas para empresas e entidades das areas
de tecnologia da informagdo, comunicacdo, eletroeletronica, energia e fisica e biotecnologia (ciéncias
bioldgicas, da satde e biotecnologia). A obra esta localizada na cidade de Porto Alegre, dentro do
campus de uma universidade e foi iniciada em Mar¢o de 2008. O canteiro da obra compreende um
espaco de 20.000m? onde serdo executados 7.000m* de concreto, em um orgamento previsto em 20
milhdes de reais. Na época de realizacdo da pesquisa, a obra estava com 85% da area prevista ja
executada.

3.2 Visdo geral do método adotado

Como ja mencionado, a entrevista se baseou no método da deciséo critica, conforme a descric¢do de
Crandall et al. (2006). A entrevista foi conduzida por dois pesquisadores. Enquanto o primeiro atuou
como o facilitador primério, tomando apenas algumas notas, o segundo foi o responsavel por realizar
anotacdes, além de ser responsavel por manter a entrevista dentro da programagao.



Na primeira parte da entrevista, foram reunidas informacdes pessoais sobre o entrevistado e a empresa.
Essa etapa consumiu alguns minutos, garantindo uma boa comunicacdo entre as partes. Em seguida,
em conformidade com as recomendacdes de Crandall et al (2006), foi realizada uma entrevista
detalhada sobre um incidente. Essa entrevista foi conduzida ao longo de quatro fases: (1) identificacdo
do incidente; (2) construcdo da linha do tempo; (3) aprofundamento; (4) questionamentos “e se...”. Ao
fim da entrevista, a equipe de pesquisadores obteve a histéria do evento e compreendeu as demandas
cognitivas da tarefa e suas configuragdes.

A entrevista foi feita com o engenheiro da obra, que se graduou hé seis anos e trabalha ha sete na
empresa onde foi realizada a pesquisa. Iniciou como estagiario, depois assumiu o cargo de engenheiro
de producdo e atualmente é coordenador de contrato, bem como gestor do contrato da obra em
questdo. A entrevista teve uma duracdo aproximada de uma hora, e foram feitas 25 perguntas. A
Figura 1 mostra as perguntas que guiaram a entrevista com o engenheiro.

Fase da entrevista Perguntas
Introducéo Quais sdo os cursos de gestdo e planejamento que tu ja fizeste?
O tempo que tu trabalhas na empresa?
| — Identificagdo do Consegues identificar um momento dentro do teu trabalho na organizacéo, em que as conseqiiéncias
incidente teriam sido diferentes se tu ndo fosses o tomador de decisdo. VVocé pode citar alguns casos?
E qual foi essa situagdo que te colocou contra a parede? Como foi? O que foi que aconteceu na
empresa?
Quando tu entraste nessa obra teve algumas mudancas no planejamento? Quais foram as principais
mudangas?
Tudo comegou quando mudou a diregdo da empresa?
Il - Linha do tempo Vamos tentar desenhar uma linha do tempo das mudangas. Para entender como foi a ordem

cronoldgica. Entdo, a empresa tinha uma politica centralizada..
E quando entra a tua participacdo nessa obra? Nesse processo?
Quem tomou essa decisdo de setorizar a obra?
E isso trouxe bons resultados?
111 — Aprofundamento No momento em que tu entraste nessa obra, quais eram os objetivos e metas especificos? O que tu
precisavas naguele momento?
Em relagdo as opgdes, tu tinhas mais do que mais uma opcéo disponivel e escolheste uma ou essa
surgiu? Como foi a escolha dessa estratégia especifica? Até chegar a deciséo de setorizar a obra em
liderangas?
Qual é o tipo de treinamento ou experiéncia que vocés, na hora de tomar essa decisao, tiveram? O
gue contou na tua bagagem pra tomar essa decisao?
Quando foi proposta a ideia de setorizar a obra, tu chegaste a imaginar as conseqiiéncias, prever o
que iria acontecer ?
Quanta pressdo que estava envolvida naquele momento?
1V — Questionamentos “e No caso de uma outra pessoa estar no seu lugar tomando as decisdes, tu achas que seria diferente?
se...” Que tenderia para 0 mesmo resultado?
E tu chegaste a considerar outra alternativa? Outra abordagem?
E tu achas que tu terias tomado essa atitude mais cedo na tua carreira?
Tu achas que o resultado da obra teria acabado diferente se tu ou outra pessoa, com mesma
habilidade e experiéncia, ndo tivesse aqui? Tu achas que isso traria um resultado ruim?
Esclarecimentos gerais Agora é 0 momento de esclarecimentos gerais. Se tu quiser perguntar alguma coisa sobre nosso
trabalho. Ou mais algum comentario.

Figura 1 - Questionario utilizado na entrevista

3.2.1 lIdentificacdo do incidente

A primeira fase da entrevista envolveu a identificacgdo de um incidente apropriado para o
aprofundamento. Para Crandall et al (2006), o tipo de incidente a ser escolhido depende da natureza e
objetivos da pesquisa que esta coletando os dados. Como a ocorréncia de um incidente é subjetiva
quando se trata de planejamento, foi necessaria uma adaptacdo do método. Assim, houve uma
discussdao sobre um momento critico para o processo de planejamento da producdo, no qual a
experiéncia e atitude do engenheiro foram decisivas para atingir a solugdo encontrada.

Durante a entrevista, 0 engenheiro citou alguns momentos criticos enfrentados ao longo de sua gestdo
na obra. Chamou a atencdo dos pesquisadores o problema da falta de uma lideranga na obra, visto que
as implicacGes deste problema estavam causando um entrave no gerenciamento da obra. Além disso,



era um dos poucos incidentes em que havia uma solucdo definida e de responsabilidade do
entrevistado como tomador de deciséo.

3.2.2 Construgéo da linha do tempo

A segunda fase teve como objetivo esclarecer, refinar e verificar a estrutura geral do incidente,
identificando quais foram os momentos chave. (CRANDALL et al, 2006). Enquanto o entrevistado
descrevia a sequiéncia de eventos, 0s pesquisadores estavam atentos para evitar inconsisténcias no
discurso que inviabilizassem a construcdo da linha. A linha foi construida juntamente com o
entrevistado, para que este pudesse corrigir os possiveis erros.

O incidente ou momento critico encontrado era influenciado por uma série de acontecimentos, 0 que
necessitou de uma visdo mais ampla dos eventos. Enquanto algumas questdes diziam respeito a
problemas na gestdo da obra, outras eram reflexos da politica implantada na empresa ou a questdes do
mercado de trabalho. Assim, foi necessario criar quatro linhas paralelas, o que tornou possivel a
visualizacdo dos diferentes &mbitos e suas influéncias sobre o incidente. As linhas foram divididas em:
mercado, empresa, obra e experiéncia do engenheiro.

Conforme recomendado por Crandall et al. (2006), cada ponto colocado na linha foi considerado um
ponto critico por ter causado uma grande mudancga em relacgdo a situagdo anterior, ou por que a agdo do
entrevistado foi fundamental para a seqiiéncia dos eventos. Foram considerados relevantes os pontos
em que a situacdo poderia ter sido compreendida ou resolvida de uma maneira diferente se outra
pessoa estivesse no comando.

3.2.3 Aprofundamento

O aprofundamento € a terceira etapa do método em que 0s pontos realcados na etapa de construgdo da
linha do tempo sdo aprofundados. Nesta etapa, o foco da entrevista estava em compreender as
percepcdes dos participantes, expectativas, objetivos, julgamentos, confusdes e incertezas sobre o
momento critico avaliado.

A compreenséo destes dados auxiliou em uma descrigdo detalhada e contextualizagéo a partir do ponto
de vista do tomador de decisdo. O entrevistado foi questionado sobre os conhecimentos e habilidades
necessarias para a resolucdo do incidente.

3.2.4 Questionamentos "e se..."

Na ultima etapa, foi avaliado se o entrevistado ponderou varias alternativas antes de tomar sua decis&o,
e se foi capaz de antecipar as conseqiiéncias da decisdo que estava sendo tomada. Assim, foi possivel
avaliar qual a diferenca da experiéncia para a resolucdo do incidente analisado. Segundo Crandall et al.
(2006) os questionamentos “e se” iluminam a diferenga entre experts e novatos, além de quais séo as
vulnerabilidades para erros em um determinado dominio.

4 RESULTADOS
4.1  Identificacdo do incidente

O incidente identificado foi um entrave na gestdo da obra ocorrido logo apés a entrada do engenheiro
entrevistado no cargo de responsavel pelo planejamento da mesma. A obra ja havia passado por uma
mudanca na geréncia principal e, durante a adaptacdo da nova geréncia, houve uma dificuldade de se
encontrar uma lideranca na obra. Esta dificuldade foi considerada como o incidente de estudo, e
ocasionou a troca de diversos trabalhadores na busca de uma lideranga ideal. O entrave foi
solucionado a partir da decisdo de distribuir a lideranca.

A obra foi setorizada em seis grupos que exerciam fungdes distintas. Cada grupo tinha seu lider a
guem o engenheiro transmitia os planos semanais. A solucdo encontrada resolveu o entrave inicial,
mas despertou a necessidade de adaptagdes no sistema de planejamento que vinha sendo utilizado.

A empresa utiliza o sistema Last Planner de controle da producéo, que inclui uma reunido semanal
para que as equipes se comprometam a realizar os pacotes de trabalho para a préxima semana.



Entretanto, com a divisdo da lideranca, o engenheiro decidiu reunir-se individualmente com a
lideranca de cada setor, o que criou dificuldades de comunicacdo entre as equipes, mas aumentou a
participacdo dos trabalhadores nesta fase do planejamento. Assim, o incidente causou alteracGes no
sistema de planejamento que vinha sendo implantado pela empresa.

4.2  Linha do tempo

Apos a identificacdo do incidente foi possivel desenhar uma linha do tempo (Figura 2), onde foram
dispostos o0s principais acontecimentos citados pelo entrevistado. Entretanto, a linha ndo apresenta
uma unidade de tempo entre um acontecimento e outro, mas a ordem em que 0S mesmaos ocorreram e
as relacdes de causa e efeito.

Como explicado no método, houve a necessidade de dividir a linha em quatro grupos principais:
empresa, obra, engenheiro e mercado. Cada evento citado pelo entrevistado foi caracterizado dentro de
um desses quatro grupos. Com isso, além da ordem cronoldgica, foi possivel também fazer ligacdes
entre as etapas de cada grupo. A seguir sdo apresentadas as caracteristicas principais de cada uma das
linhas paralelas.

4.2.1 Empresa

Durante a entrevista o engenheiro tragcou um paralelo entre os problemas ocorridos na empresa e 0 seu
reflexo na gestdo da obra em que era responsavel. A empresa era dirigida por trés lideres, mas alguns
conflitos entre 0s mesmos mostraram a necessidade de uma integragéo entre as liderancas. Em 2006,
na tentativa de solucionar o impasse, a gestdo da empresa foi divida entre presidéncia, area comercial e
gestdo da produgéo.

Entretanto, esta mudanca ndo causou a integracdo esperada e, em 2008, ocorreram problemas na area
de gestdo de projetos, o que fez com que a empresa recorresse a uma consultoria em gestdo
empresarial. Na época da pesquisa, a empresa passava por um processo de gestdo integrada entre o0s
departamentos.

4.2.2 Obra

A obra teve seu inicio no més de Margo de 2008. Mesmo com 0 avanco das etapas, ndo se tinha o
resultado esperado e o empreendimento apresentava problemas em relacdo a prazo e custo. Na
tentativa de resolver esses problemas, houve a substituicdo do engenheiro da obra, com a contratacéo
do engenheiro entrevistado, que ja era funcionario da empresa e tinha conhecimento da filosofia a ser
adotada no empreendimento.

A saida do primeiro engenheiro foi seguida pela saida do mestre da obra. No inicio da sua gestdo, o
engenheiro entrevistado teve conflitos com o novo mestre contratado, que apresentava dificuldades em
se adaptar ao sistema de planejamento que vinha sendo adotado pela empresa. Assim, surgiu o
incidente principal identificado: a dificuldade em encontrar liderangas, que foi solucionado a partir da
divisdo da obra em setores e capacitacdo de alguns funcionarios para formar os lideres desses setores.
Essa medida foi bastante positiva, principalmente devido a sobreposicao de atividades que existia. A
divisdo das liderancas da obra gerou uma maior participagdo de todos os niveis hierarquicos da obra
nas questdes de planejamento.

4.2.3 Engenheiro

Apobs a graduacdo, 0 engenheiro passou por diversos cursos de especializagdo nas areas de gestdo
empresarial, de lideres e de projetos. Trabalhou na gestdo de obras complexas e no setor de contratos
até ser realocado dentro da empresa para 0 projeto em questdo, que ja estava em andamento.

O engenheiro foi o responsavel pelas adaptaces no sistema de gestao da obra, pela divisdo da obra em
setores e pela consequente capacitacdo dos novos funcionérios a lideres, o que tornou possivel retomar
0 ritmo normal da obra.

Os avangos e 0 ganho de experiéncia durante a gestdo deste empreendimento fez com que o
engenheiro fosse convidado a trabalhar em uma &rea de consultoria da empresa. Além disso, 0s
acontecimentos despertaram o interesse do entrevistado em aprimorar seus conhecimentos investindo



na carreira académica, neste ano é aluno do mestrado académico, na area de gerenciamento da
construcéo.

4.2.4 Mercado

O mercado, dentro do intervalo de tempo designado na linha do tempo, sofreu variagdes que afetaram
0 empreendimento e a gestdo da empresa. No inicio da obra, o governo federal langou o Programa de
Aceleracdo do Crescimento (PAC) que estimulou diversos setores produtivos, incluindo o da
construgdo civil, através de medidas econdmicas e beneficios. Esse programa ocasionou uma série de
mudancas no comportamento do setor da construcdo civil, ocasionando dificuldades com a mao de
obra e com os fornecedores de materiais e insumos. Na mesma época, a obra passava por problemas de
resultados e a empresa tinha problemas de gestdo em seus projetos.

Algum tempo depois, houve a crise imobiliaria americana, afetando diversos setores da economia
mundial, incluindo o setor imobilidrio brasileiro. Com a crise, diversas empresas diminuiram seu
potencial produtivo. Com mais incentivos do governo e com a retomada de crescimento de diversas
empresas, 0 mercado imobiliario passou a ser de crescimento mais uma vez, aquecendo todo o setor e
causando novamente problemas com fornecedores e com a mao de obra. Assim, na obra que é objeto
de nosso estudo, houve uma falta de m&o de obra qualificada, sendo mais um motivo para a
capacitacdo de novos lideres aproveitando a mao de obra ja existente.
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4.3  Aprofundamento

Na etapa de aprofundamento, o entrevistado foi questionado sobre as alternativas que teria antes de
tomar a decisdo de dividir a obra em setores, além de qual era a bagagem ou experiéncia que foi
decisiva para o desfecho deste momento critico. Segundo o procedimento padrdo da empresa, a
solucdo a ser adotada era a de encontrar uma lideranca Unica na obra e fazer com que o sistema de
planejamento ndo sofresse qualquer tipo de alteragdo. Entretanto, na tentativa de lidar com o problema,
novas pessoas eram contratadas, o que acabava por atrasar ainda mais o prazo de entrega, devido ao
periodo de adaptacéo e treinamento destes novatos.

Para compreender a experiéncia necessaria ao engenheiro durante um momento critico do
planejamento, foram identificadas quais eram as capacidades necessarias para tomar decisdes que ndo
constam em treinamentos ou procedimentos padrdes. Dentre as identificadas na entrevista foi
observada como mais importante a questao da distribuicdo da lideranca para a equipe. Esta capacidade
foi relevante tanto no &mbito da obra quanto na propria empresa.

Ao longo da etapa de aprofundamento, foram observadas outras habilidades ndo técnicas
determinantes para a resolugdo do incidente, citadas por Crichton e Flin (2004) como lideranga,
comunicacdo, tomada de decisdo e gerenciamento de estresse. A seguir sdo apresentadas cada uma
destas habilidades e como foram encontradas no contexto estudado. Este estudo configura
possibilidades de énfase em treinamentos em novos empreendimentos.

4.3.1 Lideranca

Lideres de equipe necessitam de muita responsabilidade para garantir o funcionamento e o
desempenho da equipe (CRICHTON e FLIN, 2004). A partir da distribuicdo da lideranca houve
alteracBes no sistema de planejamento que vinha sendo implementado pela empresa. O engenheiro
passou a realizar a reunido semanal de planejamento separadamente com cada uma das liderangas e
seus respectivos grupos de trabalho. Esta atitude promoveu uma maior participagdo de todos 0s
envolvidos no processo de producdo. Para Crichton e Flin (2004), é fundamental a capacidade de
adaptacéo do estilo de lideranga conforme as necessidades de cada contexto.

4.3.2 Comunicacéo

Sapsed Salter (2004) salientam que, apesar das diferentes formas de comunicacdo disponiveis, a
comunicacdo cara a cara € a forma de interacdo mais rica e que ao se olhar nos olhos ha um aumento
do comprometimento. Tanto no &mbito da empresa quanto na obra, a iniciativa de se descentralizar
algumas tomadas de decisdo fez com que profissionais de diferentes areas dentro da empresa tivessem
acOes mais participativas. A iniciativa de dividir as reunides de planejamento além aumentar a
participacdo dos trabalhadores também contribui para a melhoria da comunicacéo entre as partes.

4.3.3 Tomada de decisdo

Segundo Rasmussen (1983) o desempenho cognitivo pode ser baseado em trés niveis diferentes: (i) na
habilidade — caracterizado por processos automatizados e rotineiros; (ii) em regras — caracterizado
por agOes controladas derivadas de procedimentos ou da memdria armazenada. Neste nivel ha uma
preocupacdo com o estado imediato do problema, a partir da identificacdo de questBes relevantes a
situacdo imediata e da combinacgdo dessas questdes com as regras armazenadas para selecionar a mais
apropriada para a aplicagdo. (iii) no conhecimento — caracterizado por um alto nivel conceitual que
permite a analise da situacdo. Ocorre em situacBes nao familiares e novas, quando regras e
conhecimentos anteriores ndo podem ser usados.

A tomada de decisdo ocorre no nivel das regras e no conhecimento, visto que o desempenho cognitivo
baseado na habilidade é um evento presente na rotina de trabalho. Para Crichton e Flin (2004) a
tomada de decisdo baseada no conhecimento é a mais indicada no caso em que € necessaria a
aplicacdo de novos planos de acdo. A decisdo de dividir a obra em liderancas necessitou
fundamentalmente deste tipo de tomada de decisdo, visto que necessitou de uma analise da situacao.
As regras previamente estabelecidas ndo foram suficientes para a resolugéo do problema.



4.3.4 Gerenciamento de estresse

A evolucgdo de um incidente aumenta os niveis de estresse para algumas fung¢Ges devido as demandas
de comunicacdo e da tomada de decisdo (CRICHTON; FLIN, 2004). O incidente verificado na obra
em questdo diz respeito ao desenvolvimento da obra que ndo estava apresentando os resultados
esperados. A mudanca da gestdo da obra acarretou uma série de modificacbes no sistema de
planejamento que necessitavam de uma resposta positiva o0 mais rapido possivel.

Durante essa fase de reestruturacdo muitos trabalhadores foram substituidos, aumentando assim o
nivel de estresse entre 0s mesmos. Até a estabilizacdo do sistema, foi fundamental a capacidade do
engenheiro da obra, como o responsavel pela tomada de decisdo, de gerenciar as pressées da empresa
e do cliente, além do estresse interno da obra.

44  Questionamentos “e se”

Os questionamentos “e se” fazem uma retomada das atitudes tomadas, avaliando o quanto a
experiéncia do tomador de decisdo contribuiu para atingir o resultado obtido. Segundo o engenheiro
entrevistado, se outra pessoa estivesse em seu lugar naquele momento, as mudangas e reestruturacdes
gue a empresa estava passando poderiam contribuir para um resultado parecido. Entretanto, ele
acredita que a partir da sua experiéncia em uma obra complexa em que aprendeu a lidar com diferentes
grupos trabalhando em paralelo e a gerenciar a interdependéncia entre 0s mesmos € que conseguiu
chegar a conclusdo de setorizar a obra em um prazo relativamente curto.

Ao ser questionado sobre as alternativas que poderia tomar ao invés da escolhida, o engenheiro
mencionou que chegou a ser considerada a ideia de terceirizar a producdo da obra, o que deixaria para
0s empreiteiros a responsabilidade por resultados. Entretanto o cliente ndo estava de acordo com a
contratacdo de novos empreiteiros. Além disso, como ja mencionado, houve a tentativa de encontrar
uma Unica lideranca na obra.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foi realizada uma aplicacdo da analise cognitiva de tarefas, a partir do método da
decisdo critica, no contexto do planejamento da producdo em empreendimentos da construcéo civil. O
objetivo deste trabalho foi identificar oportunidades de melhorias no PCP, com base na explicitacdo do
conhecimento dos tomadores de decisdo durante um momento critico Verificou-se que a decisdo
tomada pelo engenheiro da obra trouxe modificagbes ao sistema de planejamento originalmente
adotado pela empresa, aumentando a participagdo dos trabalhadores no mesmo, principalmente nas
decis0es relativas ao curto prazo.

As habilidades identificadas como fundamentais ao engenheiro para a resolucéo do incidente foram:
lideranga, pela iniciativa de treinar novos lideres e distribuir a tomada de decisdo; comunicagdo,
promovida pelas reunides individuais com as equipes que deixaram 0s operarios, mesmo nao lideres,
mais proximos das decisdes de planejamento; tomada de decisdo, requerida pelo engenheiro para
tornar possivel as mudancgas nos procedimentos rotineiros da empresa; e gerenciamento de estresse,
gue precisou ser trabalhada pelo entrevistado entre as equipes de trabalho que temiam a demissdo e
entre cliente e empresa devido ao atraso da obra. A énfase sobre estes tipos de habilidades pode
contribuir para o treinamento dos individuos que serdo responsaveis pela tomada de decisdo no
processo de planejamento e controle da producéo.

Por fim, percebeu-se a aplicabilidade da CTA em questfes do planejamento da construcéo civil, a fim
de explicitar o conhecimento ndo técnico necessario para que um eventual incidente siga para 0 rumo
mais adequado. Entretanto este trabalho se baseou apenas em uma perspectiva sobre um evento
especifico, por isso, enfatiza-se a necessidade de novas pesquisas sobre o embasamento tedrico dos
tomadores de decisdo no ambito da construcao civil, com o objetivo de se adquirir uma visdo sistémica
do tema.
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