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O dimensionamento da forga de trabalho vem ganhando importancia no meio
organizacional nas ultimas décadas, pois as empresas t€ém percebido que uma equipe
com as competéncias certas, nos locais certos, realizando as atividades certas tem muito
mais chances de levar a organizagdo a alcangar seus objetivos, sua visdo e sua missio.

Atualmente vem sendo verificado que o dimensionamento de forga de trabalho
tem sido aplicado com sucesso em empresas dos setores de satde e de governos. Assim,
muitos autores t€ém dedicado tempo para o estudo de caso dessas areas.

O trabalho, aqui apresentado, busca levantar a literatura de dimensionamento da
forga de trabalho e as contribui¢des das experiéncias de setores que ja o utilizam, pois se
acredita que, mesmo ndo sendo dos setores das empresas pesquisadas, podem oferecer
valiosas colaboragdes para a condugdo da pesquisa.

Serdo apresentados quatro estudos de casos aplicados a duas empresas do setor
de energia, sendo uma ligada a energia e outra ao petroleo. Esses casos foram
escolhidos por terem metodologias diferentes entre si, o que permite a andlise dos
métodos de aplicacdo e também a comparacdo entre eles e os casos expostos na
literatura, com isso serd possivel verificar quais as vantagens e desvantagens de cada

um.
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The workforce planning has been increasing importance in the organization in
recent decades, because companies have realized that a team with certain knowledge, in
certain places, making the right activities has more chances do hit organizational goals,
vision and mission.

Today has found that the workforce planning has been applied successfully in
the sectors of health and government. Many authors have devoted time do study this
issue in those areas.

The work presented here, search raise literature sizing of the workforce planning
and the contributions of the experiences of sectors that are already using it, because,
even if the cases are not from these sectors, they can offer valuable contributions to the
conduct of research.

In this work will be presented four case studies applied to two energy sector
companies, and one bound to energy and other oil. These cases were chosen because
they have different methodologies, which allows the analysis of the methods of
implementation and also the comparison between them and cases of the exposed

literature, is also possible to verify the advantages and disadvantages of each one.
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1 Introducio

O avango da tecnologia estd colaborando para uma nova forma de exercer o trabalho,
atualmente as pessoas desempenham fun¢des com atribui¢des que pouco tem a ver com
atividades mecanicistas tradicionais do inicio do século passado. Antes as atividades
realizadas, principalmente, nas fabricas eram mais repetitivas e baseadas na forga e
resisténcia do trabalhador e voltadas para a especializagdo do trabalho como
representado pelo filme Tempos Modernos' (1936), onde Charles Chaplin representa
um trabalhador de uma industria. No filme o ator, que também dirigiu e fez o roteiro do
filme, apresenta uma sétira a sociedade industrial da época e ao maquinismo que fez o
homem se tornar uma simples ferramenta do processo produtivo, perdendo toda a sua

dimensdo como ser humano.

Ou seja, naquela época era necessario ter alguém para ‘apertar parafusos’, mas com o
desenvolvimento da automatiza¢do industrial essa realidade mudou. As atividades
deixaram de ser tdo repetitivas e cada vez mais as atividades necessitam de pessoas
aptas a tomar decisdes ao desempenhar suas fungdes, principalmente no setor de
servicos, onde estdo inseridos os casos desse trabalho. Mas como dimensionar uma

equipe dentro dessa nova realidade?

Antes esse assunto era discutido de forma mais pragmatica e muitos estudos foram
feitos para medir o tempo necessario para se desempenhar uma atividade, gerando,
assim, diversas técnicas. Entre elas, existe a cronoandlise, que tem o auxilio de
crondmetros para medir o tempo médio necessario para se desenvolver uma atividade e
divide as atividades em movimentos. Comparando o tempo médio definido pela anélise
com a necessidade de producdo e com o tempo disponivel de uma pessoa para
desempenhar aquela atividade, tem-se o dimensionamento da equipe. Ainda hoje essa
técnica é muito utilizada no setor industrial, onde as atividades tém caracteristicas
aderentes as necessidades do seu estudo. Mas em outras 4reas, como chegar a esse

resultado se realidade envolve o setor de servigos e atividades pouco repetitivas?

Na literatura existem basicamente dois grupos de estudos voltados ao problema do

dimensionamento da forg¢a de trabalho, um denominado planejamento de recursos

" O filme Tempos Modernos tem como foco uma discuss@o social do trabalho e da sociedade durante

periodo de crise iniciado em 1929 nos EUA.



humanos e outro baseado em métodos quantitativos para dimensionamento de postos de

trabalhos.

O planejamento de recursos humanos envolve uma abordagem global do assunto. E um
processo gerencial que identifica e analisa as necessidades de recursos humanos da
organizacdo e de desenvolvimento de politicas, programas e atividades que satisfagam
as demandas da empresa a longo, médio e curto prazo, sempre com objetivo no
atendimento e realizagdo das estratégias do negécio desenvolvido e auxilio no alcance
dos objetivos da organizag@o. As atividades e atribui¢Oes das areas sdo definidas através
do plano de agdo desdobrado do planejamento estratégico da organizac¢io, onde também
sdo encontradas as diretrizes estratégicas para gestdo dos recursos humanos da

organizagdo e as responsabilidades de cada area organizacional.

Ao desdobrar essas responsabilidades € possivel definir as tarefas de cada funcionario
da area e quantifica-las, dimensionando, assim, o quadro de funcionarios. Mas existem
algumas lacunas nesse método como a pressuposicdo de que a divisdo de trabalho ¢ bem
definida entre os colaboradores e que exista uma demanda estavel, o que nem sempre ¢
verificado no dia a dia de uma empresa. Outra lacuna possivel no método € que esse faz
somente a analise do quadro de funciondrio proprios da organizag@o, mas € sabido que,
na realidade, existem muitos terceirizados completando a forga de trabalho. O método
também ndo considera as situacdes de multidisciplinaridade e de polivaléncia entre as

areas de uma organizagdo.

Ja os métodos quantitativos sdo aqueles baseados em parametriza¢gdes com Problemas
de Programacgdo Linear (PPL) que normalmente buscam a fung¢do objetivo de redugéo
de custos. Nesses métodos a organizacdo define previamente parametros e a partir deles
sdo construidos modelos mateméticos com objetivos de redugdo de custos, eliminagéo
de focos de ociosidade e sobrecargas, por exemplo. A desvantagem desse método € que
ele necessita estabilidade nos processos, com atividades bem definidas e que exista um

tempo padrdo para realiza-las.

Um ponto que deixa os gestores inquietos ¢ adequar os recursos humanos aos recursos
financeiros, o que pode ser um verdadeiro desafio para as organizac¢des, conformando
um frade-off. Para atingir altos niveis de qualidade, uma empresa necessita de um
quadro funcional adequado as suas necessidades e essa equipe precisa estar bem

preparada, tanto em conhecimentos especificos, como em experiéncias e também estar



engajada para gerar os resultados esperados, mas isso pode custar mais caro para a

organiza¢do. Qual €, entdo, o ponto ideal?

Para se chegar a essa equipe € necesséario que varios fatores sejam combinados. E
necessario ter um bom processo de recrutamento e selegdo, ter programas de
desenvolvimentos dos funcionarios, além de acompanhar os resultados deles e ainda
possuir bons programas de retenc¢do de equipe, de redistribuicdo, de realocagéo interna e
um bom planejamento dos desligamentos, ocasionados pelas aposentadorias, por
exemplo. Esses sdo fatores importantes tanto para que a organizagdo consiga se planejar
melhor quanto para que qualquer funciondrio se sinta a vontade dentro da organizagio e

com isso produza mais e melhor.

Alcangar essa equipe adequada ¢ um desafio para a maioria das organizagdes, sendo
necessario fazer um levantamento do quantitativo de pessoal e também dos perfis
necessarios para se atingir as metas e objetivos da organiza¢do. Para se dimensionar
essa equipe € necessario considerar desde a missdo da organizagdo, passando pela
andlise do porte, da estrutura organizacional, do modelo de gestdo e da politica de
pessoal. Além dos produtos ou servigos gerados, da tecnologia e da complexidade das
atividades desenvolvidas, das atribuigdes, das jornadas e carga horéria de trabalho, do
desempenho da equipe e até a realidade sdcio-cultural e econdmica em que as pessoas

estdo inseridas.

Algumas especificidades das atribuigdes desenvolvidas também necessitam ser
analisadas como, por exemplo, a flexibilidade para a execugdo das mesmas, a
verificagdo da adequacdo ergondmica, além do quadro ja existente de funcionarios,
entre outros que serdo discutidos no texto, levando a uma melhor idéia de como €

possivel realizar o dimensionamento da for¢a de trabalho.

Este trabalho foi possibilitado pela disponibilizagdo do material de quatro projetos
realizados pelo Grupo de Produgdo Integrada — GPI que pertence a Universidade
Federal do Rio de Janeiro — UFRIJ, além dos contatos realizados com os profissionais

que realizaram os estudos.

A intengdo desse trabalho ¢ analisar esses quatro casos em que foram dimensionadas
equipes através de entrevistas que determinavam o tempo necessario para a realizagdo
de suas tarefas com base em suas atribuigdes, descritas em atividades, processos,

projetos ou através de préticas de gestdo relacionadas a cada uma das fungdes. Em



comum, essas fungdes tém a caracteristica de necessitarem de pessoas capacitadas para
tomar decisdes durante o desempenho do seu trabalho. E por decisdes, aqui, se entende
das mais simples até as decisdes estratégicas para uma organizagdo. Percebe-se, dessa
forma, que nenhuma das 4reas das organizagdes pesquisadas pertence ao setor industrial
e ndo existiam linhas de producéo. Isso torna complexa e pouco vidvel a possibilidade
de se definir uma equipe através do método de cronoanalise, por um motivo principal, a
amostragem necessaria para desenvolver esse tipo de projeto o inviabilizaria, pois
seriam necessarios anos para se chegar a um resultado satisfatério e os custos o
tornariam inviaveis. E ainda com esse tempo, os dados j& estariam obsoletos e de nada
adiantaria a analise. Esse é um fator importante, pois toda a andlise ¢ feita em cima de
uma situacfo atual e com as informagdes disponiveis naquele momento, fazendo com
que sempre reflita essa situag@o. Caso o contexto se altere ou sejam incluidas novas
atribui¢Ges a organizag¢do ou qualquer outra alteragdo no ambiente, deve-se considerar a

hipétese de refazer a andlise, pois os dados se tornam obsoletos com muita facilidade.

1.1 Relevancia

A relevancia desse assunto para as organizagdes € clara, j4 que no momento em que
vivemos o maior capital ¢ o humano, mas o assunto com foco em organizagdes
prestadoras de servico ainda ¢ pouco discutido na literatura. Grande parte das
publicagdes € de governos que precisam determinar o tamanho de suas areas e também
existe um grande nimero de publicagdes na area médica e de enfermagem que tém
objetivo de definir as equipes que devem compor os hospitais. Em todos os casos sdo
utilizados métodos quantitativos e qualitativos em paralelo, com raras excegdes que

utilizam apenas um dos métodos.

r

Para uma organizagdo atingir a sua missdo, metas e objetivos € necessario alinhar
estrategicamente o seu capital humano organizacional com a diregdo do seu negocio €
pra isso € necessario se ter um planejamento da for¢a de trabalho. Mas qual método a
organizagdo deve seguir para realizar esse planejamento? Hoje essa resposta ndo €

encontrada de forma direta, mas esse estudo buscara torna-la mais facil.

Os estudos de casos aplicados podem ndo ser suficientes para apresentar a realidade de

todas as situagdes, mas o que se busca aqui sdo experiéncias que podem e devem ser

4



compartilhadas e espera-se que, ao final da leitura, o leitor consiga identificar qual o
caminho que deve seguir para obter sucesso no dimensionamento da sua forga de
trabalho. Com isso se justifica a necessidade dessa pesquisa de estudo dos casos

existentes.

1.2 Objetivos Geral e Especificos

O objetivo principal desse trabalho € realizar a andlise de casos reais de
dimensionamento de forga de trabalho em organizagdes que possuem seu trabalho
organizado ocorridos em duas grandes empresas ao longo dos tltimos anos com vistas a
descrever as etapas necessarias a esse dimensionamento, avaliar as variaveis existentes

em cada caso, bem como aquelas que restringem ou delimitam-na.
Os objetivos especificos do trabalho ser@o os seguintes:
e Levantar e analisar como se deu a constru¢do de cada método;

e Analisar as etapas de cada método e como elas foram aplicadas e compara-los a

literatura disponivel;
e Analisar as variaveis envolvidas em cada caso;
e Verificar se os resultados foram implantados nas organizagdes; e

Para orientar essa analise optou-se pela andlise de casos multiplos, pois dessa forma ¢
possivel se ter uma idéia mais abrangente da realidade vivida pelas organizacdes. A
busca por métodos diferentes de aplicagdo possibilita a anélise de diferentes variaveis
em cada caso e a influéncia que elas tém sobre os resultados obtidos. Sendo que os
resultados obtidos em cada caso ndo serdo aqui publicados diretamente por conter
informag¢des que ndo sdo relevantes para essa andlise. O que constard serd o tipo de
resultado encontrado, que ¢ uma informacdo suficiente para essa andlise. E, através
dessa analise, sera possivel identificar como os métodos foram construidos, quais as
varidveis envolvidas, como foram aplicados as organizagdes e verificar se foram

implantados.

Nesse trabalho ndo se buscard uma generalizag@o para a aplicagdo do dimensionamento

de for¢a de trabalho porque se entende que seriam necessarios mais estudos de casos em



outras organizagdes, ja que cada organizagdo possui suas caracteristicas e os métodos
foram construidos conforme suas necessidades. Ainda se buscara reunir a teoria
existente sobre o assunto e apresentar ao leitor casos sobre o assunto, ajudando-o, dessa
forma, a construir uma metodologia adequada a sua organizacdo. Acredita-se que, com
isso, sera possivel conhecer o potencial humano de qualquer organiza¢io, que ¢ seu
maior bem, seu maior potencial, j& que € o resultado que a organizagdo pode alcangar

advém, em grande parte, desse capital humano.

1.3 Delimitacoes

Uma primeira limitagdo estd centrada nas organizagdes brasileiras que possuem como
foco a érea de servicos onde foram realizados os estudos. Esse universo poderia ter sido
maior caso o acesso de dados fosse mais simples. Outra limitagdo encontrada estava no
tempo necessario para realizar os estudos, o que ndo permitiu a estruturagdo de um caso
com participagdo ativa da pesquisadora nas fases iniciais de concepgdo do método de

dimensionamento da forga de trabalho.

A literatura na drea do dimensionamento da for¢a de trabalho é grande parte voltada
para a area governamental e de saude e por isso serdo apresentados os métodos
utilizados nessas areas, pois podem contribuir para o aprendizado para o setor onde se

aplicam os casos estudados.

Neste trabalho serdo estudados os métodos de dimensionamento da forga de trabalho de
uma organizacdo. E sabe-se que esse tipo de movimentac¢do dentro de uma organizagio
gera opinides contrarias e a favor por parte das pessoas que a compdem, o que
influencia essas pessoas em diversas atitudes, que poderiam ser estudadas em outra
analise mais social dos efeitos de cada método de estudo de dimensionamento da forga

de trabalho. Essa questio social ndo sera tratada neste trabalho.

Outra limita¢do encontrada ¢ a ndo possibilidade de generalizagdo do método, pois
seriam necessarias outras aplicagdes deste em organizagdes diferentes. De qualquer
forma aqui ndo se busca definir uma nova teoria para as organizagdes, mas sim estuda-

las e realizar, principalmente, a andlise da realidade, o que j& pode ser considerado um



grande avan¢o no tema. Portanto o presente estudo buscara se concentrar nos estudos

dos casos.

1.4 Estrutura do Trabalho

Esse trabalho ¢ composto de seis capitulos e uma sec¢do de referéncias e esta organizado

da seguinte forma:

Capitulo 1 — Introdugdo: se¢do em que o trabalho serd apresentado ao leitor a partir da

relevancia do tema, dos objetivos do trabalho e delimitagdes encontradas.

Capitulo 2 — Metodologia: serdo apresentados os conceitos de estudos de casos

multiplos e a metodologia que seré seguida ¢ descrita.

Capitulo 3 — Quadro tedrico conceitual: nessa secdo serdo encontrados os conceitos e
discussdes presentes na literatura sobre os métodos existentes de dimensionamento da

forca de trabalho.

Capitulo 4 — Estudo dos multiplos casos: serdo apresentados nesta se¢do os estudos de
caso realizados em duas grandes empresas que resolveram adotar métodos de
dimensionamento da sua for¢ca de trabalho a partir de alguns métodos que serdo

explicitados.

Capitulo 5 — Andlise dos casos: sera feita uma discussdo dos pontos relevantes para o

dimensionamento da forga de trabalho e suas variaveis.

Capitulo 6 — Conclusdes: serdo apresentadas nesta secdo as conclusdes sobre os
métodos de dimensionamento de for¢a de trabalho, bem como algumas proposi¢oes de

trabalho para o futuro.

Referéncias: nesta secdo serdo apresentadas as referéncias utilizadas para o

embasamento teérico do texto apresentado.



2 Metodologia

Nesta se¢d@o seréd apresentada a metodologia de estudo de casos multiplos adotada para a
realizagdo deste trabalho e também serd apresentado o protocolo que organizou a

estrutura dos estudos dos casos que serdo apresentados.

A engenharia, principalmente a de producdo, é uma ciéncia voltada as atividades
praticas, e para colocar a prova os seus conhecimentos ela depende da interagdo com as
organizagdes ¢ com a sociedade em geral e, muitas vezes, parte de principios e
premissas que a literatura diz ser verdade, sem ter sua comprovagdo cientifica. Sdo

alguns desses casos que serdo apresentados nesse trabalho.

Durante os ultimos oito anos foram realizados projetos pelo Grupo de Produgéo
Integrada — GPI que envolviam a pesquisa de cada um dos casos que serdo descritos e
analisados aqui. Assim, a estratégia de pesquisa que sera utilizada para o trabalho € de
estudo de multiplos casos. O estudo de caso, mesma técnica do estudo de multiplos
estudos de casos, foi escolhido porque, segundo Yin (2005, p. 20) “permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real”. A caracteristica do estudo de caso €, para Yin (2005), a
busca pela resposta de perguntas do tipo ‘por que’ e ‘como’ de casos em que o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os fatos ocorridos, além de terem
foco em fendmenos contemporaneos, da vida real, que nem sempre apresentam limites

definidos claramente.

O estudo de caso busca “contribuir com o conhecimento que temos dos fenomenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fendémenos

relacionados” (YIN, 2005, p. 20).

Sabe-se que ainda existem criticas em relacdo a essa estratégia, mas o que se pretende
com esse trabalho ndo € apresentar uma amostragem da realidade e nem a sua
freqiiéncia de ocorréncia, e sim apresentar um estudo que tem potencial para ser

generalizado de forma analitica qualitativa e ndo quantitativa.

O estudo seguira um projeto de pesquisa previamente definido para tratar de alguns
problemas comuns nesse tipo de estratégia, citados por Yin (2005, p. 41), como a
defini¢do das questdes a estudar, definir os dados relevantes, definir os dados que serdo

coletados e como analisar os dados. Dessa forma a pesquisa tem uma logica a seguir.



O estudo dos multiplos casos serd feito de forma descritiva e poderia levar a uma
generalizagdo dos resultados dos casos, uma generalizagdo analitica e ndo estatistica,
mas ndo ¢ o objetivo deste trabalho. Como, ainda, serdo multiplos casos, os resultados
empiricos poderdo ser considerados mais fortes. Esse tipo de diferenciagdo dos métodos

¢ apresentado na Figura 1.

teoria teoria concorrente
Nivel 2 |
implicagdo de politica implcacéo de politica
AT A
LEVANTAMENTO ESTUDO DE CASO EXPERIMENTO '
caracteristicas da constatacfesdo constatactes
populagéo | estudodecaso experimentais
F
Nivel 1
amostra sujeitos

Fonte: COSMOS Corporation in Yin, 2005, grifo da autora.

Figura 1: Fazendo inferéncia: dois niveis

Para verificar a qualidade do projeto de pesquisa serdo feitos trés dos quatro testes

sugeridos por Yin (2005, p. 56):

e Validade de constructo — para estabelecer as medidas operacionais corretas para
0s conceitos que estdo sob estudo;

e Validade externa — para estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas;

e Confiabilidade — para demonstrar que as operagdes de um estudo podem ser

repetidas, apresentando os mesmos resultados.

O quarto teste, de validade interna néo se aplica a estudos de casos descritivos, mas sim

aos estudos de caso causais e por isso ndo sera considerado.

Yin (2005, p. 61) apresenta, ainda, quatro tipos de projetos para estudos de caso, como

mostra a Figura 2. O trabalho se enquadra na primeira linha, de projetos holisticos, pois
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conterd apenas uma unidade de andlise, e nos multiplos estudos de caso, caracterizados
na segunda coluna. Assim, seguird uma replicacéo literal, isso acontece quando o caso é
replicado buscando-se sempre o mesmo tipo de resultado. A replicagdo dos casos faz
com que se aumente a validade da investigagdo e com seis ou mais replica¢les se tem
uma base convincente para o conjunto inicial de proposi¢des, como afirma Yin (2005,

p.69).

Projetos de caso inico Projetos de casos multiplos

CONTEXTO : CONTEXTO

Holisticos

(tinica unidade

e anidbisch CONTEXTO CONTEXTO

Unidade incomporad Unidads incorporaied |
dz analisa | :

Incorporado

(enidades enifisiptas Unidade incorporada de
andlise 1

de andlise)

Unidade incorporada de
andlise 2
:

Unidads incopara
da anslis

Fonte: COSMOS Corporation in Yin, 2005

Figura 2: Tipos bésicos de projetos para estudos de caso

A logica adotada de réplica dos estudos de casos multiplos estd disponivel na Figura 3,
que demonstra que a etapa inicial do projeto estd em desenvolver a teoria, em seguida
selecionam-se os casos e definem-se as medidas especificas, que sdo etapas da parte de
planejamento e coleta de dados. Em seguida, cada estudo de caso € relatado e tem suas
conclusdes. Na medida em que mais estudos sdo concluidos, a teoria é modificada,
implicagdes politicas sdo desenvolvidas e € possivel realizar um cruzamento dos casos

para se relatar.
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i
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i de casos cruzados
Conduz estudos >: Escreve um
— de caso relatério de caso
remanescentes & individual

Fonte: COSMOS Corporation in Yin, 2005

Figura 3: Método de estudo de caso

Para orientar o levantamento de dados, ser4 utilizado um protocolo. E um instrumento
que contém procedimentos e regras gerais que serdo seguidas na etapa de levantamento.
E uma etapa importante, pois é como se fosse uma “agenda padronizada para a linha de
investigag@o do pesquisador” (YIN, 2005).

O protocolo de uma pesquisa, segundo Yin (2005, p.92), € uma das principais téticas e
visa o aumento da confiabilidade de uma pesquisa de estudo de caso e tem como
objetivo a orientagdo do pesquisador na realiza¢do da coleta de dados a partir de estudos
de casos multiplos. O protocolo desta pesquisa foi adaptado das se¢des sugeridas por

Yin (2005, p. 94). E tem a seguinte estrutura:

A Contextualizagdo do caso: nesse topico serdo apresentados os objetivos, o que
motivou o estudo do caso, a natureza da organizacdo, o contexto em que estd

inserida, o como ela esta estruturada e as fontes de informagdes do caso;

B As seguintes questdes do caso, que depois serdo fonte de critérios de

comparagdo entre 0s casos:

B-01 Como o contexto interferiu na definicdo do método de

dimensionamento?
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B-02 Quais as naturezas das atividades analisadas no caso? Quais as

atividades analisadas?

B-03 Quais as etapas foram seguidas no método de dimensionamento
da forga de trabalho?
B-04 Como foi feita a coleta de dados para o estudo de

dimensionamento da for¢a de trabalho? Quais os dados foram coletados?

Quais as perguntas feitas?

B-05 Qual foi o método seguido para analise e compilagdo dos dados

do caso? Qual a imprecisdo inerente do caso?
B-06 Qual o uso feito dos resultados obtidos no caso?

C Estrutura do relatério dos casos: A estrutura dos casos seguird a logica das
questdes apresentadas, ou seja, cada caso apresentara cada um dos tdpicos

acima.

O relatério de cada um dos casos contard com a seguinte estrutura, sugerida por Yin

(2005, p. 102):

e Apresentagdo das questdes e das hipoteses;

e Descrigdo do projeto de pesquisa, do aparato e dos procedimentos de coleta de
dados;

e Divulgagdo dos dados coletados;

e Analise dos dados;

e Discussdo das constatacdes;

¢ E ao final dos estudos de caso serdo apresentadas as conclusdes.

A defini¢do da quantidade de casos estudados nesse trabalho se deve a acessibilidade
aos dados e documentos disponiveis, além da proximidade geogréfica das organizagdes
participantes dos casos. Sendo que as informagdes e dados serdo recolhidos de quatro
tipos de fontes: documentos, registros em arquivo, entrevistas ndo estruturadas com
informantes chaves e observagdo direta ndo participante. Isso resultard numa
convergéncia de evidéncias, aumentando a qualidade do estudo de caso, como mostrado
na Figura 4. Essa convergéncia de dados levard a uma triangulagdo das informagdes,
nesse caso, na triangulagdo de dados, que auxiliard na aceracea das conclusdes e as

deixara mais convincentes. Além disso, segundo Yin (2005, p. 128) com a triangulagéo
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¢ possivel se dedicar ao problema em potencial da validade de constructo, dado que

vérias fontes de evidéncias fornecem vérias avaliagdes do mesmo fendémeno.

Reqistrosem
arquivos

l

Documentos :> FATO <_—-_=O‘359W3§§D

direta

Entrevistas

Fonte: Adaptado de COSMOS Corporation in Yin, 2005

Figura 4: Convergéncia de evidéncias

A estratégia analitica geral adotada para o trabalho e sugerida por Yin (2005, p. 140)
baseia-se em proposi¢des tedricas e a de descricdo de caso. A primeira com questdes da
pesquisa, revisdo tedrica, novas proposi¢des ou hipdteses, pois dessa forma pode-se ter
foco nos dados que interessam e ignorar os outros. A segunda porque “uma abordagem
descritiva pode ajudar a identificar as ligagdes causais apropriadas a serem analisadas”

(YIN, 2005, p. 142).

Para a anélise dos estudos de caso serd utilizada a técnica de sintese de casos cruzados
sugerida por Yin (2005, p. 163) para situagdes de andlise de casos multiplos. Segundo
Yin (2005, p. 165), ainda, “a anélise pode comegar a investigar se grupos diferentes de
casos parecem compartilhar alguma semelhanga e merecem ser considerados exemplos

do mesmo ‘tipo’ de caso geral”.

A apresenta¢@o dos casos seguird a estrutura sugerida por Yin (2005, p. 177) para casos
multiplos e contard com narrativas sobre cada um deles em segdes especificas e, ao
final, sera apresentada uma segdo de andlise dos resultados dos casos cruzados. A
composic¢do de cada um seguird uma estrutura analitica linear baseada em Yin (2005, p.
183) que fard uma abordagem do problema e também apresentard revisdo da literatura

existente.
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Assim, baseando-se em todas as evidéncias encontradas, dedicando-se aos aspectos
mais significativos dos estudos de caso e contando com revisdo de cada um dos casos
por pessoas-chave das organizagdes onde foram aplicados, busca-se realizar uma

pesquisa de casos multiplos.
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3 Quadro Teorico

Nessa se¢@o serdo apresentados os conceitos e discussdes sobre o tema. Em seguida
serdo apresentados alguns métodos de dimensionamento da forca de trabalho utilizados
em outras organizagdes de setores diferentes dos casos estudados e suas etapas serdo
discutidas. Ao final serdo apresentados os ganhos com o dimensionamento da forga de

trabalho e o seu uso.

Para Chenso et al (2004, p. 82) “gerenciar recursos humanos € fun¢ido das organizagées
que ndo se limitam ao simples recrutamento e selecdo de pessoas, mas que perpassa
pelo desenvolvimento dessas pessoas, bem como da orientagdo de todas as
potencialidades da equipe de trabalho em busca de seus objetivos”, incluindo o seu

correto dimensionamento.

Kazan (2005, p. 288) confirma que o assunto ‘dimensionamento da for¢a de trabalho’
vem ganhando relevdncia no meio académico ao afirmar que muitas questdes
relacionadas a pesquisa sobre planejamento da forga de trabalho tém sido abordadas em
diversos estudos nas trés ultimas décadas e considera que a pesquisa tem abordado o
tema numa perspectiva geral. Ou seja, a literatura existente sobre o tema de
dimensionamento da forca de trabalho normalmente discute o processo de
dimensionamento de uma forma mais ‘generalista’. Grande parte dos estudos,
principalmente da area da saude e governamental, tem definido as etapas que devem ser
seguidas, mas nem sempre detalhando cada uma delas. Com base nisso optou-se por
apresentar nesse capitulo essa visdo mais geral da literatura e, ap6s a apresentacdo dos
casos, sera apresentada uma discuss@o e analise, em se¢@o especifica, de alguns pontos

menos discutidos na literatura e sugeridos no protocolo dos estudos de caso.

3.1 Conceitos

Inicialmente € necessario apresentar o conceito adotado da palavra dimensionamento,
que, para esse trabalho, esta sendo entendido como o ato de calcular ou de estabelecer a
dimensdo ou a propor¢do de algo, nesse caso, o ‘tamanho’ de uma equipe de trabalho.

Ou ainda, seria determinar a capacidade, que para Buffa e Sarin (1987, p. 548) ¢ a
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limitagdo de competéncia de uma unidade produtiva normalmente expressada em

termos de unidades produzidas por unidade de tempo.

Ja pela expressdo forca de trabalho pode-se entender como a equipe responsavel por
determinadas atribui¢des num determinado periodo, sendo que podem fazer parte dessa
equipe os funcionarios permanentes, temporarios ou mesmo terceirizados de uma
organiza¢do. Ou ainda pela Lei 11.091/2005 (2005, artigo 5°) publicada pelo governo
brasileiro’ que define forga de trabalho como o “quantitativo de pessoal ajustado as
necessidades da organizagdo, com os perfis desejados e ajustados as disponibilidades

orgamentarias”.

O trabalho de uma empresa foi considerado organizado quando essa tinha suas
atividades descritas e formalizadas através de processos de trabalho, projetos, préticas

de gestdo e, ou qualquer outra forma de defini¢do ou divisdo do trabalho.

Por cargo, ou fungdo, também pode ser adotada a defini¢do do governo brasileiro
através da Lei 11.091/2005 (2005, artigo 5°), ou seja, um “conjunto de atribuigdes e
responsabilidades previstas na estrutura organizacional que s@o cometidas a um servidor

[ou no caso de uma organizag@o a um funciondrio ou colaborador]”.

“O quadro de pessoal de uma institui¢do ndo se limita apenas a relagdo nominal dos
trabalhadores lotados nos diversos setores. Trata-se, efetivamente, do resultado de
estudos de adequag@o quantitativa de recursos humanos de acordo com a qualificagdo e
lotagdo necessaria” (CHENSO et al, 2004, p. 82). Ou seja, é necessario que as pessoas
estejam alocadas de acordo com suas competéncias, além de existir um numero de

funcionarios adequados as necessidades da organizag@o.

Assim, adota-se a definigdo do governo brasileiro, dada através do Decreto 5.825/2006
(2006, artigo 3°) de dimensionamento da forca de trabalho que pode ser entendido como
“um processo de identificag@o e andlise quantitativa e qualitativa da forca de trabalho
necessaria ao cumprimento dos objetivos institucionais, considerando as inovagdes
tecnologicas e modernizagdo dos processos de trabalho [...]”. Faltando apenas
considerar a parte financeira exposta por Chenso (2004, p. 82) que defende que o

dimensionamento da for¢a de trabalho depende, também, da qualidade do servigo ou

% 0 governo brasileiro vem estudando o dimensionamento da sua forga de trabalho ha algum tempo e tem
publicado seus estudos através de novas leis, decretos e projetos em instituicdes de ensino e por isso se

tornou uma referéncia importante para o presente estudo.
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produto que se pretende oferecer, além de discutir o trade-off entre o custo e beneficio,
ou seja, equilibrar as possibilidades organizacionais as necessidades de compatibilizar o
quadro de pessoal e os seus interesses. O autor ainda defende que fatores relacionados a
planta fisica e materiais desajustados a ergonomia também podem influenciar no
dimensionamento da for¢a de trabalho. Nesse aspecto, o adequado dimensionamento ¢é

resultado do planejamento da forga de trabalho.

Até pouco tempo as organizagdes focavam problemas mais técnicos como descobrir
gargalos, diminuir custos, aumentar a automatizag¢do, entre outras praticas adotadas.
Hoje, com a existéncia de diversas técnicas para solucionar esses problemas, as
organizagdes se voltaram para o capital humano e o planejamento da for¢a de trabalho
passou a ser um dos itens mais importantes para as organizag¢des. Na literatura vem

sendo apresentado sob varias oticas.

Segundo o estudo americano do Estado da Virginia (2003, p. 3) o “planejamento da
forca de trabalho ¢ um processo destinado a antecipar e integrar as responsabilidades
dos recursos humanos a um plano estratégico da organizag@o”. Ou seja, para o Estado
da Virginia (2003, p. 6) o planejamento da for¢a de trabalho € uma estratégia pro-ativa
para definir e projetar as necessidades do futuro e planejar como a organizagdo vai

satisfazer as necessidades do negdcio.

Cotten (2007, p. 13) reconhece que o planejamento da for¢a de trabalho pode ser muito
mais que recrutamento, retengdo e planejamento da aposentaria. Para ela, um plano de
negocios estratégico estd bem elaborado quando possui informagdes confidveis e
disponiveis sobre a forga de trabalho, andlise do ambiente externo e interno, demonstra
o desejo de sensibilizagdo em todos os niveis dos impactos do negocio da organizacio,
evidéncia quais os tipos de competéncias que a organizagdo pretende atrair e o quanto

ela esta disposta para isso.

Kadis (2003, p. 2) vai além, para ela o planejamento da forga de trabalho ¢ um processo
de reflexdo. Com o tempo, os locais de trabalho devem experimentar estratégias
diferentes e observar os resultados para aprender o que funciona melhor para as suas
necessidades. Para a autora (id., p. 9), desenvolver e manter uma for¢a de trabalho
efetiva requer o mesmo tipo de planejamento e sistematicidade envolvida em qualquer

outra fun¢do da organizagio.
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Para Marconi (2002, p. 1) em seu estudo sobre o planejamento da forga de trabalho no
governo federal o conceito ¢ de “um processo sistematico e continuo de avalia¢do das
necessidades futuras de recursos humanos, no tocante quantitativo, composigéo e perfil,
e de defini¢do das estratégias e agdes que se fazem necessarias para viabilizar o alcance
de tais necessidades”. Ou ainda de forma mais usual define como “o processo no qual se
obtém como resultado o nimero correto de pessoas, com as habilidades, experiéncias e

competéncias adequadas, para desempenhar as tarefas corretas no local oportuno”.

Cotten (2007, p. 13) apresenta duas defini¢des, a primeira baseada na Academia
Nacional da Administragdo Publica americana (NAPA) que defende que o
“planejamento estratégico da forg¢a de trabalho € um processo sistematico para a
identificacdo do capital humano requerido para atingir os objetivos da organizagéo e
desenvolver estratégias para atingir os seus requisitos”. E a segunda obtida da
Associagdo Internacional de Gestdo Publica para Recursos Humanos (IPMA-HR), mais

ampla, que defende:

“Planejamento da forga de trabalho ¢ o alinhamento estratégico do capital
humano organizacional com sua diregio do negécio. E um processo
metodologico de andlise da atual for¢ca de trabalho, identificando as
necessidades futuras de forga de trabalho, estabelecendo o gap entre a
situagdo atual e futura, e implementando solugdes para que a organizagdo
possa atingir sua missdo, metas e objetivos”. (COTTEN, 2007, p. 13)

O planejamento da forga de trabalho deve, também, estar integrado ao planejamento
estratégico e a politica de recursos humanos da organizagdo. Ele deve envolver a
avaliagdo de mudangas potenciais do ambiente interno e externo, com objetivo de
estimar as necessidades futuras de recursos humanos e comparé-las a situagdo atual do
quadro de pessoal objetivando desenvolver estratégias para eliminar as diferengas

apuradas.

Para Cotten (2007, p. 51), o planejamento da forga de trabalho esta ao alcance de todos
e para a autora é evidente que em qualquer iniciativa em que os recursos financeiros €
de pessoal estdo adequados e os sistemas de apoio estdo corretos tornardo esse processo
mais rapido. E quando as diferengas (lacunas) obtidas pelo resultado do processo de
planejamento da for¢a de trabalho sdo identificadas, ndo poderdo deixar de ser
priorizadas por parte dos gestores na definigdo do plano estratégico da organizagéo. Pois
ter claro quais so os potenciais e dificuldades da empresa, é uma vantagem competitiva

para qualquer organizagdo que atue de forma consciente, ordenada e produtiva.
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O fato de identificar e mapear o quadro de pessoal da organizagdo, pactuando com a
estrutura organizacional, processos e atividades, necessidades de realocagdes e
contratagdes adequadas aos resultados previamente estabelecidos para serem
alcancados, permite a organizagdo o alcance de maior sucesso aos objetivos e
planejamento estratégico. Sendo que Davenport, Thomas e Cantrell (2002, p. 24)
defendem que o foco no desempenho de trabalhadores com alto grau de conhecimento
para realizar esses processos € uma forma de unir o que muitas vezes sdo tarefas
distintas, tais como planejamento estratégico, desenho organizacional e de investimento

em tecnologia da informagdo.

Woodard (2001, p. 36) sugere trés pré-requisitos para o planejamento da for¢a de

trabalho:
e Deve ser estratégico;
e Deve ser compreensivo; €
e Deve ser adaptado as necessidades e possibilidades da organizagdo.

Adaptando o que Marconi (2002, p. 3) defende para o dimensionamento ser

concretizado para as organizagdes, seria necessario:

e Envolver a diregdo da organizagdo na elaboragdo do planejamento da for¢a de
trabalho, mesmo que esse envolvimento seja indireto, para que ela se

comprometa no alcance dos resultados;
e Obter a concordéncia e o envolvimento de todos os gestores da organizagao;

e Potencializar os gestores de niveis mais baixos, pois serdo esses que trardo as

melhores fontes de conhecimento para analise;

e Manter o foco no resultado, até mais do que no processo em si do

dimensionamento;

e Estar ciente de que havera resisténcia a sua elabora¢do e implementagdo devido

a resisténcia advinda da cultura organizacional, na maioria dos casos; e

e Estar ciente de que a tendéncia natural ¢ a pressdo pelo aumento do niimero de

funcionarios.

19



3.2 O processo do dimensionamento da for¢ca de trabalho e

experiéncias bem sucedidas de outros setores

Nesta se¢do serdo apresentados os conceitos e métodos de dimensionamento de forca de
trabalho defendidos no setor da saide e da educacdo, principalmente. Esses casos ja
publicados na literatura seguem um padrdo com algumas semelhangas aos estudos deste
trabalho e com isso tornaram-se referéncias até mesmo para comparar o que poderia ser
melhorado nos métodos aplicados, trazendo, dessa forma, grande contribuigdo para a

analise dos mesmos.

O Conselho Federal de Enfermagem — COFEN — defende para o dimensionamento e a
adequagdo quantitativa qualitativa do quadro de profissionais de enfermagem o que esta
exposto na Figura 5 e que pode indicar o caminho do dimensionamento de for¢a de
trabalho também para outras categorias e organizacgdes, desde que feitas as adaptagdes

necessarias.

ﬂ 2° - O dimensionamento e a adequacdo quantiqualitativa do quadro de profissionais
de Enfermagem devem basear-se em caracteristicas relativas:

| - & instituicdo/empresa: missdo; porte; estrutura organizacional e fisica; tipos de
servicos efou programas; tecnologia e complexidade dos servicos efou programas;
politica de pessoal, de recursos materiais e financeiros; atribuicBes e competéncias dos
integrantes dos diferentes servicos efou programas e indicadores hospitalares do
Ministério da Satide.

Il - ao servico de Enfermagem: - Fundamentacdo legal do exercicio profissional {Lei n°
7.498/86 e Decreto n® 94.406/87); - Codigo de Etica dos Profissionais de Enfermagem,
ResolugGes COFEN e DecisBes dos COREMNs; - Aspectos técnicoadministrativos:
dindmica de funcionamento das unidades nos diferentes tumos; modelo gerencial;
modelo assistencial, métodos de trabalho; jomada de trabalho; carga horaria semanal;
padrfes de desempenho dos profissionais; indice de seguranca técnica {IST), taxa de
absenteismo (TA) e taxa auséncia de beneficios (TB} da unidade assistencial: proporcio
de profissionais de Enfermagem de nivel superior e de nivel médio, e indicadores de
avaliagdo da qualidade da assisténcia.

Il - & clientela: sistema de classificacdo de pacientes (SCP), realidade sécioculturay

econdmica.

Fonte: Adaptado do Artigo 2° - Resolugdo COFEN - n° 293/2004.

Figura 5: Caracteristicas relativas de Dimensionamento sugerido pelo COFEN

Como demanda de pessoal das organizagdes tem natureza dindmica, percebe-se a
necessidade da incorporag@o do processo de dimensionamento da forca de trabalho aos
processos rotineiros da organizagdo de analise e avalia¢do, inclusive de processos
iniciados a partir da necessidade de realocagdes internas, de contratagdes, entre outros

que possam influenciar o dimensionamento da forga de trabalho da organizagéo.
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Sabe-se que as necessidades de uma organizagdo, como as competéncias, variam com o
tempo. Também variam com as mudangas ocorridas no meio em que a organizagio esta
inserida, através da inser¢@o de uma nova lei que afete a organizagéo, por exemplo, e até
mesmo variam com as mudangas ocorridas internamente, com a alteragdo de processos
de atividades ou de tecnologias por parte da organizag@o ou por parte de parceiros. Isso
demonstra a necessidade do planejamento da forga de trabalho e, conseqiientemente, do
dimensionamento dela serem processos ciclicos. A Lei 11.091/2005 (2005, artigo 4°)
determina que as instituicdes federais de ensino (objeto da lei) avaliem anualmente a
adequagdo da sua forca de trabalho (técnica-administrativa) as suas necessidades,

propondo ao Ministério da Educagdo, se for o caso, o seu redimensionamento.

Na Austrélia, segundo Charles, Britt e Valenti (2004, p. 85), foram feitos trés estudos
para fornecer as caracteristicas da for¢a de trabalho médica, o primeiro em 1991, o
segundo em 1999 e o ultimo em 2003. Com informagdes sobre idade, sexo, tempo de
experiéncia, numero de turnos trabalhados por semana, locagdo e pais de formagdo que
eram fornecidas pelos proprios médicos. Foi possivel analisar cada um dos itens
separadamente e com isso ter um mapa da forca de trabalho e sua evolugdo naquele
pais.

Para o Governo do Reino Unido (2005, p. 1) para se realizar um planejamento da forga
de trabalho € necessario ter mais do que essas informagdes coletadas no estudo
australiano. E necessario identificar os niimeros atuais e futuros de empregados para
executar as atividades de hoje e do futuro, analisar a for¢a de trabalho em relagdo as
necessidades e comparar a forca de trabalho atual com a do futuro para identificar as

lacunas de competéncias em excesso ou suas caréncias.

Kadis (2003, p. 2) também sugere um processo para o planejamento da forga de trabalho

que seguem as seguintes atividades:
1. Entender as caracteristicas e magnitude do problema da forga de trabalho;
2. Desenvolver estratégias inovadoras para encontrar e atrair os candidatos;

3. Utilizar as qualidades e competéncias necessarias ao cargo para fazer escolhas

corretas;

4. Criar programas, como reconhecimento de iniciativas e treinamento, para tentar

reter trabalhadores de qualidade; e

21



5. Avaliagdes recorrentes para realimentar o processo de planejamento

J& para Hounslow (2007, p. 6) o processo de planejamento da for¢ca de trabalho
considera o planejamento estratégico da organizag@o, a sua vis@o, faz uma andlise do
trabalho que deve ser executado, analisa as necessidades dos empregados, o nimero dos
empregados e suas competéncias, analisa as lacunas (gap) e faz uma projegdo de
empregados e de perfis desejados. Para ele, o0 método de planejamento da for¢a de
trabalho tem que ser capaz de identificar os fatores externos e internos que podem
influenciar os resultados do dimensionamento. Além de definir o que se quer em termos
de pessoas e capacidades, o que existe na organizagdo, as lacunas, as estratégias de
atragdo e retengdo e, ainda, ser capaz de avaliar a efetividade do método de

dimensionamento da sua forca de trabalho.

O Departamento de Energia inglés (2005, p. 6 a 10) também definiu seu processo de

planejamento da forca de trabalho, que neste caso conta com cinco fases, sdo elas:

1. Andlise das informacdes, de fatores organizacionais como a prioridade do
negbcio, orgamento, planejamento de novas tecnologias, informagdes sobre os
empregados, de fatores do ambiente como mudangas demograficas, expectativas
de mudanga demograficas do governo, do perfil do trabalho como distribui¢éo
do sexo e idade, tempo de servigo, locagdo, entre outras informagdes dos
funcionarios;

2. Previsdo das necessidades futuras da organizagdo com base nas informagdes

coletadas na fase anterior;

3. Planejamento da forga de trabalho, que deve incluir diversas estratégias como o

desenvolvimento da equipe, sucessdo, recrutamento e avangos tecnolégicos;
4. Implementagdo das estratégias planejadas; e
5. Avaliagdo do processo visando a realimentag@o e melhoria do processo.

O estudo realizado pelo Marconi (2002, p. 2) também adotou um método de
dimensionamento da sua for¢a de trabalho, exposto na Figura 6. Sendo que a avaliagdo
do contexto em que a organizagdo estd inserida remete a analise da direg¢do estratégica
da empresa, dos processos de trabalho existentes e o levantamento das competéncias

necessarias.
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. xistg

Fonte: Adaptado de Marconi, 2002, p. 2.

Figura 6: Processo de Dimensionamento sugerido pelo Governo Federal

A Lei 11.091/2005 (artigo 4°) determina as seguintes variaveis que devem ser avaliadas
anualmente no processo de dimensionamento da for¢a de trabalho técnico

administrativa das institui¢des federais de ensino:
e “Demandas institucionais;
e Proporgdo entre quantitativo e forca de trabalho do plano de carreira e usuarios;
e Inovagdes tecnoldgicas; e
e Modernizagao dos processos de trabalho no 4ambito da institui¢do.”

Para Motta (2003, p. 1) em estudo sobre o Departamento Nacional de Trénsito brasileiro
— DENATRAN a avaliagdo quantitativa e qualitativa deve ser feita “através de
questionarios que indicam, quantitativamente, o grau de discrepancia ou ndo entre a
atuagdo ideal do servidor segundo o perfil do seu cargo e a atuagdo real no periodo
avaliado”. Sendo que dependendo da fung¢do ou do cargo ocupado sdo alterados os

fatores a serem medidos. Os questionarios do DENATRAN abordam os seguintes

quesitos:
e Descrigdo do cargo;

e E levantamento junto ao servidor o perfil do seu cargo e sua opinifo sobre o que

o 6rgdo espera dele;
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e Analise de desempenho do servidor;

e Avaliagdo do desempenho com base na descrigdo do cargo ocupado;

e Discussdo com servidor sobre os resultados obtidos e a avaliagio realizada; e
e Proposi¢do das agdes administrativas pertinentes.

Segundo Motta (2003, p. 38) um dos principais resultados alcangados com o estudo
realizado foi que muitos processos de competéncia do 6rgdo deixam de ser realizados
ou sdo assumidos por outros orgdos por falta de pessoas com os conhecimentos

necessarios para realiza-los ou por sobrecarga de trabalho.

Cotten (2007, p. 13) defende sete passos que devem ser seguidos para o planejamento

da forga de trabalho, apresentados na Figura 7.

Passo 1: Definicdo da direcdo estratégica da organizacio

| R SR S R R R

P ——,
Passo 2: Analisar os ambientes interno e extermno

Passo 3: Mapear a forca de trabalho atual

Passo 4: Avaliar a necessidade futura de forca de trabalho e planejar o seu
fornecimento

R S S SR S S R R

e —
Passo 5: Identificacdo de lacunas e desenvolvimento de estratégias para sua reducgéo

s S B R O N R e commea

_————————— ——————
Passo 6: Implementar estratégia para a reducdo de lacunas

Passo 7: Avaliar a eficacia da estratégia para reducio de lacunas e revisar as
estratégias quando necessario

Fonte: Adaptado de Cotten, 2007, p. 13.

Figura 7: Sete passos para o Dimensionamento da For¢a de Trabalho

O governo federal, através do Decreto 5.825/2006 (2006, artigo 6°), define que o
dimensionamento da for¢a de trabalho de servidores técnicos administrativos com o
objetivo de defini¢do da matriz de alocagéo de cargos e defini¢cdo dos critérios de

distribui¢do de vagas deve seguir o exposto abaixo:
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I.  “A andlise do quadro de pessoal, inclusive no que se refere a composigéo

etaria e a saude ocupacional;
II. A anilise da estrutura organizacional da IFE® e suas competéncias;
II. A andlise dos processos e condi¢des de trabalho; e
IV.  As condigdes tecnologicas da IFE”.

No paragrafo unico do artigo em questdo também sé@o definidas as atividades que devem
ser seguidas para que cada IFE dimensione sua for¢a de trabalho, apresentadas na
Figura 8. Sendo que cada uma das IFE determinard como cada etapa sera realizada,

conforme suas necessidades e possibilidades.

| - identificacdo da forca de trabalho da IFE e sua composicdo, canforme estabelecido
neste Decreto;
Il - descricdo das atividades dos setores em relagdo aos ambientes organizacionais e a
forca de trabalho;
lIl - descricdo das condigcdes tecnologicas e de trabalho;
IV - identificacdo da forma de planejamento, avaliagdo e do nivel de capacitacdo da forga
de trabalho da IFE;
V - analise dos processos de trabalho com indicacdo das necessidades de
racionalizagdo, democratizac3o e adaptacdo as inovacdes tecnolégicas;
V| - identificacdo da necessidade de redefinicdo da estrutura organizacional e das
competéncias das unidades da IFE;
VIl - aplicagdo da matriz de alocagdo de cargos e demais critérios para o
estabelecimento da real necessidade de forgca de trabalho;
VIl - comparagdo entre a forca de trabalho existente e a necessidade identificada, de
forma a propor ajustes;
IX - remanejamento interno de pessoal com vistas ao ajuste da forga de trabalho 3 matriz

demandas institucionais.

de alocagdo de cargos;
X - identificacdo da necessidade de realizacdo de concurso publico, a fim de atenderé’:y

Fonte: Adaptado de Decreto 5.825/2006, artigo 6°.

Figura 8: Dimensionamento da For¢a de Trabalho IFE — Técnicos - Administrativos

O Instituto Nacional de Cancer — INCA, segundo Almeida et al (2007, p. 72), motivado
pela adogdo de novos equipamentos e procedimentos, pelo aumento da necessidade do
nivel de qualificagdo dos seus profissionais e pela ampliacdo das suas atividades
resolveu realizar um estudo de dimensionamento da sua forg¢a de trabalho. Para Almeida
(2007, p. 71), os estudos na area da saude sdo motivados porque o “planejamento e a

gestdo de recursos humanos em unidades hospitalares t€ém impactos diretos ndo somente

3 IFE: Instituigdo Federal de Ensino
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na produgdo de servigos, mas na qualidade do atendimento e determinam, ainda, a¢des e

atividades para a gestdo do trabalho e para o desenvolvimento dos recursos humanos”.

No método adotado pelo INCA, segundo Almeida et al (2007, p. 75) foram feitos
estudos com base na capacidade instalada versus tempo de execugdo das atividades
versus quantitativos de funcionarios versus fun¢des exercidas pelos funcionarios. Para o
levantamento de tempo de execucdo das atividades foram feitas entrevistas com os
gestores das unidades e para deduzir as taxas de absenteismo, de férias e outras
dedugdes necessarias foi adotada a Resolugdo 293/2004, ja apresentada, que determina
que deva ser acrescido um indice de seguranga (IST) de 15% ao tempo definido para
englobar as dedugdes, para a fungéo ‘enfermeiros’. E nos casos em que 60% ou mais da
equipe for composta por pessoas com mais de cinqgiienta anos, deve acrescer 10% ao
IST. Para as outras fun¢des foram definidos critérios parecidos, com base na decisdo

tomada pelo INCA.

Com isso o INCA, segundo Almeida et al (2007, p. 77) conseguiu alcangar resultados

que consideraram:
e (apacidade instalada;
e Atividades desenvolvidas;
e Tempos de execugdo; e
e C(Categoria funcional.

Uma percepgdo do autor durante o levantamento foi que com o aumento da diversidade

das atividades aumentava a dificuldade da obtengdo dos dados de tempos de execugao.

O levantamento das informagdes sobre o tempo de execugdo das atividades é um ponto
que deve ser discutido no momento de defini¢do do método de dimensionamento da
for¢a de trabalho. Existem diversos métodos e cada um pode e deve considerado
dependendo do setor, do tipo de atividades exercidas, além de verificar a organizag@o do
trabalho e as questdes sociais envolvidas em cada organizagdo. O setor industrial possui
processos mais estaveis e mais automatizados, o que possibilita estudos de
cronometragem, por exemplo. Mas esses estudos poderiam se tornar invidveis em
grandes empresas prestadoras de servigos, que apesar de terem o trabalho bem definido,
tém um tempo de execugdo das atividades muito varidvel e sob demanda, que seriam

fatores que prejudicariam estudos de cronometragem, por exemplo.
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Segundo Martins e Laugeni (2005, p. 84) “a cronometragem é um dos métodos mais
empregados na industria para medir o trabalho”. Essa metodologia ndo é nova, surgiu
quando Taylor estruturou a administrag@o cientifica e, com isso, o estudo de tempos
cronometrados, que tinham como objetivo medir a eficiéncia individual. Taylor utilizou
a cronometragem analitica para determinar o tempo padrio® do trabalho, Gilbreth
utilizou o estudo de tempos e movimentos para melhorar e simplificar os processos de
trabalhos e Barnes incluiu o fator humano ao estudo. Hoje, ainda, essa metodologia
continua sendo muito utilizada para estabelecer os padrdes para a produgio e para os

custos industriais, além de medir e avaliar o desempenho do trabalho nesse setor.

Segundo Barnes (1977) para se realizar um estudo de cronometragem € necessario que
se facam diversas tomadas de tempos até que a média do tempo encontrado atinja 90%
ou 95% de confiabilidade. Isso gera uma necessidade de dedicagdo de tempo para
realizar esses estudos e, sendo esse um dos motivos, acaba sendo mais indicado para a
industria, pois essa possui atividades mais rotineiras e com baixo desvio de padrdo nos

tempos obtidos.

Outro método utilizado para o levantamento dos tempos de execugdo das atividades é
por meio de questiondrio e entrevistas feitas aos colaboradores e gestores da
organiza¢do, caso dos estudos realizados neste trabalho. Os tempos levantados,
geralmente, levam em consideragdo a média dos tempos da realizagdo das atividades. Ja
nos casos em que se dimensiona pela situagdo critica, é necessario considerar o maior
tempo encontrado. Se o dimensionamento tem como objetivo apenas o
dimensionamento de for¢a de trabalho futura, deve-se levantar o tempo médio que
deveria ser dedicado aquela atividade. Se o dimensionamento também tem como
objetivo uma andlise da situagdo vivida naquele momento pela organizagdo, ¢
necessario levantar os tempos dedicados naquele momento a cada uma das atividades. A
comparagdo desses dados com os dados da situagdo futura levard a uma analise dos
desvios cometidos atualmente pela equipe e € possivel montar um planejamento

especifico para se tratar de cada um dos desvios encontrados.

Outra possibilidade nos casos em que se opta pelo método de levantamento de tempos

por entrevistas, ¢ levantar a opinido da equipe e levantar a opinido do gestor. Isso

* Tempo padrdo € o produto da multiplicagdo do tempo normal de execugdo de uma atividade por um

fator de toleradncia.
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mostrard um mapa das divergéncias existentes dentro da equipe, mostrando ao gestor as
lacunas existentes em relagdo as suas expectativas, e para a equipe, € um bom
norteamento do que o gestor espera deles, ja que indiretamente, a0 mapear a opinido do

gestor, e se tem a sua perspectiva do que deveria estar sendo feito.

Ao combinar os dois tipos de andlise ¢ possivel comparar tanto as expectativas do
gestor e da equipe em relagdo ao que se estd fazendo e ainda em relagdo ao futuro. Ao
mapear as expectativas do gestor para o futuro, a equipe fica com uma defini¢do clara
do que deve fazer daquele momento pra frente, e parece uma coisa simples, e talvez por

esse motivo, nem sempre tdo divulgada quanto merecia.

Nessa linha de dimensionamento de forg¢a de trabalho com levantamento de tempos
baseado em entrevista, outro tipo de levantamento possivel, seria reunir a equipe e
gestor, juntos. Eles discutiriam e definiriam juntos a quantidade de horas que deveriam
ser dedicadas a cada atividade. Mas esse tipo de levantamento s6 é relevante se o
objetivo for definir o tempo que serda dedicado daquele momento em diante. No
exemplo da segunda aplicagdo na geréncia de transferéncia e estocagem, que sera
apresentado na se¢do dos estudos de casos, onde ja se tinha feito uma andlise da
situacdo vivida naquele momento e era necessario definir as metas para o futuro, esse

levantamento se aplicou muito bem por ser rapido e direto.

Os dois métodos expostos tém suas vantagens, o primeiro busca a exatiddo, o segundo
busca velocidade no levantamento das informagdes e diminui¢do de custos para o
estudo. Cada organizacdo deve decidir qual o melhor método para o seu caso. Se a
organizagdo tiver atividades muito irregulares tanto no tempo de execugdo quando sua
demanda, provavelmente o segundo método sera mais indicado, ja a organizagdo que
tiver atividades mais regulares e com demanda estdvel, provavelmente o primeiro
método seria mais adequado. E para muitas organizagdes, que possuem os dois tipos de
atividades e demandas, talvez fosse necessario realizar um método que utilizasse as

duas técnicas simultaneamente, cada uma aplicada as dreas pertinentes.

Muther (1978, p. 163) sugeriu que “a determinag@o do numero de méquinas deve incluir
varias consideragdes além da capacidade de operagdo das proprias maquinas”. No caso
do dimensionamento da forga de trabalho isso também ¢é uma verdade. Nenhuma pessoa
consegue trabalhar a plena capacidade durante todo o tempo. E necessério considerar os

pontos abaixo:
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Questdes sociais;

Periodo de férias;

Faltas abonadas;

Absenteismo;

Horas extras;

Treinamentos;

Possibilidade de terceirizagdo de servigos ou produtos;

Desempenho individual; e

R TR e I TR S

Qualidade de entrega.

Sendo que um ponto pode influenciar o outro, por exemplo, as questdes sociais podem
interferir diretamente no desempenho individual e na qualidade de entrega do servigo ou
produto. Cada organizag@o pode trabalhar com esses pontos, ou alguns deles, de forma
diferenciada, alguns exemplos serdo expostos nos casos desse trabalho. Algumas
organiza¢des dardo maior importancia para alguns dos pontos e menor para 0s outros,
isso ¢ normal, dado que cada uma estéd inserida num ambiente diferente. E o método de
dimensionamento escolhido pela organizagdo devera estar em sintonia com essa opgao

da organizagdo para que possa atingir os resultados esperados.

Para Buffa e Sarin (1987, p. 552) ainda podem ser adotadas posigdes otimistas ou
pessimistas de capacidade, dependendo do contexto em que a organizagdo esta inserida.
Segundo os autores, ainda, para o alcance da previsdo, ou seja, a realizagdo conforme o
previsto, talvez seja necessario complementar a capacidade existente com a adogdo de

horas extras, implementagéo de regime de multiplos turnos ou subcontratagéo.

E possivel perceber a partir das informagdes levantadas que cada organizagdo deve
estabelecer um conjunto de procedimentos que permitam avaliar e garantir o alcance das
suas atuais e futuras necessidades de pessoal, sempre de acordo com suas metas e
objetivos, ou seja, integrado ao planejamento estratégico da organizagdo e dessa forma,
também sujeito as disponibilidades or¢gamentérias. Devem ser definidos quais os meios
que serdo utilizados para realiza-lo e quais os fatores, externos inclusive, que poderdo
afeta-los, além dos fatores sociais e impactos nas pessoas da organizagdo. Ainda deve
ser definida uma darea para ser a responsavel pela andlise, provavelmente a area de

recursos humanos.
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Um exemplo do modelo a ser seguido foi dado pelo Estado da Virginia (2003, p. 29)

que sugere que para se obter o sucesso num planejamento da forga de trabalho é

necessario reconhecer que:

v
v

O estudo deve estar focado nos resultados, até mais do que no processo em si;
Incluir o planejamento dos recursos humanos nos planos estratégicos das reas
da organizagdo;

Admitir que o planejamento da for¢a de trabalho devesse ser feito em conjunto
com o programa de gestdo, orcamento, planejamento estratégico, programa de
recursos humanos e de desenvolvimento da organizagéo;

As areas responsaveis pela alocagdo de recursos sdo as melhores para a
conducdo do planejamento da forga de trabalho e que a area de recursos
humanos da organizag@o deve estar sempre disponivel para auxiliar no suporte
aos gestores, agindo como uma consultoria. Essa assisténcia ainda pode ser
facilitada com programas que permitam a compreensdo do negdcio e do seu
contexto; e

A capacidade de efetivar o planejamento da for¢a de trabalho sera desenvolvida,

apenas, ao longo do tempo.

30



4 Estudos de casos

Neste capitulo serdo apresentados os multiplos casos onde foram aplicados os diferentes
métodos de dimensionamento de forga de trabalho. Os casos foram desenvolvidos em
duas grandes organizag¢des, uma do setor elétrico brasileiro e outra do setor de petrdleo
e gas nacional. Na primeira organizagdo foram aplicados dois métodos distintos, sendo
o primeiro no ano de 2003 que compreendia a empresa como um todo e outro no ano de
2008, com método diferente que compreendia apenas uma geréncia da organizagdo do

setor elétrico.

J& na segunda empresa foram quatro aplicagdes. A primeira ocorreu no ano de 2006 em
uma geréncia de suporte operacional do centro de pesquisas da organiza¢do e as outras
trés aplicagdes ocorreram em uma unidade industrial, mais especificamente em uma
geréncia de transferéncia e estocagem de petroleo e seus derivados. A primeira destas
trés aplicagdes ocorreu na geréncia setorial de movimentagdo de lubrificantes em 2007.
Sendo que houve, ainda, uma revisdo simplificada dessa aplicagdo no més de abril do
ano seguinte, pois a geréncia teve mudangas significativas no periodo. A seguinte
ocorreu em uma geréncia setorial de movimentacdo de combustiveis e a ultima na
coordenagdo de medigdo dessa geréncia. Estes dois ultimos aconteceram em paralelo

entre os meses de janeiro e mar¢o do ano de 2008 e utilizaram o mesmo método.

Os casos serdo apresentados por organizagdo e seguirdo o protocolo que serd
apresentado, pois isso facilitard a andlise do ambiente externo envolvido em cada um

dos casos. Uma idéia temporal da aplicagdo dos casos pode ser conferida na Figura 9.

CASO 1 f 803 |[ Go0s [ chsos
U I f é =
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fonte: A autora

Figura 9: Ordem temporal dos estudos de dimensionamento da forc¢a de trabalho

Sabe-se que outros casos poderiam ser estudados ou mesmo realizados através de uma
metodologia de observagdo participante, mas optou-se pelo estudo de casos ja realizados
pela limitagdo do tempo imposta pelo mestrado e pela possibilidade de acesso aos dados
por parte da autora. Gerou-se, com isso, um estudo concentrado em duas organizagdes e

alguns casos dentro de cada uma.
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4.1 Caso 1: Empresa do setor elétrico brasileiro

A empresa do setor elétrico brasileiro € “responsavel pela coordenagdo e controle da
operagdo das instalagdes de geracdo e transmissdo de energia elétrica no Sistema
Interligado Nacional (SIN), sob a fiscalizagdo e regulacdo da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL)” (EMPRESA DO SETOR ELETRICO, 2009d). A empresa é
uma entidade de direitos privados e sem fins lucrativos sendo responsavel pela
coordenagdo do Sistema Interligado Nacional. Segundo a empresa, para o “exercicio de
suas atribui¢des legais e o cumprimento de sua misséo institucional, ¢ desenvolvida uma
série de estudos e agdes, que t€ém como base dois insumos fundamentais: procedimentos

técnicos e as informagdes externas”.

Ainda segundo a empresa, os procedimentos técnicos “sdo um conjunto de normas e
requisitos técnicos que estabelecem as responsabilidades da empresa e dos agentes de
operagdo e referem-se a atividades, insumos, produtos e prazos dos processos de
operacgdo do SIN e das demais atribui¢des da empresa. Sendo que esses documentos séo
elaborados pela propria empresa, com a participagdo dos agentes e homologados pela

ANEEL.”

Os documentos externos, segundo o Ministério de Minas e Energia — MME (2009) sdo
formados por um conjunto de informagdes das autoridades setoriais, principalmente o
MME e a ANEEL, e dos agentes proprietarios das instalagdes que compdem o SIN para
a execugdo de suas atividades, conforme estabelecido nos proprios procedimentos

técnicos.

Entre as atribui¢des da empresa estdo os estudos e as agdes na operagdo coordenada
centralizada do SIN e a administragdo dos servigos de transmissdo na rede bdsica,

através das seguintes responsabilidades:

v Estudos de ampliagdes e refor¢os na rede basica;
Avaliagdo das condigGes futuras da operagdo;
Avaliagdo de curto prazo da operagéo;
Resultados da operagéo;

Andlise da carga de energia e demanda;

Indicadores de desempenho do SIN;

N e T e

Histérico da operagao;
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v" Integragdo de novas instalagdes ao SIN; e

v Administrag¢do dos servigos de transmissao.

A empresa em questdo € uma organizagdo recente € ndo possui similares diretos no
Brasil, assim a organiza¢do enfrenta dificuldades na defini¢do do dimensionamento de
equipes. Entre os seus valores destaca-se a inclusdo nas praticas gerenciais do
planejamento e gestdo da forga de trabalho. Ou seja, ja existe na organizacdo uma
preocupag@o com essa questdo e a partir dela foram elaborados os casos que serdo

apresentados a seguir.

O primeiro estudo de dimensionamento foi realizado em toda a empresa no ano de 2003
e sera apresentado na proxima secdo. J4 o outro caso foi desenvolvido em apenas uma

geréncia durante o ano de 2008 e serd apresentado na se¢do seguinte.

4.1.1 Contextualizacdo do caso e fontes de informacdes

A necessidade do estudo do dimensionamento da forca de trabalho da organizagéo
surgiu no ano de 2003 por dois motivos principais. O primeiro motivo era o tempo
decorrido desde a criagdo da organizagdo, quando fora feito o dimensionamento inicial.
O segundo motivo foram alteragdes ocorridas no setor elétrico e na prépria organizagao,

que vinha se estruturando desde sua criagdo, o que levou a diversas mudangas.

Com o dimensionamento, a organizagdo buscava avaliar a necessidade de renovagéo da
forca de trabalho e analisar a existéncia de sobrecarga de trabalho decorrente do
aumento da complexidade e mudangas ocorridas no sistema elétrico brasileiro, o que
influenciava na demanda de servigos para organiza¢do e também gerou novas

atribui¢des ndo previstas quando da sua criagéo.

Foram utilizadas como fontes de informag¢des sobre o caso: entrevistas com os
executores do dimensionamento da for¢a de trabalho realizado no ano de 2003 e

documentos da propria organizag@o que registraram o processo.

33



4.1.2 Questoes sobre o caso
Nesta se¢do serdo apresentadas algumas questdes sobre o caso.

Como o contexto interferiu na definicio do método de dimensionamento?

O objetivo central buscado no caso foi a andlise dos quantitativos disponiveis de toda a
forga de trabalho da organizagdo, incluindo ndo apenas os funciondrios préprios, mas,
também, os profissionais ligados as atividades desenvolvidas nela. Essa inclusdo de
forca de trabalho terceirizado é uma das caracteristicas que influenciaram na decisio
pela criagdo de um método de dimensionamento especifico para a organizagdo, baseado

em métodos tradicionais de planejamento de recursos humanos.

Outra caracteristica € o proprio ineditismo da organizag¢do, que ndo possibilita nenhuma
comparagdo direta com outras organizagdes. A organizagdo se aproxima das
caracteristicas de algumas empresas do setor elétrico de outros paises que serviram de
benchmarks parciais, dado a existéncia da ressalva que essas organizagdes
apresentavam apenas um parametro geral para comparagdo, o que impossibilitou

comparagdes conclusivas.

Segundo a empresa do setor elétrico (2004b, p. 13), apds andlise dos métodos
disponiveis na literatura, optou-se por desenvolver um método exclusivo para a
organizacdo, pois os métodos existentes ndo atendiam as suas necessidades. Durante a
etapa de analise da literatura para a decisdo do método que se iria adotar para o caso, se
verificou que existiam dois grupos na literatura, os métodos tradicionais de
planejamento de recursos humanos e os métodos quantitativos para dimensionamento

da forca de trabalho.

O primeiro grupo formado pelos métodos tradicionais de planejamento de recursos
humanos se baseia, ainda, nas diretrizes estratégicas da organizag@o para gestdo dos
seus recursos humanos e nas responsabilidades de cada uma das wunidades
organizacionais, desdobradas em atividades que s@o atribuidas aos funcionarios e
quantificadas, dimensionando dessa forma a for¢ca de trabalho. As informagdes
necessarias sdo obtidas, nesse método, em levantamentos de informagdes através de
entrevistas com os gestores da organizagdo. As fontes de responsabilidades e carga de

trabalho normalmente sdo desdobramentos do plano de ag@o da empresa, nesses casos.
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O que diferencia 0o método aplicado na organizacdo da descricdo acima é que a
abordagem tradicional pressupde divisdo de trabalho e demanda estavel, além de néo
considerar toda a for¢a de trabalho, apenas faz andlise da forca de trabalho propria.
Também ndo considera questdes de multidisciplinaridade e polivaléncia entre as areas
etc. Essas sdo caracteristicas que sdo necessarias para a avaliagdo da organizagéo e, por
isso, necessitam de atencdo no método de dimensionamento. Ndo é comum uma
organizacdo do setor de servigos ter processos estaveis, com etapas muito bem definidas
e tempos médios de execugdo das suas atividades. E no caso especifico dessa
organiza¢do existia uma grande dificuldade na defini¢do de etapas detalhadas e na
duracdo de cada atividade, pois dependiam da complexidade da demanda e do perfil

profissional para atender cada uma delas.

Assim o método de dimensionamento de for¢a de trabalho aplicado no ano de 2003 na
organizagdo teve caracteristicas que o aproximava dos métodos tradicionais de
planejamento de recursos humanos, ja que tinha como grande fonte de informagdes as
entrevistas com os gestores da organizag@o e considerava as atribui¢des das areas de

forma abrangente, tanto as formais quanto as temporarias.

O que o diferenciou dos métodos disponiveis na literatura foi, primeiramente, a opgo
por considerar a for¢a de trabalho de forma ampla, incluindo ndo s6 os funcionarios
proprios, mas também os terceirizados que prestavam servigos para a organizagdo.
Além de abranger diversos elementos particulares da organizagdo que eram essenciais

para realizar o levantamento da forga de trabalho.

Quais as naturezas das atividades analisadas no caso? Quais as atividades analisadas?

Uma das grandes dificuldades nesse caso estava justamente ligada a natureza das
atividades desenvolvidas na organizagdo. A organizag@o € orientada, ainda hoje, pela
inovagdo e com isso os seus profissionais necessitam de certa flexibilidade para a
realizagdo de suas atividades. Isso influenciou o método de dimensionamento de forca

de trabalho e também os resultados obtidos.

Nesse caso foram analisadas todas as atividades das diretorias da organizagdo que foram
definidas e validadas pelos seus gestores. Sendo que na organizagdo as atividades das
areas estavam estruturadas através de processos que foram mapeados com as atividades

desenvolvidas, procedimentos e projetos, além de algumas atividades esporadicas que
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surgiam a partir de demandas especificas do governo ou de parceiros e que ndo faziam

parte das atividades estruturadas da organizagéo.

Quais as etapas foram seguidas no método de dimensionamento da forca de trabalho?

As etapas definidas para o método de dimensionamento da organizagdo estdo

disponiveis na Figura 10.
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Fonte: Adaptado da empresa do setor elétrico (2004b)

Figura 10: Etapas da aplicacdo do método

Na primeira etapa foram analisados documentos de trabalhos anteriores sobre a forca de
trabalho sugerida para a organizagdo e suas atribuicdes. Com isso foram feitas
comparagdes com 0 quantitativo existente naquele momento e as atribui¢des disponiveis
na for¢a de trabalho daquele periodo e a partir dessas informagdes foi possivel construir

um mapa de atribuigdes e forga de trabalho disponivel naquele momento.

A segunda etapa, de andlise da for¢a de trabalho daquele momento, partia do mapa de
atribui¢des e forga de trabalho desenvolvido na primeira etapa e teve como inicio as

apresentagdes do método e a programagdo de entrevistas para a diretoria. Sendo que as
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entrevistas foram estruturadas conforme serd descrito ao longo do texto. Apds as
entrevistas com o0s supervisores, gerentes e assistentes foi realizado o diagnostico da
situag@o da forga de trabalho naquele momento. Para a validagdo do dimensionamento
da forca de trabalho era necessaria a validagdo da informacdo sempre pelo nivel
superior, ou seja, se o supervisor demandava e justificava um numero maior de
funcionarios, o seu gerente tinha que validar essa informagfo, assim como o assistente
em seguida. Isso fez com que alguns pedidos infundados fossem desconsiderados em

parte ou totalmente.

A terceira etapa de diagnostico preliminar sobre o dimensionamento da forga de
trabalho partiu do diagnéstico realizado na etapa anterior somando-se as analises dos
fatores de motivagdo que impactavam a carga de trabalho da organizagdo, gerando a

analise do dimensionamento e cendrios de gestdo da forga de trabalho.

Na quarta etapa a diretoria executiva analisou os resultados obtidos na etapa anterior e
gerava diretrizes para o redimensionamento e gestdo da forca de trabalho. Sendo que a
quinta etapa consistia na realizagdo de considera¢des e andlises finais sobre a evolugdo
da for¢a de trabalho da organizacdo e elaboragdo do relatério de dimensionamento da

forga de trabalho.

Como foi feita a coleta de dados para o estudo de dimensionamento da forca de

trabalho? Quais os dados foram coletados? Quais as perguntas feitas?

A partir dos dados ja disponiveis em documentos da organizagdo foram definidos
alguns elementos para qualificar as informagdes encontradas e estruturar a sua analise,

segundo a empresa do setor elétrico (2004b, p. 14):

e As atividades desenvolvidas em cada uma das &reas da organizacdo: atividades

formais, novas ou temporarias, Ad hoc ou de projetos;
e As areas formais e a alocagdo dos funcionarios formal ou informal; e

e Andlise sistemdtica das informagdes coletadas sobre a organizagéo, a sua forma
de organizag@o e as atribui¢des e, também, sobre os seus profissionais, perfis e

atividades executadas por eles.

A Figura 11, abaixo, auxilia no entendimento das relagdes existentes entre esses

elementos.
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Fonte: Adaptado da empresa do setor elétrico (2004b, p. 15)

Figura 11: Elementos centrais da andlise dos quantitativos da for¢a de trabalho

A primeira etapa de levantamento de informagGes foi necessaria para fundamentar e
gerar insumos para as entrevistas realizadas com os gestores das diversas areas da
organizacdo. Entre as informagdes levantadas estavam o quantitativo de funcionarios
daquele momento, quantitativo de terceirizados; as atribui¢des permanentes da
organizagdo; os projetos previstos e que impactariam no dimensionamento da forga de
trabalho; informagdes sobre 0 momento do setor elétrico e o impacto na organizagio; o
modelo de gestdo da organizagdo e também o relatério de horas extras realizadas pelos

funcionarios.

A etapa seguinte de apresentagdo as diretorias tinha o objetivo principal de sensibilizar
os gestores sobre a importancia e impactos do estudo do dimensionamento da for¢a de

trabalho.

J& na fase das entrevistas, foram definidos alguns pontos para ser discutido durante a
andlise do quantitativo de funcionérios necessario na organizagdo e também permitir a
busca por solugdes para os problemas de sobrecarga de trabalho, segundo a empresa do

setor elétrico (2004b, p. 15):

e Tipo de organizacdo, se suas atividades eram mais burocraticas ou se

necessitavam de pessoas especializadas para realizé-las;

e A influéncia do fato de ser uma organizagdo voltada a inovagdo no
dimensionamento da for¢a de trabalho, dado que nesse caso os funcionarios

precisavam ter uma maior flexibilidade para a realiza¢do das suas atividades;
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e A influéncia do fato do ineditismo da organizagdo no pais no dimensionamento

da forga de trabalho;
e Comparagdo parcial com os benchmarks encontrados em outros paises;

e Verificagdo das atividades permanentes, demandas inesperadas, projetos

desenvolvidos e sua influéncia no dimensionamento;

e Verificagdo do aumento do setor elétrico e influéncia da criagdo de novas

normas na organizagao;

e Avaliagdo dos processos através da distribuicdo do trabalho, realocagdo de
fun¢des, centralizagdo ou descentralizagdo existente em cada area, melhoria de

processos a influéncia da tecnologia; e

e Avaliacdo do atendimento das competéncias centrais e também da necessidade

de terceirizagdo.

Cada eixo foi analisado individualmente e depois agrupado para se ter uma visdo
sistémica dos resultados das entrevistas com os gestores. Essa visdo sistémica somada a
sintese de informagdes relevantes para cada area resultou no diagndstico do

dimensionamento da forga de trabalho da organizag&o.

Segundo a empresa do setor elétrico (2004b, p. 17-18), durante o caso foram observadas
trés dificuldades que foram acompanhadas de perto para ndo influenciarem na qualidade
do levantamento. A primeira estava relacionada as -caracteristicas proprias da
organizagdo como seu ineditismo, o processo, entdo, em curso de estruturagdo do novo
modelo do setor que tornavam suas atribui¢des e responsabilidades menos precisas. A
segunda dificuldade estava relacionada ao tipo de atividade desenvolvida pelos
profissionais que eram decorréncia direta da necessidade de elevada competéncia dos
funciondrios, a baixa padroniza¢do dessas e da ndo possibilidade de automacgdo das
mesmas. A terceira dificuldade encontrada foi a natural reagdo dos gestores em

responder as incertezas das demandas futuras.

Por causa dessas dificuldades foi definido priorizar a utilizagdo do histérico de
informag¢des disponiveis naquele momento, diferenciar funcionarios préprios e
terceirizados com o objetivo de priorizar as competéncias centrais e que diferenciam a

organizago; orientar as entrevistas a partir de questdes estruturadas sobre os produtos e
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atividades desenvolvidas em cada area, obtendo dessa forma os tempos de realizagio

das atividades e utilizar benchmarking para comparar os resultados encontrados.

Assim a coleta de dados passou para a fase das entrevistas, descrita na Figura 12.
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Fonte: Adaptado de Empresa setor Elétrico (2004b)

Figura 12: Etapas entrevistas

A primeira rodada de entrevistas foi realizada com os supervisores. Esses recebiam com
uma semana de antecedéncia a reunido um formulédrio de atualizagdo das atribuig¢des
permanentes, descri¢des das atribuigdes temporarias e validagdo dos quantitativos de
for¢a de trabalho de cada geréncia. Os supervisores respondiam as questdes com até
dois dias de antecedéncia a entrevista e devolviam a equipe que estava realizando a
analise. Em posse das informagdes atualizadas de cada geréncia essa equipe preparava

um roteiro customizado com base nos seguintes eixos de analise:
e Atribui¢des permanentes;
e Projetos e atividades temporérias;
e Forga de trabalho atual;
e (arga de trabalho dos funcionarios;
e TerceirizagOes atuais e alternativas de terceirizagdo;
e Melhorias de processos;
e Tecnologia;
e Polivaléncia;
e Novo modelo do setor e influéncias na organizacdo;
e Custos de oportunidade;
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e Participagdo dos agentes; e
e Evolugdo da rede do sistema e suas influéncias para a organizag3o.

Apo6s a consolidag@o das informagdes recebidas dos supervisores foram feitos novos
formulérios de validag@o de atribuicdes e da for¢a de trabalho em tabelas por geréncias,
que resumiam as respostas dos supervisores. Os formularios foram enviados aos
gerentes da mesma forma descrita anteriormente para os supervisores. Com isso os
gerentes tinham de antemao todas as informagdes necessarias para a entrevista. A partir
desses dados os gerentes tinham a oportunidade de avaliar e validar as respostas dadas

pelos supervisores, e também apresentar suas visdes sistémicas sobre a geréncia.

A terceira rodada de entrevistas foi realizada com os assistentes da organizagdo. Esses
tinham o objetivo de validar as informag¢des de cada geréncia com uma visdo mais
global. E em seguida eram revistos os dimensionamentos sugeridos pelos supervisores e

ja validados pelos gerentes para cada uma das geréncias.

Qual foi o método seguido para andlise e compilacio dos dados do caso? Qual a

imprecisio inerente do caso?

Como ja citado, foram levantadas e analisadas diversas informagdes, entre elas as horas
trabalhadas, os impactos da evolugdo do crescimento do setor elétrico e também foi
realizado um benchmarking em outras organiza¢des, todas estrangeiras, que serdo

discutidas a seguir.

Para realizar a analise das horas de trabalho foram levantadas as horas previstas, ou seja,
as horas contratadas para cada funciondrio e as horas realizadas, através de relatorios de
sistema operacional responsavel pelo controle de acesso da organizagdo. Como as horas
trabalhadas estavam sendo confrontadas com as horas previstas, as distor¢des foram
eliminadas. Entre as distor¢des eliminadas estdo as férias, as licengas, os feriados e fins
de semana, pois dessa forma esses ndo eram contados como horas previstas. Mas
existiam algumas limita¢Ges dessa analise, pois a veracidade das informagdes dependia,
entre outras coisas, da correta utilizagdo do controle de acesso por parte dos
funciondrios. Outra limitagdo era que funciondrios com cargos gerenciais ndo tinham

suas horas controladas, impedindo esse tipo de andlise para esse caso.
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Para os outros cargos pode-se fazer a andlise e foram gerados graficos onde puderam ser

comparadas as seguintes informagdes:

e Soma das horas trabalhadas por dia da semana versus soma das horas previstas

por dia da semana em uma dada semana;

e Soma das horas trabalhadas por més do ano versus soma das horas previstas por

més do ano em um dado ano;

e A carga de cada unidade administracdo, visualizando dessa forma quais as areas
estavam sobrecarregadas (com base, apenas, nas horas extras) e quais estdo

oclosas.

e Os picos de horas trabalhadas e também a sua variabilidade e sazonalidade,

medida através do desvio padrio.

Com essas ultimas informagdes foi possivel verificar quais as areas tinham demandas
constantes de horas extras e quais areas tinham picos em determinadas épocas do ano ou
més, apenas. Essa informag@o se tornaria relevante principalmente porque deu a
organizagdo a op¢do de terceirizar alguns desses servigos com demandas mais variaveis
ou entdo a op¢do de promover algum tipo de rodizio interno para suprir essas demandas
temporarias. Ja o caso onde foi verificado demanda constante de horas extras indicava a
necessidade de aumento de disponibilidade de horas, com a contratagdo de pessoal ou

entdo uma redistribui¢do interna de atribuigdes, caso fosse possivel.

Os resultados dessa andlise foram importantes, pois, segundo a empresa do setor
elétrico (2004b, p. 28) “a sobrecarga afeta a qualidade do trabalho, o atendimento da
demanda e também a qualidade de vida dos funcionérios”. Também “a ociosidade néo ¢
interessante, uma vez que acarreta em custos desnecessarios. No entanto, como néo
pode haver estoque de servigos, muitas vezes o dimensionamento de uma organizag¢do

precisa ser feito pelo pico da demanda” (id., 2004b).

A mudanga do modelo de gestdo do setor elétrico e a propria evolugdo da necessidade
energética do pais afetaram a organizagdo. Entre essas mudangas estdo o aumento do
numero de agentes, que gera impactos diretos no dimensionamento da for¢a de trabalho
tanto em complexidade quanto em volume em algumas atribui¢des e responsabilidades
da organizagdo. Também o aumento da complexidade do sistema e o aumento do porte

do sistema tanto na parte de transmissdo quanto na parte de geracdo, que levam a um
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aumento das responsabilidades e atividades da organizac¢do, conseqiientemente levam a

uma maior necessidade de funcionarios.

Também foi possivel a realizagdio de um benchmarking para tragar algumas
comparacdes entre a organizagdo e algumas empresas estrangeiras. A organizac¢io
possui algumas caracteristicas que a distingue dessas outras empresas € por essa razio
foram feitas apenas algumas comparagdes especificas, segundo a empresa do setor

elétrico (2004b, p. 44), como:

e A relagdo entre funciondrios e quilometragem de linhas de transmissdo sob

responsabilidade da organizagéo;

e A relagdo entre funciondrios e geragdo atual sob responsabilidade da

organizagdo;
e A relacdo entre funcionarios e orgcamento anual da organizagéo;

Com essas informagdes foi possivel verificar se a organizagdo estava com um nimero
excessivo ou ndo de funciondrios, com as ressalvas de que esses numeros geraram
apenas um parametro de comparagdo, j4 que nem todas as organizagdes possuiam as
mesmas atribui¢des, o que afeta diretamente o dimensionamento da for¢a de trabalho.
Dessa forma torna-se um parametro, ja que ¢ uma informagéo de real valor e expde as
distorgdes, quando essas existem, mas ndo podem ser consideradas conclusivas pelo

motivo ja citado.

Na etapa seguinte, de analise dos resultados das entrevistas foram discutidos os pontos

definidos para a condug@o da etapa de entrevistas, ja citados, sdo eles:
1. A evolugdo das atribuigdes e responsabilidades da organizagéo;
2. A forga de trabalho da organizagéo;
3. A distribuigdo da carga de trabalho;
4. A influéncia de melhorias de processos e tecnologias;

5. Os impactos do aumento e evolugdo do setor, do novo modelo e da participagdo

dos agentes;
6. Polivaléncia e terceirizagdo;

7. Qualidade do trabalho executado;
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8. Centralizagdo ou descentralizacdo; e
9. Avaliagdo do dimensionamento da forga de trabalho.

A andlise da evolugdo das atribui¢cdes e responsabilidades da organizagdo consistiu
numa validagdo junto aos gestores, durante as entrevistas supracitadas, das atribui¢des
de cada area. As atribuigdes mudam com o tempo, algumas ganham importéncia, outras
sdo adicionadas, algumas s@o excluidas ou apenas perdem a importancia com o tempo e
isso influencia no dimensionamento. Esse ¢ um processo natural dentro de qualquer
organizacdo, j& que a organizagdo faz parte de uma rede. Ao final dessas alteragdes
tinha-se um quadro com as atribui¢cdes permanentes de cada area e foi possivel verificar
a grande alteracdo ocorrida naqueles ultimos anos, ja que as atribui¢des iniciais tinham

sido mapeadas cinco anos antes na criagdo da organizagao.

Um detalhe desse levantamento € que se pdde perceber que dependendo da area da
organizacdo essas atribui¢des tinham um nivel de detalhamento maior ou menor e foi
necessario tomar cuidado na fase de andlise para ndo misturar informagdes com
granularidade diferentes. Nesse momento também foram mapeadas as zonas de sombra,
que sdo importantes por serem atribuigdes desenvolvidas por mais de uma area e que
devem receber especial atengdo para ndo multiplicarem informag¢des no

dimensionamento.

Sdo comuns as atividades ad-hoc, que s@o aquelas demandas inesperadas originadas,
geralmente, externamente as areas e sdo imprevisiveis, especificas e tnicas. Como essas
demandas normalmente chegam de niveis superiores, elas acabam interferindo nas

atividades rotineiras da 4rea, que as priorizavam.

Os projetos que fazem parte do plano de agdo da organizagéo também foram levados em
conta nesse momento de dimensionamento, que verificou quais os impactos de cada um
na quantidade de funcionarios necessarios para a organiza¢do. Alguns projetos geravam
novas atribuigdes permanentes, outros geravam atribui¢des temporarias, alguns geravam
um aumento na produtividade e eficiéncia conseqiientemente diminui¢do da carga de
trabalho e outros nfo tiveram nenhum tipo de influéncia no dimensionamento da forga

de trabalho.

A anélise seguinte estava relacionada a for¢a de trabalho da organizag¢do que continha, a
época do caso, funciondrios proprios e terceirizados. Para uma visdo global do quadro

de funcionarios daquele momento foi levantada a quantidade de pessoas que atuavam

44



em cada uma das situagdes acima (tipos de contrato). Isso permitiu analisar quais as
pessoas estavam realizando quais atribui¢des para verificar dessa forma se existiam
pessoas que deveriam estar em outra situagdo. Uma situagdo possivel e que deveria ser
tratada, por exemplo, é o caso de um terceirizado estar realizando uma atividade
finalistica da organizag@o, ou entdo uma atividade considerada estratégica. Nesse caso a
pessoa deveria ser contratada pela organizag@o ou a atividade deveria ser repassada a

um funciondrio pertencente ao quadro proprio.

Outra analise possivel a partir dessas informagdes foi uma avaliagdo da forca de
trabalho através de suas idades e tempos que ficardo na ativa, possibilitando a
verificagdo de quais funciondrios iriam se aposentar e em quais periodos. Isso
incentivou a criagdo de programas de formagdo de sucessores, por exemplo. Também
foi possivel verificar se existia alguma lacuna que sugeriria a perda de profissionais
daquela faixa etaria para o mercado e com isso a criagdo de programas de reten¢do de
talentos, por exemplo. Além do exame das distor¢des na distribuicéo etaria nas areas, o

que influenciaria na garantia da continuidade.

A distribui¢do da carga de trabalho também foi discutida com os gestores que deveriam
classificar as suas atividades segundo os seguintes critérios determinados pela empresa

do setor elétrico (2004b, p. 56):
e Atividades fim (atribui¢cdes permanentes, temporarias e projetos);
¢ Formaliza¢do e normatizagdo de procedimentos;
e Atividades administrativas;
e Representacdo e coordenagao;
e Treinamento e atualizagdo; e
e Formagdo de novos funcionarios.

A partir dessas informagdes foi possivel verificar as principais atividades e seus pesos
dentro de cada unidade da organizag@o. Por mais que esses resultados fossem apenas
percepgdes dos gestores foi possivel mapear quais atividades cada é4rea atendia e em
qual nivel. Nessa situagdo foi possivel perceber se existiam areas que estavam deixando
de realizar treinamentos ou mesmo quais gestores ndo estavam investindo na formagéo

de novos funcionarios.
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Foi verificada, também junto aos gestores, a possibilidade de implementagdes de
melhorias através da otimizag@o de processos ou entdo da implanta¢do de solug¢des de
software ou hardware. Alguns fizeram sugestdes, mas existia, nesses casos, uma
dificuldade em saber quais seriam os ganhos de produtividade e eficiéncia que essas

mudangas induziriam.

Um aumento de volume e complexidade de trabalho também foi acusado pelos gestores
em fungdo do crescimento do sistema, como ja tinha sido percebido no momento do
levantamento das informagdes, ja citado. O fato de existir um novo modelo para o setor
estava gerando incertezas nos gestores e alguns acreditavam que ele traria novas
atribuigdes, novos relacionamentos, aumento de exigéncia, esforgo de transi¢do, ou uma
composi¢do desses fatores ou ainda nenhuma influéncia. Ja a participagdo inadequada
dos agentes impacta a organizagdo gerando um aumento no volume de trabalho, uma
maior necessidade de consolidagdo dos dados enviados, um tempo maior dedicado a

negociagdo com os agentes e, com isso, um prejuizo na qualidade do trabalho.

J4 a polivaléncia da forca de trabalho pode ser analisada internamente & area ou entéo
entre areas de uma organizagdo. A primeira situagdo ocorre quando dentro de uma
equipe mais de um funciondrio estd apto a realizar alguma atividade, isso gera ganhos
de balanceamento de carga de trabalho, j4 que possibilita uma distribuicdo mais
homogénea das demandas dentro das equipes e até de realocacdo nos casos de
sobrecarga. Ja no caso de polivaléncia entre areas a situagdo ¢ anéloga, mas atividades
similares sdo feitas em éreas distintas da organizacdo. Essa andlise é necessaria, pois
dessa forma os gestores tém, em conjunto com outras informag¢des, maiores

possibilidades de gerenciar as demandas.

Em relag¢do a terceirizagdo, foi necessaria a verificagdo junto aos gestores sobre quais
servigos foram terceirizados pelas areas e quais poderiam ou deveriam ser terceirizadas
através de contratos de servigos ou atividades especificas que ndo fazem parte da rotina

da 4rea e nem deveriam fazer.

A qualidade do trabalho executado em cada area também foi uma informagédo relevante
ja que através de informagdes sobre o atendimento de prazos e o alcance de resultados
foi possivel verificar a qualidade dos servigos prestados internamente e também
determinar os impactos do ndo cumprimento dessas metas dentro da organizagdo. Outro
fator que pode acarretar na baixa qualidade dos servigos prestados € a falta de
procedimentos e também de mecanismos de controle por parte dos gestores.
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Em alguns casos a centralizagdo e a descentralizagdo poderiam fazer diferenga no
dimensionamento da equipe, algo que ndo foi sentido pelos gestores dessa organiza¢3o.
Apesar disso ¢ comum encontrar casos de descentralizagdes que liberam capacidade
(horas disponiveis) e casos em que as centraliza¢des acarretem em um maior numero de

atividades e responsabilidades, principalmente para os cargos de gestores.

Por ultimo, foi necessdrio questionar os gestores sobre suas percep¢des gerais em
relagdo ao dimensionamento da forga de trabalho da sua equipe naquele momento. Esse
foi o momento que o gestor teve para expor suas expectativas a curto, médio e longo

prazo nesse quesito e as razdes que o fazem pensar dessa forma.

Qual o uso feito dos resultados obtidos no caso?

Com esse estudo foi feita uma proposi¢do do dimensionamento da for¢a de trabalho
para cada uma das 4reas da organizagdo do setor elétrico. Somado a esse produto, foram
apresentados outros resultados parciais que agregaram valor ao produto, segundo a

empresa do setor elétrico (2004b, p. 70):
¢ O método de dimensionamento em si, particular para a organizago;
e O ponto de vista de cada gestor sobre o dimensionamento de forga de trabalho;
e Um quadro consolidado de demandas de pessoal em curto prazo;

e A discussdo e andlise conceitual de diversos pontos interessantes para o tema

dimensionamento de for¢a de trabalho; e

e A proposi¢do em si do dimensionamento de forga de trabalho para cada unidade

com as analises de informagdes consolidadas.

Com base em todas as informac¢des explicitadas foi possivel perceber que, naquele
momento da organiza¢do, os eixos de crescimento do sistema e da rede de
relacionamento da organizagdo, as mudancas de atribui¢gdes e da andlise das horas

trabalhadas foram as que mais influenciaram no dimensionamento da forga de trabalho.

Ja os eixos de analises de centraliza¢do e descentralizagdo, de realocag@o de fungdes e
de novas tecnologias e processos pouco influenciaram no resultado final do

dimensionamento. Aqui € importante ressaltar que esses fatores, em outras situagdes
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poderiam ser decisivos para a defini¢cdo da forga de trabalho, mas que nesse caso ndo o

tiveram.

Na andlise referente as situacdes de terceirizag@o existentes na organizagdo foram
encontradas situagdes que demandariam mudangas, mas que ndo afetaram o

dimensionamento.

O eixo que analisava a influéncia do novo modelo do setor ndo chegou a um resultado
especifico porque naquele momento nem a propria organizagdo sabia definir quais as
mudangas que ocorreriam por causa dessas mudangas. Ja a participagdo dos agentes

carecia de maior ateng@o por parte da organizagéo.

A percepcdo de valor e a aceitagdo por parte da equipe em relagdo ao estudo do
dimensionamento da for¢a de trabalho ndo foi explorada nesse estudo por decisdo da

organizagao.

4.2 Caso 2: Geréncia de avalia¢do da opera¢ao — Empresa do setor

elétrico

A geréncia, objeto de andlise desse caso, é responsavel pela avaliacdo da operagédo do
sistema elétrico brasileiro, pelas anélises de ocorréncias, pela divulgag@o dos resultados
da operagdo e pela realimentagdo da cadeia operativa. Ela estd presente em todas as
unidades de operagdo da empresa do setor elétrico, nas regides sul, sudeste, nordeste e
no Distrito Federal, que opera o centro-oeste e parte da regido norte e € responsavel pela

centralizag¢do e consolidag¢do das informagdes das outras regides.

4.2.1 Contextualizacdo do caso e fontes de informacdes

Segundo a empresa do setor elétrico (2007), as principais atividades da geréncia sdo:
e Verificagdo de requisitos para entrada de operagédo de novas instalagdes;
e Coleta, classificagdo, consisténcia e registro de dados da operagéo realizada;

e Analise da operagdo realizada e realimentagéo da cadeia operativa; e
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e Divulgagdo de resultados sobre a operagao realizada.

A realizagdo dessas atividades depende, segundo a empresa do setor elétrico (2007), de
conhecimentos nas é4reas de andlise da operagdo, carga, hidrologia, geragdo e

transmissdo de energia.

Para o estudo de dimensionamento da forga de trabalho foram utilizadas como fontes de
informagdes entrevistas ndo estruturadas com os executores do dimensionamento e

documentos da organizagdo onde estava relatado o processo do estudo na geréncia.

4.2.2 Questoes sobre o caso

Nesta se¢do serdo apresentadas algumas questdes sobre o caso.

Como o contexto interferiu na definicdo do método de dimensionamento?

No ano de 2008 a geréncia realizou uma andlise de dimensionamento da for¢a de
trabalho, que resultou no caso que serd aqui apresentado. Um dos incentivos para a
realizagdo do estudo foi resultado do tempo decorrido da ultima andlise. Outra
motiva¢do vinha das alteragdes do cendrio, evolucdes ocorridas no setor durante esse
periodo e a reavaliagdo das premissas orientadoras utilizadas nas ultimas andlises. E
uma maior motivacdo, ainda, para esse estudo € que ele serviria de piloto para o

desenvolvimento de um novo método de dimensionamento para toda a organizagéo.

De tal modo que o objetivo do método de dimensionamento de forca de trabalho
desenvolvido, segundo a empresa do setor elétrico (2009b), tinha o objetivo de fornecer
a capacidade de andlise e revisdo estruturada da quantidade e dos perfis de profissionais
necessarios para as diferentes dreas da organizagdo. Ou seja, o método desenvolvido
tinha que possuir a capacidade de dimensionamento quali-quantitativo da for¢a de

trabalho.

Uma grande contribui¢do desse método € que esse definiu os eventos que poderiam
gerar ou disparar a necessidade de uma nova andlise de dimensionamento de forma

objetiva. S#o eles, segundo a empresa do setor elétrico (2009b):
e Novas atribuigdes e, ou redefini¢do das atribuigdes;
e Nio realizagdo de alguma atribuicéo;
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e Novas atividades e, ou aumento da complexidade das atividades realizadas;
¢ (Queda de qualidade dos servigos prestados;

e Inadequagdo dos cargos, perfis e, ou fun¢des de uma unidade organizacional;
e Aumento nas horas extras realizadas;

e Busca por aumento na eficiéncia e eficacia no uso da forga de trabalho (com

eventual reducdo de custos e, ou aumento de produtividade); e
e Novas expectativas dos funcionarios.

Para o desenvolvimento do método foram analisados diversos métodos de
dimensionamento da for¢a de trabalho presentes na literatura de planejamento de
recursos humanos, que t€ém como focos centrais o dimensionamento, a alocagdo, o
treinamento € a mensuragdo, sendo que esses focos podem e devem possuir forte

correlag@o.

A empresa do setor elétrico (2009b) definiu as questdes de dimensionamento para o
método. SAo elas as preocupagdes vinculadas a necessidade de determinagdo do nimero
de profissionais necessarios para o desempenho de uma determinada fungdo, num
determinado periodo de tempo. J4 a questdo relacionada a alocacdo buscava definir o
conjunto de atividades que seria realizada por cada um dos profissionais disponiveis. O
treinamento teve como fung@o o suporte aos conhecimentos, habilidades e até atitudes
dos profissionais para que esses pudessem desempenhar adequadamente suas fungdes. E
a mensura¢do estd ligada na identificagdo do esforco de trabalho para a realizagdo das

atividades e na verificag@o dos resultados obtidos pela realizagdo dele.

O método de dimensionamento de forg¢a de trabalho da organizagdo foi desenvolvido
para atendé-la especificamente, ela é considerada uma organizag¢@o Unica com intensas
atividades baseadas nos conhecimentos de seus funciondrios e que faz parte de uma rede

(do setor elétrico brasileiro) que a influencia diretamente.

A partir dessas informagdes, optou-se pela constru¢do de um método com base em um
extenso levantamento de informagdes por meio da interacdo entre diversas areas e atores
da organizac¢@o. Fundamentou-se também nas diretrizes de gestdo de recursos humanos
e nas atribuigdes das dreas da organizagdo desdobradas em atividades, praticas de

gestdo, processos, projetos e atividades ndo-rotineiras que deveriam ser atribuidas a
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cada perfil e quantificadas de forma a planejar a forga de trabalho, como é possivel

verificar na Figura 13.
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(ndo descritas nos processos)

Fonte: Adaptado da empresa do setor elétrico (2009c)

Figura 13: Informacdes necessdrias para o método de dimensionamento da geréncia

No desenvolvimento desse método, durante a pesquisa conceitual foram encontradas as
mesmas limitagdes apresentadas no caso anterior, de 2003, afinal s@o métodos

desenvolvidos com alguns critérios parecidos para a mesma organizagao.

O novo método ainda foi influenciado pela natureza profissional da organizacdo, dado
que suas atividades eram decorréncia direta do elevado grau de competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) de seus funciondrios e, também, o seu baixo
nivel de padronizag¢do e, ainda, pelo ineditismo da organizag@o e sua curta trajetoria de

vida.

Essas caracteristicas geraram uma baixa precisdo na definicdo de tempos padrdo e
tornou-se mais confidvel a experiéncia dos colaboradores e gestores na quantificagdo
dos tempos de execucgdo das atividades e, dessa forma, foi decidido por um método

baseado em entrevistas para a defini¢do e quantificagcdo dos tempos.
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Quais as naturezas das atividades analisadas no caso? Quais as atividades analisadas?

Como as atividades da organiza¢do s@o baseadas em alto nivel de conhecimento, os
volumes da carga de trabalho podem ter grande influéncia no dimensionamento da forga
de trabalho. Uma das verificagdes possiveis, no caso da geréncia, foi que o aumento dos

agentes influenciava na carga de trabalho.

As atividades da geréncia estavam estruturadas através de processos mapeados, praticas

de gestdo, projetos e atividades ndo rotineiras, também chamadas de ad-hoc.

Quais as etapas foram seguidas no método de dimensionamento da forca de trabalho?

As etapas do dimensionamento de forga de trabalho da geréncia seguiram o processo

descrito na Figura 14.
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Fonte: Adaptado da empresa do setor elétrico (2009b, p. 7)

Figura 14: Processo de planejamento e dimensionamento da Forca de Trabalho

Ap6s a avaliagdo da necessidade do dimensionamento da forga de trabalho da geréncia,
foram levantadas as informagdes sobre as atividades que eram desenvolvidas, qual o
quadro de funcionarios alocados a essas atividades, os projetos e processos
desenvolvidos na geréncia e também as atividades néo rotineiras, além do volume. Em
seguida foram feitos eventuais alteragdes nos modelos dos processos de atividades que
estavam defasados. Assim, deu-se o inicio do levantamento das informagdes
quantitativas e qualitativas sobre a geréncia. Isso permitiu a realizagdo de um processo
decisorio sobre alteragdes possiveis e necessarias sobre a forga de trabalho, a

reorganizagio do trabalho e um plano de treinamento de pessoal.
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Como foi feita a coleta de dados para o estudo de dimensionamento da forca de

trabalho? Quais os dados foram coletados? Quais as perguntas feitas?

Apbs a confirmagdo da necessidade do dimensionamento da for¢a de trabalho e para
iniciar o processo de dimensionamento foi feita uma busca de informagdes sobre a
organizagdo que pudessem influenciar no dimensionamento da sua forga de trabalho.
Foram levantadas informagdes sobre as politicas de recursos humanos da organizagio; o
quadro de funciondrios com informagdes sobre cargos, perfis, competéncias € o
histérico das horas trabalhadas; e, também, foram levantadas as atribui¢Ses da area,

divididas em processos, praticas de gestdo, projetos e atividades néo rotineiras.

Segundo Quinn (1980 apud MINTZBERG et al, 2005, p. 29), “as politicas sdo regras ou
diretrizes que expressam os limites dentro dos quais as agdes devem ocorrer”. No caso
especifico das politicas de recursos humanos podemos entendé-las como a postura da
organiza¢do perante as pessoas que trabalham nela. No caso da empresa do setor
elétrico existem politicas de administragdo de recursos humanos; de desenvolvimento
de recursos humanos; de cargos, salarios, e beneficios; e da organizacdo que sdo

consultadas e analisadas para a realiza¢do do dimensionamento da forga de trabalho.

Em seguida foram feitos levantamentos e analises de informagdes como cargos, perfis e
conhecimentos atuais dos colaboradores da geréncia de avaliagdo da operagdo. Em
paralelo, também foi realizada uma discuss@o sobre os anseios da 4rea sobre os cargos,
perfis e conhecimentos que deveriam ser disponibilizados na geréncia. Essa fase teve
uma condugdo centralizada, pois envolveu diversos atores da organizagdo num longo

processo negocial.

Uma questdo importante no momento da defini¢do dos conhecimentos € que, no
momento em que sdo levantados os conhecimentos disponiveis, esses sdo atrelados as
pessoas que os detém, j4 no momento em que sdo levantados os anseios de
conhecimentos, esses devem estar atrelados aos cargos que os necessitam. E uma
avaliagdo deve comparar os conhecimentos disponiveis nas pessoas com 0s
conhecimentos necessarios no cargo em que essa pessoa ocupa, gerando dessa forma

uma analise dos conhecimentos que precisam ser desenvolvidos na organizagao.

Apos a anélise das informagdes sobre o quadro, foram levantadas e analisadas as
informagdes sobre o historico de horas trabalhadas que teve como objetivo a

mensuracio da quantidade de horas que cada funciondrio exerceu no seu ambiente de
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trabalho. Esse detalhe ¢ importante, pois ndo foram somadas as horas em que o
funcionario estava de férias, ou em viagens a servigo, ou em treinamentos, ou de licenga

médica, mas sim apenas as horas que o funcionario estava dentro da empresa.

A anélise foi feita em cima dos dados histéricos dos doze meses anteriores, mesmo
assim ndo pode ser considerada conclusiva e apenas permitiu algumas andlises pontuais.
Com essas informagdes foi possivel perceber as sazonalidades de menor escala e anuais
da carga horéria dos funcionarios gerando anélises de sobrecarga e, ou de dcio, pois um
mesmo funciondrio pode ter periodo de sobrecarga e outros de 6cio. As sazonalidades
sdo normais e podem ser resultado de atividades ndo rotineiras com urgéncia de
execugdo, ou de aproximagdo de periodos de entregas de produtos e ou de ocorréncia de

alguma perturbacao.

Entre as perguntas realizadas para os entrevistados estavam, segundo a empresa do setor

elétrico (2009b):
e A relagdo cargo/perfil atende as necessidades da unidade?
® Qual a previsdo de perda de mdo-de-obra (aposentadoria, mercado externo etc.)?
e (Qual arotatividade de funcionario por atividade?
¢ Quais as atribui¢des da geréncia? Como ¢é subdividido o trabalho?
e Os processos sdo atuais? Qual o tempo de execugdo de cada atividade?

Depois que eram feitas essas perguntas, cada gestor validou as informag¢des da sua area

e em seguida foi feita uma validagdo conjunta com o diretor.

Qual foi o método seguido para analise e compilacdo dos dados do caso? Qual a

imprecisdo inerente do caso?

Com essa gama de informagdes levantadas foi possivel realizar a etapa seguinte, em que
a geréncia determinou o quantitativo de tempo para a execucdo de cada uma das
atividades de todos os processos e atribui¢des da area. Esses tempos foram levantados
por meio de entrevistas com os gestores e executores dos processos € atribui¢des, que
foram questionados sobre a freqiiéncia da ocorréncia, a quantidade de pessoas
envolvidas na atividade, os conhecimentos necessarios, a carga de trabalho, as

variabilidades e os tempos de realizagéo de cada atividade ou atribuigéo.
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Para calcular o nimero de colaboradores foi necessario calcular a soma de horas
necessarias por més para executar todas as atribuigdes (processos, projetos, praticas de
gestdo e atividades nfo rotineiras). O total foi comparado com a média de 160 horas
trabalhadas por més por cada um dos funcionérios, gerando dessa forma uma taxa que
maior que ‘um’, que indicou uma necessidade maior de profissionais e que, na situagio

contréria teria indicado ociosidade da geréncia.

Finalizado os calculos quantitativos, foram comparados os perfis disponiveis com os
perfis desejados para atender a demanda de trabalho. Dessa analise de perfis constaram
os conhecimentos, as habilidades, as atitudes e as experiéncias necessarias para cada
perfil, tanto no disponivel quanto no desejado. O resultado foi uma lista dos cargos
necessarios e a demanda pela cria¢do de novos cargos para tender perfis ndo disponiveis

na organizagao.

Posteriormente foram levantadas as informagdes referentes as atribui¢des da geréncia de
avaliagdo da operagdo. Isso gerou um conjunto de atividades, processos, praticas de
gestdo, projetos e outras tarefas de responsabilidade da area. Nesse momento foi
importante mapear as zonas de sombras, que sdo as atribui¢des realizadas por mais de
uma drea, e também as lacunas existentes, permitindo assim a gestfo em cima desses
pontos. As atribuigdes mais rotineiras, normalmente ja descritas em procedimentos, sdo
as mais faceis de serem identificadas, ja os projetos e algumas atividades nfo rotineiras
geram certa dificuldade nesse momento de identificag@o, mas sdo imprescindiveis para

o dimensionamento da forga de trabalho.

As atribui¢Oes ainda foram divididas quanto a sua natureza, possibilitando uma analise
de quais sdo as mais estaveis em relagdo aos tempos levantados. Nessa etapa foi
verificada a necessidade de revisdo e alteragdo, inclusd@o ou mesmo exclusdo de
atribui¢des da geréncia. E com essas informagdes, os processos das dreas foram revistos
permitindo as suas atualizagdes ou mesmo mapeamento nos casos em que ainda nédo

tinham sido registrados.

Qual o uso feito dos resultados obtidos no caso?

A partir dessas informagdes qualitativas foi possivel realizar uma atualizagio na analise

quantitativa e verificar as necessidades de atendimentos das exigéncias qualitativas,
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formando o quadro ideal para a organizagdo. O que resultou nas seguintes agdes,

segundo a empresa do setor elétrico (2009b):
o Defini¢do de orientagdo para movimentagdes naquele momento e futuras;
e Defini¢do de orientagdo para futuras contratagdes e, ou desligamentos;
e Planos de capacitagdo; e
e Defini¢des de orientagdo para delegagdo de autoridades e planos de sucessdo.

Outras possibilidades para aumentar a expertise das atribuigdes, segundo a empresa do

setor elétrico (2009b), sdo:

e Treinamentos especificos com dois objetivos principais: melhorar a execug¢do

das atividades e manuten¢ao da atualizag¢fo tecnologica dos funcionérios;

e Oferecimento de cursos de pds-graduagdo de acordo com as necessidades dos

perfis;

e Gestdo de demandas de profissionais, através da polivaléncia que pode atender a
momentos de picos de demandas ou, mesmo, faltas, férias, viagens, treinamentos

e outros motivos da falta de pessoas do quadro;

e Adequagdo dos perfis para as atividades desenvolvidas, pois a falta dessa gera
descontentamentos e, conseqiientemente, profissionais desmotivados e que

produzirdo menos e, ou com qualidade inferior a esperada; e

e Benchmarking de solucdes disponiveis no mercado, possibilitando a andlise de
outras empresas ou outras unidades da prdpria organizagdo em determinada

atribuic¢do, obtendo, assim, as melhores préticas possiveis e as desenvolvendo.

Apesar de todo o processo de dimensionamento de trabalho aplicado a geréncia de
avaliagdo da operagdo possuir questdes subjetivas culturais, politicas e até sindicais, foi
encontrado um resultado razoavel para a aplicagdo mostrando a eficiéncia e eficacia do

método desenvolvido para a situagdo presente na empresa do setor elétrico.
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4.3 Caso 3: Empresa do setor de petroleo — geréncia de suporte

operacional

A empresa em que foram aplicados os casos que serdo apresentados daqui em diante

pertence ao setor de petrdleo e gés, atua a diversas décadas nas seguintes areas:
e Exploragdo e produgéo;
e (as e energia;
e Refino;
e Transporte e armazenamento; €
e Distribuigéo.

Na Figura 15, a seguir, € apresentada a divisdo organizacional da empresa. Sendo que os
casos que serdo apresentados adiante ocorreram em duas unidades diferentes da
empresa. O primeiro caso que serd apresentado ocorreu no centro de pesquisas da
organizagdo que pertence a area de servigos € os outros ocorreram em uma unidade

industrial da organizacdo que faz parte da diretoria de abastecimento.

Diretoria e
Presidéncia

|
] | | T | A

ExPlorageo € Abastecimento Negoqos
Producdo Internacionais

Financeiro Gaés e Energia Servigos

Fonte: Adaptado da empresa de petrdleo (2009)

Figura 15: Organograma adaptado da empresa de petréleo

O centro de pesquisas da organizagcdo € dedicado as atividades de pesquisas da
companhia e a unidade industrial, onde ocorreu a maioria dos casos que serdo
apresentados, ¢ responsavel, segundo a empresa de petréleo (2009) pela produgdo de
lubrificantes, gasolina, 6leo diesel, querosene de aviagdo, GLP, bunker e nafta

petroquimica.

O objeto desse primeiro caso nessa organizagdo ¢ uma geréncia do centro de pesquisas
da organizagdo e suas ag¢des obedecem as diretrizes da mesma, porém com certa

autonomia, evidenciada pela sua estrutura organizacional composta por algumas
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unidades de negocio independentes. Em destaque, na Figura 16, a geréncia de suporte

operacional, onde foi realizado o estudo de caso.

Geréncia
Executiva

Geréncia de
Recursos
Humanos

Geréncia de
Comunicacio

grencia

Seguranca,
Meio Ambiente

Geréncia de
Suporte
Operacional

Geréncia de
P&D de
Explomcio

Gerénciade

Geréncia de
P&D deGése
Energia

Gerénciade
Engenharia
Béasica

Geréncia de
Gestédo
Tecnoldgica

P&D de
Produgio

Fonte: Empresa do setor de petréleo (2006a)

Figura 16: Organograma do centro de pesquisas da empresa do setor de petréleo

A geréncia de suporte operacional € responséavel pela prestagdo de servigos de suporte
operacional a comunidade do centro de pesquisas. Sua missédo € fornecer todo o aparato
operacional as atividades de inovagdo e pesquisa desenvolvidas pelo centro de pesquisas

e seu organograma pode ser visualizado na Figura 17, a seguir.

Geréncia de
Suporte
Operacional

Coordenacdo
de Turno

Geréncia de
Plansjamento
Integrado

Geréncia de
Suprimento de
Iateriais

Geréndia de
hanutencio e
Operacdo

Geréncia de
Infra-Estrustura

Fonte: Empresa do setor de petréleo (2006a)

Figura 17: Organograma da geréncia de suporte operacional

Dentre os tipos de servigos prestados pela geréncia, estdo: projeto e execugdo de obras,
manuteng¢do de equipamentos, aquisi¢do e logistica de materiais, operagdo de utilidades,

gestdo de contingéncias, assessoria ao desenvolvimento tecnolégico e servigos gerais.
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4.3.1 Contextualizacio do caso e fontes de informacoes

A geréncia possui seis grandes macroprocessos que atendem a todas as necessidades
identificadas por seus clientes e fornecer todo o aparato operacional as atividades de
inovagdo e pesquisa desenvolvidas pelo centro de pesquisas, como pode ser visualizado

na Figura 18.

> Projeto e Execucdo de Obras

> Manutencdo de Equipamentos

> Aquisicdo e Logistica de Materiais

> Operacdo de Utilidades

Z Gestdo de Contingéncias

NN N N N

>Assesson’a ao Desenvolvimento Tecnologico

Fonte: Empresa do setor de petréleo (2006a)

Figura 18: Processos finalisticos da geréncia

A grande importancia desses macroprocessos € que eles nortearam o desenvolvimento
do dimensionamento da for¢a de trabalho da geréncia. Esse dimensionamento tinha
como objetivo o desenvolvimento de um plano de capacitagdo com adequacdo dos
perfis de seus quadros para execugdo das atividades e uma adequagdo dos quadros com

uma avalia¢do quantitativa dos processos e areas da geréncia.

Para o desenvolvimento do estudo desse caso foram utilizados documentos onde estava
relatado o processo do estudo de dimensionamento da for¢a de trabalho da geréncia e
também foram feitas entrevistas ndo estruturadas com a equipe que fez o

dimensionamento da forga de trabalho na geréncia.

4.3.2 Questoes sobre o caso
Nesta se¢do serdo apresentadas algumas questdes sobre o caso.

Como o contexto interferiu na definicio do método de dimensionamento?
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O dimensionamento da forga de trabalho dessa geréncia foi desenvolvido a partir de
diferentes informagdes que estavam sendo levantadas em paralelo. Dentre essas
informagdes estavam 0s processos, macroprocessos € quaisquer outras atribui¢des
existentes em cada uma das geréncias, como por exemplos projetos temporarios por
causa de mudangas previstas. Outro grupo de informagdes que estava sendo levantado e
analisado era formado pelas competéncias necessérias para se realizar essas atribuigdes
e as disponibilidades de competéncias existentes na geréncia. Gerando grande auxilio,
principalmente no primeiro objetivo do projeto, o planejamento das capacitagdes, e
influenciou na determinagdo da carga horaria para desenvolver as atividades permitindo

a utilizagdo direta dessas informagdes no dimensionamento da forga de trabalho.

Quais as naturezas das atividades analisadas no caso? Quais as atividades analisadas?

Essa geréncia possuia atividades variadas, desde atividades com necessidade maior de
competéncias até atividades com menor grau de complexidade. Por exemplo, existiam
atividades que precisavam de conhecimentos especificos como projetos civis, elétricos e
mecdanicos que necessitavam uma equipe altamente qualificada e tinham tempos de
realizagdo muito variados, pois alguns desses projetos eram simples e rapidos, ja outros
mais complexos. Por isso foi tomada como premissa do estudo que os levantamentos de
tempos médios para a realizagdo das atividades seriam feitos por entrevistas com o0s
executores das atividades. No entanto essa atitude teve como conseqiiéncia o
levantamento de atividades mais rotineiras também através de entrevistas. E necessério
observar que nesses casos o levantamento também poderia ser realizado através de
estudos de tempos e métodos, o que ndo aconteceu por decisdo da equipe que estava

realizando o dimensionamento da forga de trabalho na geréncia.

Quais as etapas foram seguidas no método de dimensionamento da forca de trabalho?

Com essas informag¢des estruturadas se deu o inicio do dimensionamento de forca de

trabalho da geréncia, que pode ser conferido na Figura 19, a seguir.
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Fonte: Adaptado da empresa do setor de petroleo (2006b)

Figura 19: Método de dimensionamento da forca de trabalho da geréncia

Para iniciar o dimensionamento da for¢a de trabalho da geréncia foram levantadas as
informagdes sobre a alocagdo existente naquele momento nas geréncias setoriais e
também na coordena¢do dos turnos como um primeiro passo. Em seguida, durante a
realizagdo dos grupos de trabalhos foram aplicados os questionarios para o
levantamento dos tempos de execu¢do das atividades e também de outras informagdes
complementares. Em posse da nova divisdo dos processos, dos questionarios
respondidos e da divisdo do trabalho existente a época foi possivel dar inicio a andlise
do dimensionamento da for¢a de trabalho. Uma primeira anélise foi dividida de acordo
com 0s macroprocessos existentes na geréncia e em seguida as andlises foram agregadas
de acordo com a divisdo existente de grupos de trabalho criados a partir das éareas

funcionais da geréncia.

Como foi feita a coleta de dados para o estudo de dimensionamento da forca de

trabalho? Quais os dados foram coletados? Quais as perguntas feitas?
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O levantamento das informag¢des necessarias para a realizacdo do dimensionamento de
cargos foi feito através de dados primadrios, coletados por meio das entrevistas com os
integrantes dos grupos de trabalhos que estavam revisando e mapeamento as atividades

desenvolvidas em cada geréncia.

No método original, o dimensionamento da forg¢a de trabalho poderia ser feito em dois
possiveis momentos durante a condugéo desses grupos de trabalhos: depois da definigdo
dos macroprocessos de cada grupo de trabalho ou depois das atividades revistas. A
decisdo de qual momento ideal em que deveria ser aplicado o questionario de
levantamento de dados variou de grupo de trabalho para grupo de trabalho a depender
da complexidade das solugdes propostas e do grau de possibilidade de mudangas dessas
solugdes durante o detalhamento das atividades revistas. Nesse sentido, em alguns
grupos, optou-se por aplicar o método de dimensionamento depois das atividades
revistas, o que possibilitou um dominio maior das mudangas a serem implementadas por
cada integrante. Objetivava-se, com isso, que as perguntas referentes ao
dimensionamento da for¢a de trabalho fossem respondidas de forma mais aderente

possivel a nova realidade estruturada.

Para iniciar o dimensionamento da for¢a de trabalho da geréncia aplicou-se um
questiondrio nas entrevistas para cada atividade estruturada através de processos
mapeados durante os grupos de trabalho. Para algumas das perguntas, houve certa
dificuldade na resposta. Isso porque existia grande variabilidade nas situagdes
analisadas, prejudicando um retorno através de uma resposta Unica. Nesses casos, 0s
entrevistados realizavam uma andlise geral da situagdo, identificando as ocorréncias
mais gerais e comuns, e partir disso, respondiam a pergunta realizada. Porém, dada a
dificuldade na gera¢do de uma resposta Unica, muitas informagdes extras, geralmente
qualitativas, eram colocadas pelos integrantes dos grupos de trabalho, e, portanto, eram
registradas pelo entrevistador de forma a propiciar as analises dos dados coletados

acerca do dimensionamento da forg¢a de trabalho.

A seguir, ¢ possivel verificar, através da Figura 20, cada pergunta, bem como sua
caracteriza¢do presente no questionario aplicado para a realizagéo do dimensionamento

da for¢a de trabalho.
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Formulario de Dimensionamento — Gerénciade Suporte Operacional

Processo € novo?

Quemrealiza o processo?

Quanto dele hoje € terceirizada? (em %)
Poderiaserterceirizado? Ou realocado internamente

Ha zona de sombra com processos de outra drea?

Qual a freqiiénciade ocorrénciado processo?

Quantas pessoas realizam esse processo simultaneamente?

Mumero de homens-hora necessarias ao processa?

R

5880 necessarias pessoas exclusivamente dedicadas ao processa?

[
=

Qual a criticidade do processo?

Fonte: Empresa do setor de petréleo (2006b)

Figura 20: Formuldrio de dimensionamento da for¢a de trabalho

A questdo da novidade do processo possuia o intuito de coletar se aquela atividade era
uma novidade na geréncia. Essa pergunta foi importante em virtude do redesenho da
organizagdo que gerou, além da mudanga de alguns processos ja realizados, a criagdo de

outras atribuigdes para as geréncias.

A questdo que aborda quem realiza o processo teve como foco levantar se aquelas
atividades eram realizadas por terceirizados, funcionarios préprios da organiza¢do ou
ambos. A terceira questdo indagava o quanto do processo era terceirizado naquele
momento e as respostas eram dadas em percentuais variando de zero a cem, para a

situagdo daquele momento.

A questdo seguinte verificava se o processo poderia ser terceirizado ou realocado
internamente. Também tinha como objetivo a coleta da informag¢do se o processo
poderia ser terceirizado ou ndo numa situacdo idealizada e n@o representando a

realidade daquele momento como nas questdes anteriores.

A quinta questdo investigava a existéncia de zonas de sombra com processos de outras
areas (da propria geréncia ou do centro de pesquisas) e a partir da resposta desta
pergunta se teria a informag@o se outra 4rea realiza 0 mesmo processo com 0s mesmos

objetivos. O que possibilitaria, por exemplo, benchmark interno.

O questionamento da freqiiéncia de ocorréncia do processo teve como intuito apurar se

o processo em questdo tinha freqiiéncia didria, semanal, mensal, trimestral, semestral ou
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anual. Nesse caso, era necessario que os entrevistados fizessem uma anélise das
situagdes ou ocorréncias mais comuns em que esse processo era realizado para que a sua
freqiéncia pudesse ser respondida. Nesse sentido, se houvesse alguma exce¢do
importante de ser considerada e que fugisse da resposta unica colocada pelo
entrevistado o entrevistador a registrava de forma a auxiliar nas andlises acerca do

estudo.

A questdo sobre a quantidade de pessoas que realizavam cada processo
simultaneamente era importante, pois ndo permitia a alocagdo de horas para uma unica

pessoa e mostrava a existéncia de polivaléncia.

O nimero de homens hora necesséarios para cada processo era levantado na questdo
seguinte do questionario e era a principal fonte de informag¢do quantitativa desse

método.

A penultima questdo indagava sobre a necessidade de pessoas exclusivamente dedicadas
a essas atividades, mesmo que houvesse 6cio, teria que ser considerado. Essa é uma
situagdo peculiar a algumas fungdes, como por exemplo, as secretarias. E necessério que
elas estivessem disponiveis o maior tempo possivel para realizar as suas atribui¢Ges
como atender ao telefone. E mesmo que em algum momento isso gerasse 6cio, elas ndo
poderiam dedicar seu tempo a atribuigdes de outras pessoas que as impossibilitassem de

receber as ligagdes.

E a ultima questdo inquiria sobre a criticidade de cada um dos processos, sendo que o

levantamento deste nivel de criticidade utilizava como base os seguintes dados:
1. Freqliéncia em que 0 processo ocorre;
2. Numero de pessoas participantes;
3. Homens horas envolvidos;
4. Nio conformidades possiveis do processo;
5. Nivel de influéncia em relagdo ao macroprocesso de nivel anterior; e
6. Consumo de recurso critico.

Com a consideragdo destes pontos, o levantamento da criticidade dos processos

contemplava aspectos de carga (dada pelas perguntas um, dois e trés), desperdicio (dado
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pela quarta pergunta), importancia (dada pela quinta pergunta) e capacidade dos

processos (dada pela ultima pergunta).

Durante as entrevistas realizadas também foram levantadas as existéncias de trabalhos
anteriores sobre dimensionamento e que tivessem relagdo com os processos, para que 0s

mesmos pudessem ser listados e anexados aos produtos das entrevistas.

Assim, as entrevistas foram um dos imputs necessarios para a andlise do
dimensionamento da forga de trabalho por macroprocessos. O segundo input necessario
para a realiza¢do das andlises por macroprocesso para o dimensionamento da for¢a de
trabalho era a situagdo existente naquele momento, onde se encontrava a descrigdo
daquela situagdo em termos de dimensionamento dos funciondrios, proprios e/ou
terceirizados, na execugdo de cada macroprocesso e que foi coletado juntamente com a
informagdo anterior durante as entrevistas. Objetivava-se, através desses inputs, dar
inicio as analises propriamente ditas acerca do dimensionamento ideal da forga de

trabalho para a geréncia.

Qual foi o método seguido para andlise e compilacdo dos dados do caso? Qual a

imprecisdo inerente do caso?

Foram feitas as andlises por processo. E nessa etapa as informagdes coletadas através
das entrevistas, acerca da situacdo daquele momento e idealizagdo do quadro da
organizagdo futura, forneceram os alicerces para andlise por processo do

dimensionamento da forga de trabalho.

O objetivo, nessa etapa ndo era de andlise por macroprocesso, 0 que seria feito nas
etapas posteriores, mas sim a identificacdo das particularidades de cada um dos
processos. A finalidade, neste momento, era resumir e, sempre que possivel, apresentar
através de dados quantitativos um quadro particular do dimensionamento da for¢a de

trabalho no que se refere aos particulares dos processos da geréncia.

Apds a realizagdo da andlise por processo, foi necessdrio resumir e compilar as
respostas do questiondrio por macroprocesso. Nesse sentido, foram identificadas
situa¢des semelhantes ou particulares entre os processos de um mesmo macroprocesso,
e com isso, pdde-se chegar a resultados quantitativos que indicaram a quantidade de

horas, e posteriormente, pessoas necessarias, para cada macroprocesso.
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A partir das informagdes geradas pelas andlises por macroprocesso, os resultados foram
compilados por macroprocesso finalistico ou de apoio e gestdo. Nesse momento, a visdo
funcional ndo estava sendo analisada ainda. Ap6s a analise por macroprocesso, foram
identificadas as areas funcionais atuantes em cada um deles para que pudessem ser
dimensionadas as necessidades de forga de trabalho por fungdo, possibilitando que as

areas pudessem se organizar.

O método aqui apresentado e colocado em pratica pela geréncia ndo tinha o objetivo de
identificar com exatiddo o numero de horas homem por macroprocessos, mas sim
atingir um nimero muito préximo a realidade, qual deveria ser a quantidade de
funciondrios por area ou/cargo. Isso porque o método foi influenciado por uma analise
qualitativa, o que nfo permitiria a exatiddo do resultado. Ou seja, foi realizada uma
analise qualitativa acerca do dimensionamento, com o objetivo de definir ¢ minimizar
os efeitos dos problemas que envolvem o dimensionamento da for¢ca de trabalho nas

geréncias setoriais.

Uma das contribui¢des desse método é que se percebeu que nos casos em que o
dimensionamento foi realizado ap6s o redesenho dos processos, ou seja, 0 momento em
que as atribui¢des estavam mais estdveis e aderentes a realidade, o levantamento de
dados ficou mais aderente a realidade. E nos casos em que fora feito antes, foi
necessario que o dimensionamento fosse revisto, gerando retrabalho para a equipe que

levantou e analisou os dados.

Assim, o ideal para futuras aplicagdes na geréncia seria que somente apds a obtengdo
das informag¢bes acerca do quadro da situagfo atual e futura (quando existir) da
organizagdo é que as andlises poderiam ser iniciadas. Primeiramente, se realizaria uma
compilagdo das informagdes em relagdo ao processo, seguida da andlise por
macroprocesso e, por fim, por macroprocesso finalistico ou de apoio e gestdo. Em um
segundo momento, as areas funcionais seriam inseridas nas analises de forma a gerar o

dimensionamento da forga de trabalho por geréncia setorial.

Qual o uso feito dos resultados obtidos no caso?

O dimensionamento da forga de trabalho gerou um quantitativo que refletia a
necessidade da geréncia, inclusive informando as necessidades temporarias de acordo

com os projetos que vinham sendo desenvolvidos pela geréncia. Em posse dessas
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informagdes e combinando com outras informagdes que também foram geradas na
época como andlise de competéncias, pdde-se gerar uma nova divisdo para a equipe
existente e evidenciou a necessidade de contratagdo de algumas pessoas para suprir

competéncias que ndo existiam na geréncia.

Outro ganho do estudo do dimensionamento da for¢a de trabalho foi o aumento dos
conhecimentos das equipes e dos gestores sobre as necessidades geradas pelas
atividades e a disponibilidade do conhecimento para que essas fossem realizadas, ja que

durante as reunides ocorriam debates em que esses temas eram levantados.

4.4 Caso 4: Empresa do setor de petroleo — geréncia de transferéncia

e estocagem

Esse caso tera uma condugdo diferenciada, pois foram aplicados trés métodos diferentes
em quatro aplicagdes, todos numa mesma geréncia de uma unidade industrial da
empresa do setor de petroleo. Assim, nos momentos oportunos os casos serio
apresentados separados, € nos momentos em que seguiram uma mesma dire¢do serdo

apresentados em conjunto.

4.4.1 Contextualizacido do caso e fontes de informacoes

A geréncia de transferéncia e estocagem € comum a todas as unidades industriais da
empresa do setor de petréleo. No caso da unidade onde o caso foi aplicado, essa
geréncia ainda se subdivide em duas geréncias setoriais € uma coordenagéo, esta ultima
criada durante o andamento do estudo como serd explicado adiante. A divisdo da
geréncia esta ilustrada na Figura 21. Existia uma geréncia setorial responsavel pela parte
de lubrificantes e outra geréncia setorial que era responsavel pela parte de combustiveis.
Além dessas existia uma coordenagdo de medi¢do que centraliza todas as atribuigdes

referentes as medigdes que impactavam no faturamento da unidade industrial.
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Fonte: a autora

Figura 21: Estrutura da geréncia de transferéncia e estocagem

Essa geréncia, junto a outras geréncias que possuiam as mesmas atribui¢des em outras
unidades industriais, estava construindo um modelo de representagdo da gestdo da
transferéncia e estocagem nessas unidades industriais. Esse modelo abrangia as praticas
e as atividades de gestdo que eram caracteristicas da equipe do horario administrativo
dessas geréncias. A sua estrutura conceitual serviu como base para outros trabalhos,
como foi o caso do dimensionamento de for¢a de trabalho, que o utilizou como ponto de

partida, como sera explicitado adiante.

As fontes de informacédo para a construg@o desse estudo de caso foram entrevistas nio
estruturadas com os executores do dimensionamento da for¢ca de trabalho da

organizagdo e documentos da prépria organizagao.

4.4.2 Questoes sobre o caso

Nesta se¢do serdo apresentadas algumas questdes sobre o caso.

Como o contexto interferiu na definicdo do método de dimensionamento?

O dimensionamento da for¢a de trabalho na geréncia tomou como premissa, a época do
levantamento dos dados, que seriam analisadas apenas as atividades desenvolvidas pela

equipe de gestdo da geréncia durante o horario administrativo sem analisar as equipes
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que trabalhavam em turnos. Isso porque todo o estudo que ja vinha sendo desenvolvido
de modelo de gestdo focava apenas essas atividades. O estudo de dimensionamento da
for¢a de trabalho teve inicio em 2007 e trouxe a si, entdo, a tarefa de desenvolver uma

abordagem adequada a tal estudo.

O objetivo principal do método de dimensionamento da for¢a de trabalho desenvolvido
para a geréncia estava centrado em auxiliar os gestores em suas decisdes de gestdo de

efetivos, em particular a partir de analises sobre aspectos tais como:

e Alocagdo da equipe de gestdo do horario administrativo a consecugdo das

praticas de gestdo;

e Quantitativo de necessidade e/ou sobra bruta de pessoal no horario

administrativo;

¢ (Quantitativo de necessidade e/ou sobra de pessoal no horario administrativo,

modulado pelas suas capacitagdes;
e Lacunas de homem hora por falta de capacitagdo no horario administrativo; e

e Praticas de gestdo ndo atendidas plenamente por falta de homem hora e/ou

capacitagdo necessaria dentro da equipe de gestdo do horario administrativo.

Para que isso fosse possivel, a equipe que estava realizando o estudo desenvolveu um
método de dimensionamento de for¢a de trabalho, batizado de modelo de organizagdo

do trabalho administrativo (MOTA) para atender as necessidades da geréncia.

A partir do ja exposto, a primeira aplicagdo do método de dimensionamento da forga de
trabalho foi realizada na geréncia setorial de lubrificantes e apos a aplicagdo do método
na geréncia setorial de lubrificantes houve uma mudanga organizacional que afetou
diretamente a divisdo do trabalho na geréncia setorial. Com essa mudancga, alguns
funcionarios de uma mesma fungdo, que até entdo estavam alocados ao horéario

administrativo, teriam que retornar para o horario de turno.

Assim foi iniciada uma segunda aplicagdo, com um método novo de dimensionamento
da forga de trabalho na mesma geréncia setorial da primeira aplicagdo, no entanto, nessa
segunda aplicagdo a equipe que tinha desenvolvido o método anterior apenas
acompanhou o segundo levantamento dos dados para dimensionamento da for¢a de

trabalho que estava sendo levantado pela propria geréncia setorial de lubrificantes.
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A terceira e a quarta aplicagdo ocorreram em paralelo ao longo dos meses de janeiro a
marc¢o do ano de 2008 e contaram com o mesmo método de aplicagdo, por isso serdo
apresentadas juntas. Sendo que a terceira foi aplicada a geréncia setorial de

combustiveis e a quarta foi aplicada na coordenagdo de medigao.

A quarta aplicagdo teve uma caracteristica peculiar, pois durante a execugdo do projeto
que fomenta esse estudo de caso, foi criada uma nova area na geréncia de transferéncia
e estocagem, a coordenagdo de medi¢do. Teve-se, assim, a oportunidade de
experimentar a logica de aplicagdo do modelo de gestdo como referéncia para
estruturagdo de uma area organizacional especifica, juntamente com uma estimativa do
efetivo necessdrio para sua operagdo. Dessa forma se pdde avaliar o potencial pratico do
modelo de gestdo e também do MOTA. A coordenagdo de medigdo foi criada dentro da
geréncia de transferéncia e estocagem com o objetivo de centralizar todas as atribui¢des
referentes as medi¢des que impactavam no faturamento daquela unidade industrial da

organizacdo.

O objetivo do exercicio posto em pauta era o de avaliar, junto a geréncia, a pertinéncia
da equipe alocada a coordenagdo no contexto das praticas de gestdo da equipe de gestdo
do horario administrativo que seriam assumidas como de sua responsabilidade,
incluindo aquelas criadas com o advento da propria coordenagdo. Tal formulagdo
orientaria uma estimativa de alocacéo de cargas de trabalho, permitindo consideragdes e

proposi¢des para organizagdo do trabalho na coordenagdo de medigéo.

Foi necessaria, num primeiro momento, uma revisdo e complementa¢do do modelo de
gestdo para que todas as praticas de gestdo que fariam parte da coordenag¢do fossem
contempladas no modelo de gestdo original. Desta forma, foram selecionadas as
praticas presentes no modelo que estariam sob a responsabilidade da coordenagdo e,
ainda, identificou-se possiveis praticas que ainda ndo fariam parte do modelo na verséo
em vigor naquele momento. Com o modelo de gestdo e suas praticas de gestdo
atualizadas com as necessidades da coordenag@o de medigdo, deu-se inicio ao estudo de
dimensionamento da for¢a de trabalho na sua quarta aplicacdo, na coordenagdo de

medigao.

Quais as naturezas das atividades analisadas no caso? Quais as atividades analisadas?
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Foi definido que, no dmbito da conformagdo de um método para consecugdo para o
estudo, o levantamento dos dados teria como base as praticas de gestdo que estavam
sendo identificadas e sistematizadas no 4mbito do trabalho sobre o modelo de gestdo —
pois que centrado, justamente, no trabalho da equipe de gestdo do horario
administrativo — e que estava acontecendo em paralelo. Desta forma, o modelo de
gestdo serviria de base para definicdo de qual o trabalho em pauta, € como meio de
descrigdo da distribui¢do da carga de trabalho dentre os membros da equipe de gestdo.
Isso s6 foi possivel pelo fato do modelo de gestdo abranger todas as atividades

desenvolvidas na geréncia.

As praticas de gestdo associadas ao modelo de gestdo envolviam atividades em
diferentes condi¢des do ponto de vista do dimensionamento da forg¢a de trabalho:
existiam aquelas de facil dimensionamento de carga de trabalho associada, geralmente
atividades rotineiras; atividades com alguma dificuldade de dimensionamento da carga
associada, com um ciclo de repeticdo menor; e atividades com maior dificuldade de
dimensionamento da carga associada, que tinham freqiiéncia e/ou alta variabilidade no
tempo de realizagdo. Assim, na conformag¢do do MOTA, o grau de aceracea possivel no
levantamento dos dados foi reconhecido como variado de prética de gestdo para pratica

de gesto.

Além disso, questdes como eventuais sazonalidades nas cargas de trabalho; incidéncia
de férias; absenteismo; tempo necessdrio para atividades de coaching, ao longo da
formagdo on-the-job dos funciondrios da geréncia; prazos para formagdo de pessoal no
trabalho; e outras, foram consideradas de forma estilizada, simplificada; e embutidas

nos termos dos dados levantados no campo, junto ao pessoal da geréncia.

Ao parear seu desenvolvimento com o da evolugdo do modelo de gestdo, o MOTA
assumiu como pressuposto que as descri¢cdes das praticas e seus nomes poderiam sofrer
altera¢des durante a condugdo do trabalho. Desta forma, o MOTA poderia ter, e teve
também, papel importante e pedagdgico para o proprio refinamento do modelo de

gestdo.

E importante ressaltar que antes desse estudo a geréncia ndo tinha suas atividades
organizadas, apenas algumas das suas atribuigdes contavam com a descrigdo em
procedimentos de realizagdo como ¢ padrdo na organizag¢do. Sendo que, durante a
execucdo do dimensionamento da forca de trabalho, esses padrdes estavam em processo
de reviso e por isso alguns ndo poderiam ser utilizados.
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Quais as etapas foram seguidas no método de dimensionamento da forca de trabalho?

A primeira aplicagdo do dimensionamento da for¢a de trabalho na geréncia de
transferéncia e estocagem ocorreu na geréncia setorial de lubrificantes nos meses de
outubro e novembro de 2007 e teve quatro grupos de atividades principais, como mostra

a Figura 22.

ReuniGes de levantamento de homem
horas ideal e atual com a equipe

Reunides de levantamento de
capacitagao com a equipe

Lacuna total

Calculos no

software de das funcgbese
Lev?n;mento das- ho’ras extr;;s planitha de praﬁca"s de
realizadas na geréncia setorial calculo gestédo

Reunides de levantamento de homem
horas ideal e atual com o gerente

Fonte: a autora

Figura 22: Método de aplicacio do MOTA na geréncia setorial de lubrificantes

O método de dimensionamento da for¢a de trabalho desenvolvido para a primeira
aplicagdo contava com reunides para o levantamento de informagdes junto a equipe € a
geréncia. E quando combinadas as informagdes levantadas através dos documentos,
eram calculadas através de um software de planilha eletronica e se geravam as lacunas
das fung¢des existentes na geréncia e também as lacunas de atendimento as praticas de

gestdo desenvolvidas na geréncia.

Num primeiro momento chegou-se a pensar em utilizar o sofiware também para a
alocagdo das pessoas as praticas de gestdo desenvolvidas na geréncia com o auxilio de
modelos matematicos de programacgdo linear. Mas durante a condugdo do estudo essa
abordagem foi definida como desnecessdria pela propria organizagdo, dado o elevado
numero de homem horas necessario a mais do que existia a época. E segundo relato da

propria equipe e gestores da geréncia ja existia uma adequada divisdo de trabalho.
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Na segunda aplicagdo do método de dimensionamento da forg¢a de trabalho na geréncia
setorial de lubrificantes algumas das abordagens adotadas sofreram altera¢des. De um
esfor¢o descritivo como tinha sido realizado no primeiro levantamento, partiu-se para
um esforg¢o, com ajustes em tempo real das percepgdes, e defini¢des de referéncias para

o trabalho futuro.

O levantamento foi feito em reunides que tinham como participantes alguns membros
da equipe e também o gerente, com o objetivo de realizar ali, juntos, todas as altera¢bes

e minimizar a quantidade de reunides que seguiram o método apresentado na Figura 23.

Reunides de levantamento Lacunatotal das

de homem horas ideal e Calculos no software de

atual com a equipe e gerente | planitha de calculo Rt ¢ pewics

de gestédo

Fonte: a autora

Figura 23: Método da 2" aplicacido do dimensionamento na geréncia setorial de lubrificantes

Nessas reunides era discutido em tempo real, ou seja, qual seria o tempo que cada
fung¢do dedicaria a cada uma das praticas de gestdo, de forma prescritiva. Esses tempos
seriam colocados como meta para cada uma das fungdes no plano de desenvolvimento

dos funcionarios e seriam acompanhados para a verificagdo do alcance das metas.

A terceira e quarta aplicagcdes que ocorreram na geréncia setorial de combustiveis e na
coordenagdo de medi¢do ndo foi feito o levantamento de capacitacdo da equipe, como
havia acontecido na geréncia setorial de lubrificantes. A anélise, neste caso, seguiu os

passos da Figura 24, a seguir.

Reunides de levantamento de homem
horas ideal e atual com a equipe ’ ' ; :

Lacuna total das
fungdes e préticas
de gestéo

Calculos no software de planitha de
célculo

Levantamento das horas exiras
realizadas na geréncia setorial

| Reunides de levantamento de homem
horas ideal e atual com o gerente

Fonte: a autora

Figura 24: Processo de Levantamento dos dados e andlise na geréncia setorial de combustiveis

73



Apo6s o levantamento de informagdes sobre as horas extras e a divisdo funcional da
equipe, foram feitos os levantamentos de tempos para as atividades desenvolvidas pela
geréncia, que estavam agregadas através das praticas de gestdo. Em posse dessas
informagdes, foram realizados os célculos das horas e lacunas através do software de

planilha eletronica de célculo para gerar os resultados.

C - Como foi feita a coleta de dados para o estudo de dimensionamento da forca de

trabalho? Quais os dados foram coletados? Quais as perguntas feitas?

A coleta de dados foi iniciada com a obten¢do de documentos existentes na organizagio
para o levantamento de alguns dados, como as horas extras realizadas e as fungdes e
pessoas que as exerciam naquele momento. Foram feitas as entrevistas com a equipe
para o levantamento de homem horas para cada uma das praticas de gestdo em relagéo a
cada um das fungdes existentes na geréncia setorial e também para o levantamento das
capacitagdes da equipe, que também foram levantadas por praticas de gestdo e
moduladas por fungdes. Em seguida o mesmo levantamento de informagdes foi feito
com o gerente da geréncia através de entrevistas. A partir do levantamento dessas
informagdes foi possivel obter as seguintes informacdes sobre a geréncia de

lubrificantes:

e Levantamento de homem horas das atividades que a equipe da transferéncia e
estocagem considerava estar realizando naquele momento, ligadas as praticas de

gestdo (em horas mensais dedicadas a cada pratica de gestdo);

e Levantamento de homem horas que a equipe considerava ideal para a realizag@o
de atividades ligadas as praticas de gestdo (em percentual das horas atuais

dedicadas);
e Levantamento de capacitagdo da equipe com escala de 1 a 4 sendo:
o 1:ndo tem capacita¢do alguma relacionada a prética;
o 2:conhece a pratica, mas ndo se sente capacitado para realiza-la;

o 3: sente-se capaz de realizar a pritica, mas em alguns momentos pode

precisar ajuda; e
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o 4: sente-se completamente capaz de realizar a prética, podendo ensina-la
a outras pessoas e, ou até realiza-la de forma mais rdpida naquele

momento;

e Levantamento de horas extras realizadas pela equipe (levantamento realizado
através de informagdes provenientes da area de recursos humanos da
organizagdo, repassadas pelos gerentes para a equipe) que tem como objetivo

apenas a verificagdo das horas levantadas como ‘atuais’ pela equipe e gerente;

e Levantamento de homem horas das atividades que o gerente considerava
estarem sendo realizadas no dmbito das préticas de gestdo (em horas mensais

dedicadas a cada pratica de gestdo); e

e Levantamento de homem horas que o gerente considerava ideal para a realizagio
de atividades ligadas as praticas de gestdo (em percentual das horas atuais

dedicadas).

O levantamento dessas informagdes ocorreu com a equipe reunida, o que fez com que
os dados levantados fossem mais discutidos pela equipe, que chegava a um consenso.
[sso permitiu diminuir as distor¢des do levantamento e aproximé-lo de um levantamento
mais tradicional de tomada de tempo, onde os tempos seriam, eventualmente, mais
exatos. A aplicagdo desta maneira foi adotada por necessitar um menor tempo dos
colaboradores (tornando-o levantamento vidvel na pratica), e apresentar resultados
coerentes com a realidade — sempre estando claro que os dados ndo tinham a pretensdo
de serem exatos. De fato, o levantamento tradicional por tomada de tempos demandaria
um grande esforgo, principalmente de tempo para levantar os dados e realizar as
tomadas de tempo das praticas de gestdo, além de uma dedicag@o maior da equipe da

geréncia, o que ndo seria possivel naquele momento.

A geréncia possui atividades mais regulares e outras atividades que tém alta variag@o no
tempo de execucdo e alta variagdo na freqiiéncia de ocorréncia. Esses ultimos tipos de
atividades gerariam uma maior dificuldade com um levantamento de tomada de tempos
tradicional e poderia levar a erros, pois diversas atividades ndo contariam com uma
repeticdo suficiente. Apesar do levantamento por questiondrio com a equipe nido
apresentar exatiddo no tempo das atividades desenvolvidas pela equipe, ele se tornou
mais coerente e acurada, principalmente por se basear na experiéncia dos profissionais

entrevistados e por isso foi adotada como premissa para esse estudo.

75



J4 a segunda aplicacdo na geréncia setorial de lubrificantes teve a coleta de dados sendo
realizada pela propria geréncia, assim a equipe que aplicou o primeiro dimensionamento
de for¢a de trabalho apenas acompanhou as reunides, mas ndo as conduziram como
tinha acontecido nos outros levantamentos. Nesse levantamento a propria equipe da
geréncia setorial fez os questionamentos e preencheu a planilha com os dados, ficando
sob responsabilidade da equipe do primeiro levantamento apenas tirar algumas duvidas

e fazer as andlises dos dados depois de finalizado o levantamento de informagdes.

Na terceira e quarta aplicagdes, na geréncia setorial de combustiveis e na coordenagéo
de medigdo foram levantadas as seguintes informagdes, a partir das praticas de gestdo

definidas, até entdo, pelo estudo:

v Levantamento de homem horas das atividades que a equipe considerava estar
realizando naquele momento ligadas as praticas de gestdo (em horas mensais
dedicadas a cada pratica de gestdo);

v Levantamento de homem horas que a equipe considerava ideal para a realizagéo
de atividades ligadas as praticas de gestdo (em horas mensais dedicadas a cada
prética de gestdo);

v" Levantamento de horas extras realizadas pelas equipes (levantamento realizado
através de informacdes provenientes da area de recursos humanos e repassadas
pelos gerentes para a equipe);

v Levantamento de homem horas das atividades que o gerente considerava que
estavam sendo realizadas naquele momento ligadas as préticas de gestdo (em
horas mensais dedicadas a cada pratica de gestdo);

v Levantamento de homem horas que o gerente considerava ideal para a realizagdo
de atividades ligadas as praticas de gestdo (em horas mensais dedicadas a cada
pratica de gestdo).

O levantamento dessas informagdes ocorreu da mesma forma que na primeira aplicagido
do método na geréncia setorial de lubrificantes com a diferenga que, nesses casos, ndo
foram levantadas as informag¢des sobre a capacitagdo da equipe. Em alguns momentos
esse topico chegou a ser relatado pela equipe e acabou entrando como um dado
qualitativo para a analise, mas ndo pdde ser considerado conclusivo como no primeiro

€aso.

76



E - Qual foi o método seguido para andlise e compilacdo dos dados do caso? Qual a

imprecisio inerente do caso?

Assim, com as informagdes levantadas, foi possivel realizar uma andlise da geréncia

setorial como ilustrado pela Figura 25, a seguir.

Praticas de Gestéo

-Cenarios de diagnéstico da divisdo do trabatho:
- Gaps HH Total
- Gaps de HH por falta de capacitagéo i
-Informagées qualitativas organizadas {5 on

GESTOR

- Informagdes qualitativas sobre as PG's
- HH necesséario por PG (min. € max.}

\

- Capacitacéo (escala 1 a 4 ndo faz, faz)

- Relatério de dimensionamento de
necessidades de pessoal

- Decisbes de divisdo de trabalho
{cargos e pessoas)

-informagbes qualitativas sobre as PG's

EQUIPE

4
1i| 'iﬂ

Figura 25: MOTA - Método de Organizacdo do Trabalho Administrativo

&

informacéo sobre a organizacéo do trabatho:
-Divisdo do trabatho
- Informac®es qualitativas organizadas

Fonte: Empresa do setor de petréleo (2008)

Além dos resultados esperados ja citados anteriormente, com essas informagdes também
foi possivel comparar as expectativas da equipe com as expectativas do gerente. Essa
comparagdo levou a algumas mudangas nas atribui¢des de alguns cargos, pois puderam
ser percebidos alguns desvios de fungdo. Por exemplo, em um caso foi encontrado uma
pessoa que tinha um perfil mais operacional, levando a crer que o ideal para essa pessoa
seria trabalhar como um especialista, mas essa pessoa se encontrava numa fung@o mais
gerencial. Em outro foi encontrado uma pessoa com habilidades gerenciais, mas que
estava realizando atividades mais operacionais. Isso levou a geréncia a uma ponderacéo
ndo apenas do que seria melhor para a empresa, mas também em relagdo a satisfagdo

que a equipe manifestava em relagdo ao que vinham desenvolvendo em suas atividades

rotineiras.

Os resultados obtidos na perspectiva das praticas de gestdo mostraram que a equipe

possuia uma expectativa de poder dedicar um tempo maior as atividades que sdo de
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responsabilidade da geréncia setorial, expectativa que em parte também foi percebida

pela visdo gerencial.

Algumas distor¢des entre o levantamento da equipe com o levantamento do gerente
puderam ser percebidas, como no caso de uma pratica de gestdo em que a equipe
gostaria de ter um tempo maior para dedicar a essa atividade, principalmente nos
projetos de longo prazo, mas relataram ndo ter esse tempo. Na primeira aplicagdo do
método na geréncia setorial de lubrificantes, indiretamente, a partir dos resultados
também foi possivel perceber em quais 4reas que a geréncia demanda capacitagdo.
Numa determinada pratica de gest@o a equipe estava dedicando um tempo maior que
deveria porque, segundo a propria equipe, eles ndo tinham habilidade desenvolvida para

realizar atividades relacionadas aquela pratica, mas que s@o designadas para eles.

Outra perspectiva analisada foi a funcional, e percebeu-se que, na visdo da equipe,
existiam fun¢des que necessitavam de uma carga de homem horas maior do que a
existente naquele momento, e que em alguns dos pontos a visdo do gerente também
evidenciava a mesma necessidade. Um fato relevante é que apds o levantamento desses
dados houve uma nova decisdo da empresa que fez com que a equipe que ja se
encontrava reduzida, sofresse algumas perdas de funciondrios, os quais retornaram para

oS turnos.

Para que a perda ndo se tornasse tdo significativa, muitos desses funcionarios
retornaram para o turno, mas ndo deixaram de realizar algumas das tarefas que ja
vinham sendo desenvolvidas no horario administrativo. Essa situa¢do gerou, assim, uma
oportunidade para a geréncia que resolveu rever quais as atividades que néo precisavam
necessariamente ser realizadas no horario administrativo e distribuiram-nas no horério

de turno, desde claro, que também néo prejudicasse o turno.

Com as informag¢des levantadas na primeira aplicagdo do método de dimensionamento
de for¢a de trabalho puderam ser feitas algumas anélises de lacunas, que ¢ dado pela

diferenga entre o que foi levantada pela geréncia comparada a equipe existente.
Essas lacunas identificadas podem ser classificadas nas quatro situagdes a seguir:

e Situagdo 1: Pessoa capacitada a realizar as atividades € sem excesso de homem

horas;

e Situagdo 2: Pessoa capacitada a realizar suas atividades, mas com excesso de
homem horas alocado;
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Situagdo 3: Pessoa com falta de capacitagdo para realizar as suas atividades e
com excesso de homem horas alocado, o que faz com que ela acabe deixando de
realizar as atividades em que sente falta de capacitagdo alegando falta de tempo;

(&

Situagdo 4: Pessoa que necessita de capacitagdo para realizar algumas atividades
alocadas ao seu homem horas e que poderia receber algumas atividades por estar

com homem horas menor que o limite.

A Figura 26, a seguir, ilustra as situagdes acima. Assim foi possivel encontrar as lacunas

de homem horas por falta de capacitagdo por categoria de pratica de gest&o.

Situagédo 1

(ideal) Situacéo 2 Situacéo 3 Situac3o 4

. Aividndes
| alocadas
: dentrodo

Existe lacuna de
homem horas por
falta de capacitacdo

| Existe lacuna |
~dehomem
hora

Existe }acn . ,
de homem

Existe lacuna de
homem horas por
faita de capacitacdo

Fonte: a autora

Figura 26: Lacunas possiveis

As lacunas também foram analisadas na perspectiva das praticas de gestdo e da divisdo

funcional. Na perspectiva das praticas de gestéo foi possivel perceber que a maior parte

das lacunas relacionadas a falta de capacitacdo por categoria de prética de gestdo

sentidas pela equipe estava concentrada na 4rea de conhecimento de planejamento. J& na

perspectiva por fungdes as lacunas estavam concentradas na figura do gerente setorial.

Ja nas outras aplicagdes do método essa andlise apenas retornava situagdes do primeiro

e segundo tipo, o que gerava algumas dividas, pois nesses casos os gestores ndo tinham
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como informagdo clara o motivo de algumas atividades ndo estarem sendo feitas ou
sendo feitas com uma qualidade abaixo do esperado. Nestes casos as andlises ficaram

centradas nas observagdes qualitativas feitas durante o levantamento.

A andlise da segunda aplicagdo do método de dimensionamento de for¢a de trabalho na
geréncia setorial de lubrificantes teve uma etapa de andlise mais simplificada, pois o
método seguido foi mais quantitativo. Assim foram gerados os resultados com base nas
informagdes levantadas através do software de planilha eletronica. Uma diferenga nessa
etapa foi que a geréncia resolveu analisar o impacto de dois novos cargos na sua
estrutura, assim, foram incluidas essas duas fungdes que ainda nZo existiam na geréncia
setorial para realizar uma “simulacfo” e verificar a necessidade ou nfo dessas pessoas

na equipe e quais os impactos seriam obtidos nesses casos.

F - Qual o uso feito dos resultados obtidos no caso?

Em esséncia, 0 MOTA se mostrou um levantamento amplo das cargas de trabalho por
fungdo e das capacitagdes por individuo constantes do horario administrativo, ao longo
das préticas de gestdo identificadas pelo modelo de gestdo para o caso dessa unidade
industrial em particular. Vale observar que os resultados dos levantamentos foram
verificados a partir dos dados constantes nos relatérios de horas extras das geréncias
setoriais. Os resultados deste levantamento foram tratados sob diversas formas
aritméticas, com distribui¢do mais elaborada das cargas por individuo, e, ainda,
modulada pelas habilidades individuais. E tiveram como objetivo informar a gestdo de

efetivos pelo gerente de perspectivas diferentes.

Em que pese esta perspectiva mais geral, as aplicacdes contaram com algumas
diferencas no método de aplicagdo. Isso foi resultado da situagdo em pauta e do

aprendizado propiciado durante o estudo.

Na segunda aplicagdo do método de dimensionamento de for¢a de trabalho na geréncia
setorial de lubrificantes também foram apresentados os resultados sob as perspectivas
das praticas de gestdo e na perspectiva por fun¢des. Gerando inclusive a possibilidade
de em alguns casos fazer comparagdes com a aplicagdo anterior. Em relagdo as duas
fungbes que foram analisadas, elas mostraram que nos casos em que elas fossem
admitidas os funciondrios ja existentes na organizagdo teriam uma diminui¢do de horas

extras e principalmente naquelas areas de conhecimento que eles tinham levantado
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como deficientes no primeiro levantamento. Mas o nimero de horas alocado a essas
fungdes ainda era baixo para justificar a contratagdo dos mesmos. Com o intuito de néo
perder a oportunidade foi encontrada como solugéo a contratagdo das duas fungdes, mas
dividindo o tempo dos contratados com outras geréncias que também relataram

dificuldades nessas areas de conhecimento.

Essa aplicagdo se mostrou interessante e efetiva, pois com apenas poucas reunides o
gerente € a equipe chegaram a um consenso da quantidade de for¢a de trabalho que a
geréncia necessitava. Mas grande parte do sucesso obtido s6 foi possivel por ja terem

passado pela experiéncia da primeira aplicagéo.

Na terceira e quarta aplicagdes, as informagdes levantadas auxiliaram os gestores nas
suas decisdes relacionadas a gestdo do efetivo. Além de permitirem verificar a alocagéo
do seu staff de horario administrativo as préticas de gestfio, verificar o quantitativo de
necessidade e/ou sobra bruta de pessoal no horario administrativo e verificar quais as
praticas de gestdo ndo estavam sendo atendidas plenamente por falta de homem horas.

Mas a andlise de competéncias ndo pdde ser realizada.

A partir dos resultados obtidos na terceira aplicacdo foi possivel perceber que tanto a
geréncia quanto os funciondrios das é4reas possuiam as mesmas aspira¢des. Todos
levantaram a necessidade de maior tempo para a realizagdo das atividades atribuidas a
geréncia. E um fato inusitado foi que a equipe relatou estar realizando naquele momento
um numero maior de horas do que o gerente imaginava que vinha acontecendo.
Levando, inclusive, o gerente a obter um maior conhecimento da situagdo vivida pela

sua equipe.

Na perspectiva por praticas de gestdo teve-se a distribui¢do das horas nas categorias das
mesmas. Com os valores obtidos pode-se perceber em quais as categorias estavam as
maiores discrepancias. Em uma determinada categoria foram notaveis as diferengas dos
valores obtidos, ja que a equipe considerava que idealmente deveria fazer uma carga
horaria bem superior a da carga definida como ideal pelo gerente. E também em outra
categoria existia uma discrepancia em que a equipe declarou dedicar um tempo maior
ao tempo que o gerente imaginava que a equipe efetivamente dedicava. Além da
situagdo oposta, que ocorreu numa terceira categoria, em que o gerente achava que a
equipe deveria dedicar um tempo maior do que a equipe dedicava naquele momento.

Segundo relatos da propria equipe a segunda situagdo vinha acontecendo porque eles
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ndo se sentiam capacitados para a realizagdo da atividade e com isso levavam mais

tempo do que uma pessoa capacitada para realiza-la.

Na perspectiva por fungdes foi possivel perceber que na visdo da equipe existiam
algumas fung¢des que necessitavam uma carga de homem horas maior do que a existente
naquele momento e que em alguns dos pontos a visdo do gerente também evidenciava

essa necessidade.

A peculiaridade da quarta aplicagdo estava no fato de ndo existir um precedente, dado
que a coordenacdo tinha acabado de ser criada, mesmo assim contou-se com a
experiéncia de pessoas que ja realizavam aquelas atividades, mas em outras geréncias
da unidade industrial. A aplicagcdo do modelo teve grande importédncia, principalmente,
na divisdo e defini¢do das atribuigdes da coordenagdo. E o levantamento de horas-
homem mostrou que a equipe que foi alocada para a area dispunha do conhecimento e

também do tempo necessario para a realizagdo das atividades.

A partir dos resultados obtidos nessa quarta aplicagéo foi possivel perceber que as horas
dedicadas naquele momento as praticas de gestdo estavam aquém da necessidade
idealizada. Mas a quantidade de homens hora necessaria a mais, nesse caso, poderia e
deveria ser suprida por horas extras, pois o quantitativo néo era suficiente para defender

a contratacdo de mais uma pessoa para a area.

Na perspectiva de analise por categoria de pratica de gestdo foram encontradas apenas
poucas diferengas entre a opinido do gerente e a opinido da equipe. J4 na perspectiva por
fun¢des foi possivel perceber uma sobrecarga em uma das fungdes. Como o valor ndo
justificava a contratagdo de mais uma pessoa, a orientag@o correta seria a distribui¢do de
algumas das atividades que eram atribuicdo daquele cargo para outros. Isso seria
possivel inclusive porque, segundo relato da equipe, todos teriam condigdes de atender

a capacitagdo necessaria de algumas atribui¢des do cargo sobrecarregado.

Assim, fazendo-se uma analise dos casos aplicados a geréncia como um todo, foi

possivel observar ganhos, tais como:

v" Fungdes sub e sobrecarregadas puderam ser identificadas, e sua situagdo

avaliada;

v’ Praticas de gestdo ndo atendidas plenamente puderam ser identificadas, e sua

situagdo avaliada;
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v' Realocagdo de atividades entre as fungdes, dividindo de uma melhor forma o
trabalho;

v' Analise critica em relagdo ao que é necessario realizar na geréncia, ¢ até quais
atividades poderiam ser realizadas fora do horario administrativo, com ganho
indireto de envolver mais a equipe de turno; e

v" Possibilidade de definir metas e ter um instrumento para acompanhar o seu

alcance.

O caso trouxe contribuigdes efetivas para a geréncia e, neste sentido, confirmou,
enquanto estudo o potencial deste tipo de atividade. O exercicio de buscar dimensionar
adequadamente a equipe de gestdo do hordrio administrativo da geréncia funcionou,
também, como fonte de consideragdes e melhorias no proprio modelo de praticas de

gestdo — configurando-se, portanto, como atividade orgénica no seu contexto.
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5 Analise

Nesta se¢do serdo apresentadas as andlises baseadas nos casos estudados e comparagdes
em relagdo a literatura. Para isso serd dividida em pontos relevantes sobre o método de

dimensionamento da forga de trabalho.

A decisdo de se fazer um dimensionamento de for¢a de trabalho deve ser tomada a
partir da percep¢do da necessidade do mesmo e de uma andlise dos gestores sobre os
custos e os beneficios dessa aplicag@o. Entre os custos ndo estdo somente o monetario,
mas também custos indiretos como o tempo que sera dedicado por parte de cada um dos
seus profissionais para atender as demandas do estudo. Principalmente fazer uma
andlise para saber se os beneficios que se pretende alcangar compensam esse gasto de
energia e também fazer uma avaliagdo da quantidade de energia limite que se deveria

alocar a esse estudo.

5.1 Interferéncia do contexto na defini¢io do método

Os estudos aqui apresentados surgiram a partir de algumas necessidades das
organiza¢des. Os geradores da necessidade de um estudo de dimensionamento sdo
variados. A necessidade pode surgir a partir de mudangas ocorridas no ambiente em que
a empresa estd inserida e na percep¢do de que isso afetard a demanda de servigos ou
produtos da organizagdo e conseqiientemente o aumento de necessidade de tempo para
se realizar essas atividades e com isso o aumento do numero de pessoal necessario para

realizar essas atividades.

Outros geradores da necessidade de dimensionamento da forga de trabalho possiveis e
que devem ser considerados pelos gestores sdo as mudangas internas de atribuigdes,
incluindo, excluindo e/ou alterando, de forma a diminuir ou aumentar a complexidade
do trabalho; a quantidade de horas extras também deve ser controlada e pode gerar a
necessidade de um dimensionamento caso se perceba a existéncia de uma quantidade
acima do normal, ou em periodos especificos ou mesmo continuamente ¢ da mesma

forma caso exista uma queda de horas trabalhadas.

Outra percep¢do da necessidade para se realizar um estudo de dimensionamento da

for¢a de trabalho pode ser identificada quando os servigos ou produtos entregados estdo
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sendo priorizados em detrimento a outros, que estdo sendo deixados de lado por falta de
tempo da equipe para realizé-los, isso também engloba os casos em que a qualidade dos
produtos ou servigos cai. E uma das causas também pode ser o pouco tempo disponivel

que a drea tem para realizar todo o seu trabalho.

A mudanga de tecnologias pode impactar de algumas formas. A primeira seria quando a
tecnologia substitui a necessidade de recursos humanos para realizar determinada tarefa
e outra seria quando a tecnologia vem para atender o aumento de trabalho podendo
gerar uma necessidade maior ou menor do que a disponibilidade de horas das pessoas

naquele momento.

H4 também as necessidades de dimensionamento percebidas pelos gestores por conta de
alteragdes internas de divisdo de trabalho, isso pode ocorrer estimulado por promogdes,
demissdes, rodizios internos ou mesmo por afinidades existentes entre os perfis das

pessoas existentes na organizagdo e as necessidades da organizagdo.

Outro gerador da necessidade de dimensionamento da forga de trabalho poderia ser a
propria insatisfagdo dos gestores ou dos funciondrios, que podem estar poucos
motivados por diversos motivos. Um primeiro motivo por parte dos funcionarios
poderia ser o descontentamento com o trabalho realizado ou de qualquer outra natureza,
inclusive pessoal. J4 os gestores podem estar descontentes com a qualidade do servigo
prestado ou produto entregue, ou ainda com a equipe que segundo seu julgamento

poderia estar fazendo mais, entre outros motivos possiveis.

Os casos apresentados nas se¢des anteriores tiveram diferentes geradores, como se pode
conferir através do Quadro 1, e alguns tiveram mais de um gerador da necessidade de
dimensionamento da for¢a de trabalho e que serviram de motivadores na decisdo pela
realizagdo do estudo nessas organizagdes, ou de dreas delas. Isso mostra que, em vérios
casos, € possivel que um motivo esteja influenciando outros, como, por exemplo, o
aumento de horas extras pode estar ligado a baixa qualidade de servigos ou produto,
pois as pessoas podem estar sobrecarregadas e nem as horas extras sdo suficientes para
atingir o qualidade de servigos prestados ou produtos entregues. Além disso, essa
situagdo poder gerar a necessidade de se priorizar atividades ou produtos porque ndo ha
tempo para realizar todos. Isso mostra que existe correlagdo entre esses geradores. Os

geradores apresentados foram identificados nos casos € por esse motivo conforma o

Quadro 1.
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Quadro 1: Geradores da necessidade de dimensionamento da for¢a de trabalho

Caso 4
Mudangas do trabalho (inclusao, exclusdo ou
- o X
alteragdo de atividades)
Quantidade de horas extras realizadas X X Nao X
Priorizagdo de atividades e ndo re}ah’z‘agag“c’}e‘:’ ] - Nio s | Nio l <
~ outras . informade | “
Alteragdo na qualidade dos servigos prestados X X X X
Mudangas de tecnologias que impactem a forca de X 4 . Nao Nao N
trabalho . - J informado I informado .
Mudangas de,ca.rgos, perfis ou fungdes X X X X
(disponiveis ou necessarios)
Alterago de expectativas dos gestorese,ou [ ] . v '
v o X i X X X
funcionérios - . .
Mudangas no mercado/ setor X X : Mk . i
informado | informado
Fonte: a autora.

O acesso as informagdes da organizagdo € outro fator que pode influenciar na deciséo

pelo método, além do que gerou a necessidade. E necessario ter acesso a documentos,

pessoas e qualquer outro tipo de fonte de informagdo. Nessa etapa podem ser levantadas

informag¢des como a divisdo do trabalho existente, politicas da organizagfo, relatdrios

de horas extras realizadas, trabalhos de organizag@o do trabalho e de dimensionamento

de forga de trabalho ja realizados pela organizagdo, entre outros que possam contribuir

com o dimensionamento da forga de trabalho.

Considerando os motivos que levaram a organizagdo a decidir pelo dimensionamento da

forga de trabalho, verificando quais sdo as informag¢des disponiveis para se realizar o

dimensionamento, pode-se passar para a defini¢do do método para o dimensionamento

da forga de trabalho da organizagéo.

5.2 Atividades e suas naturezas

Muitas organizagdes tém seu trabalho organizado através de processos, atividades,

tarefas, listas de atribuigdes por cargo ou geréncia, préticas de gestdo, listas de projetos,

entre outras formas de organizar as atividades que deverdo ser desenvolvidas; ja outras
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empresas ndo as tém. Aqui ndo se pretende diferencia-las, nem definir se uma é melhor
que a outra, mas a sua influéncia no momento em que se decide dimensionar a sua forga

de trabalho. Abaixo pode ser conferido o exemplo dos casos estudados, no Quadro 2,

abaixo.
Quadro 2: Organizag¢do do trabalho
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Atribuigdes X k = ' . - Nao-: o 7 Nio
Processos X X X Nao
Atividades/ Tarefas ' X - X Nio
Projetos X X Nido Néo
Praticas de Gestao Nao i ‘ X ‘ Nao , X
5 R e

Fonte: a autora.

Numa organizagdo onde ndo ha qualquer tipo de defini¢do estruturada do trabalho serd
mais dificil determinar de forma soélida a necessidade de horas para realizar todas as
atividades necessarias. Qualquer nimero que se obtenha estard cercado de incertezas, e
essas sO diminuirdo quanto mais detalhada a descricdo da organizacdo do trabalho da

organizagao.

E preciso lembrar que existe uma limitagdo para esse detalhamento, sendo que esse
nivel de detalhe necessario precisa ser o suficiente para que se possa determinar um
tempo médio para a realizagdo das atividades. Um bom nivel é aquele em que as
pessoas consigam determinar quando questionadas, ou entdo num caso de
dimensionamento por cronometragem um tempo que seja possivel ser verificado nas

tomadas de tempos, que ndo ¢ a situagdo dos casos apresentados nesse trabalho.

O nivel de detalhe também sera influenciado pela natureza das atividades realizadas na
empresa. Se a empresa possui atividades que possuem tempos estdveis pode-se se
levantar o tempo de cada repeti¢do daquela atividade e nesse caso, de trabalhos
repetitivos, a cronoanalise poderia ser considerada jd que o desvio padrdo que seria

encontrado seria baixissimo.
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No caso das empresas com alto grau de capacitagdo e baixo grau de repeti¢do das
atividades, ou seja, empresas profissionais, o nivel de detalhamento ndo poderia ser tdo
baixo porque o desvio padrdo encontrado na realizagdo das mesmas atividades seria
muito alto. Nesse caso teria que se definir um nivel ideal para o dimensionamento das
atividades e isso dependerd, e muito, da percep¢do das pessoas que estdo realizando

essas analises.

5.3 Método de dimensionamento da forca de trabalho

A obteng¢do do tempo de execucdo das atividades, como ja citado, pode ocorrer de
algumas formas, aqui serdo discutidas a cronoandlise e por meio de entrevistas. A
obtengdo do tempo padrdo através da cronoandlise, sugerida por Barnes (1977) em seu
livro sobre ‘tempos e movimentos’, em que o autor afirma que esse ¢ o método mais
utilizado para a medida do trabalho, ¢ indicada nos casos em que as atividades s@o mais
repetitivas e com pouca variagdo, podendo ser divididas em pequenos movimentos,
gerando desvios baixos de padrdo. Para validagdo das amostras de tempos coletadas,
deve ser calculado o numero de cronometragens necessarias, através de férmula
especifica, para que o estudo seja considerado seguro e devem ser construidos gréaficos

de controle com as médias e amplitudes dos resultados encontrados.

Outra forma de se levantar esse tempo de execugdo das atividades para empresas de
natureza profissional é a realizagdo de entrevistas com os gestores € ou com 0s
executores das atividades, como o caso da empresa do setor elétrico apresentado. No
primeiro caso, os gestores definem os tempos de execugdo sem consultar as pessoas que
estdo realizando as atividades. Esse é um meio rapido, mas pelos resultados
apresentados nos casos, principalmente da empresa do setor de petrdleo, se pode
perceber que existem distor¢des entre a opinido do gerente e da equipe em relagdo ao
tempo necessario para se realizar as atividades e nesse caso € necessario se chegar a um

consenso, que foi o que aconteceu naquela organizagao.

Quando o levantamento ¢ feito apenas com a equipe ou apenas com o executor €
necessario tomar cuidado para ndo haver um super dimensionamento baseado nas
expectativas da equipe. Por isso sugere-se que o levantamento seja realizado em sessdes

em que a equipe esteja reunida com os gestores, porque dessa forma o gestor estard
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atendo ao trade-off custo versus disponibilidade de recursos humanos e a equipe tera a
chance de discutir internamente e com o aval do gestor o tempo necessario para a

realizagdo de suas atividades.

As personalidades dos gestores e das equipes também devem ser consideradas no
momento em que se define um método e na sua condugdo, pois gestores muito
centralizadores preferem realizar a sés o dimensionamento e equipes que possuem
dificuldades de comunicagdo interna e ou com seus gestores também teriam problemas.
Mesmo assim o ideal seria fazer um apelo aos gestores para discutir junto a equipe e
realizar, junto a equipe, uma conscientizagdo dos ganhos ao discutirem internamente e

com seus gestores. Os casos apresentados seguiram o apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Base dos métodos de dimensionamento dos casos

Caso4— | Caso4— | Caso 4 —

Caso 1 Caso 2 Cano 3 1° método |2° método|3° método

Entrevistas ndo estruturadas X ‘ o . ' - J ~ |

Entrevistas estruturadas com
gestores apenas

Entrevistas estruturadas com ‘ » ; v
executores apenas - - & l

Entrevistas estruturas com gestores e X %
executores juntos

as entrevistas com executores

Entrevistas com gestores em paralelo X -‘ X

Fonte: a autora.

Pelos casos percebeu-se elevado ganho em levantar os dados da forma sugerida, pois ao
discutir os dados de forma aberta entre equipe e gestores tem-se o ganho de escala no
levantamento de dados e, principalmente, diminui a variabilidade do tempo de execugéo
das atividades, estabelecendo-se tempos mais coerentes com a realidade, apesar de nédo
serem exatos. Com isso, os resultados gerados com a soma dos tempos acabam
diminuindo ainda mais o desvio padrio, ja que pequenos erros no levantamento dos
tempos de execugdo das atividades acabam se anulando e com isso geram resultados do

dimensionamento das equipes mais coerentes com as necessidades.

A partir do apresentado é possivel verificar que nos casos das organizagbes com
atividades de natureza mais repetitivas, que tenham suas atribui¢des mapeadas de

alguma forma, seria possivel realizar tanto o dimensionamento através da cronoanalise
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quanto o dimensionamento por entrevistas. Sabendo que a cronoanalise demanda um
tempo maior e gera custos maiores. E o dimensionamento através de entrevistas otimiza
0 processo e gera custos menores. Em vista disso, cabera a organizagdo avaliar os pros e
os contras de cada uma das metodologias e decidir qual a mais adequada para o seu

negocio.

Em contrapartida, nos casos de empresas com atividades predominantemente
profissionais e que exijam que seus funciondrios sejam capazes de tomar decisdes, o
método de cronoanalise seria desgastante para a organiza¢do dada a baixa freqiiéncia
das atividades e sua alta variabilidade nos tempos de execugdo. O tempo necessario para
atingir a amostragem necessaria na obtengdo de um tempo padrdo confiavel seria muito
alto, gerando alto investimento, tanto para a organizagdo em termos de custos, quanto

para os funciondrios em termos de dedicagdo de tempo, o que tornaria o estudo inviavel.

Em virtude disso, nos casos aplicados & area de servigos, que sdo do mesmo tipo aos
apresentados pelos estudos dos casos desse trabalho, seria mais indicado o levantamento
dos tempos através de entrevistas, da forma como ja foi discutida anteriormente. Mas
aqui cabe uma ressalva, que em alguns dos casos apresentados, como o terceiro caso,
também existiam atividades mais industriais e rotineiras na geréncia e essas poderiam
ter sido levantadas através do estudo de movimentos e tempos. Mas por premissa, a
época do estudo, foram feitas através de entrevistas ja que todas as outras atividades (e

que somavam a maioria) eram dedicadas a prestagdo de servigos.

5.4 Dados coletados para o dimensionamento de forca de trabalho

Em um estudo de dimensionamento de forga de trabalho ha diversos pontos que podem
influenciar o dimensionamento da for¢a de trabalho e que podem ser analisados, entre
eles: periodo de férias, faltas abonadas, absenteismo, horas extras, treinamentos,
possibilidade de terceirizagdo de servigos ou produtos, desempenho individual,

qualidade de entrega, que serdo discutidos nessa seg¢@o.

Quando um dimensionamento de for¢a de trabalho ¢ feito, € necessério considerar os
periodos em que os funcionarios estardo ausentes do seu local de trabalho e o valor

encontrado deve ser descontado do periodo considerado ‘disponivel’ do funciondrio
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para que se possa comparar com o tempo necessario para se desenvolver as atribuigdes
da éarea. Entre as auséncias que deverdo ser descontadas estdo o periodo de férias, as
faltas abonadas, periodo de treinamentos externos e absenteismo. Ndo existe uma
féormula fixa para essa redugdo e dependera da decisdo da organizagdo a taxa que sera
reduzida. Em alguns dos casos estudados os funcionarios exerciam 44 horas semanais,
ou seja, 176 horas mensais. Para considerar todos esses descontos foi adotado que os
funcionérios trabalhariam 160 horas mensais em média. Mas vale lembrar que isso foi
uma decis@o tomada como premissa durante a aplicacdo dos casos e ndo € uma regra.
Uma empresa que tem alto indice de absenteismo, por exemplo, deveria considerar um
desconto maior de horas, para aproximar o resultado da realidade e/ou sugerir a adogéo

de programas para diminuir esse indice.

As horas extras realizadas s@o importantes termOmetros de como estd a carga de
trabalho da organizag@o, mesmo assim ndo podem ser indicadas como o Unico ponto
para se avaliar se a empresa estd sub-dimensionada, a ndo ser que esse controle seja
rigoroso e muito confidvel. Quando existe um grande numero de horas extras sendo
realizadas, ¢ necessario verificar se essas horas estdo sendo motivadas por demandas
periddicas, ou se sdo demandas pontuais, por exemplo, relatorios anuais. Também ¢
necessario verificar se a organizagdo precisa estar dimensionada para o pico de demanda
ou se ¢ possivel realizar realocagdes internas, ou mesmo contratar terceirizados para
atender a essa demanda. Se a empresa precisa estar dimensionada para o pico da
demanda ou se ela tem recebido demandas periddicas, fazendo aumentar a necessidade
de tempo disponivel para a realizagdo de suas atribui¢des, poderia ser o caso de sugerir
um aumento na equipe, ou contratagdo de servico terceirizado, se for o caso. Se as horas
extras forem em épocas especificas do ano, € necessdrio decidir, caso ndo seja
necessario dimensionar pelo pico, qual a melhor solugdo para a empresa. Se existirem

empresas especialistas no mercado, a terceirizagdo poderia ser uma boa opgdo.

Nesses casos € necessario avaliar se a qualidade do servigo ou produto néo sera afetada
e ¢ imprescindivel equilibra-la com o volume de servigos e ou produtos a serem

oferecidos ao longo do tempo, em especial nos casos onde se decide terceirizar.

A terceirizagdo € uma boa opgdo quando a organizagdo possui demandas instaveis, em
casos em que a demanda pelo servigo internamente ndo justifique a contratagdo de um
funcionario e quando existem, no mercado, especialistas em determinada 4rea e esta ndo

faz parte das competéncias centrais da organiza¢do. E indicada, principalmente, nos
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casos de atividades de suporte. Ideal seria ndo terceirizar de forma alguma as atividades
fins da organizacdo, atividades criticas para o desempenho do negdcio, atividades que
geram ou podem gerar no futuro alguma vantagem competitiva e atividades que
orientardo o crescimento futuro da organizagdo, a inovagdo ou a renovagdo do negdcio,
pois gerariam perdas, inclusive motivacionais por parte dos funcionérios. O que também
¢ valorizado por Mintzberg (1996 apud MINTZBERG et al, 2004, p. 122) que diz que
as “competéncias essenciais devem ser sustentadas e aumentadas como a chave para o

futuro da organizagdo™.

O desempenho dos funciondrios também pode ser levado em consideragdo por um
dimensionamento da forca de trabalho, mas para isso é necessario que existam bons
sistemas de medicdo desempenho de pessoal que reflitam a realidade de forma

transparente, sem nenhuma interferéncia.

A principal informacdo que serd levantada € o tempo dedicado a cada uma das
atividades da organizag¢do, independentemente do método a ser utilizado. Algumas
atividades serdo mais dificeis de serem determinadas. As atividades que ndo sdo tdo
rotineiras, ou ainda, aquelas que possuem uma grande variabilidade s@o as mais
complicadas na hora de se levantar o tempo, principalmente na ocasido da combinagéo

desses fatores, como representa a Figura 27, abaixo.

+ >

Ciclo de repetigao da atividade

- Variabilidade no tempo de realizacdo +

Fonte: a autora

Figura 27: Dificuldade de dimensionamento
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As atividades que se encontram nessa situagdo normalmente sdo minoria, mas nem por
isso menos importantes, dessa forma, € preciso dedicar especial atengdo para que no
momento do levantamento dessas informagdes ndo ocorram grandes desvios e

interferéncias no resultado final.

O tempo deve estar sempre relacionado a fungdo que exerce aquela atividade e nos
casos em que mais de uma fungdo realiza a mesma atividade, é necessario que se
determine o tempo (iguais ou diferentes, dependendo da dedicagdo de cada uma das
fungdes) para cada uma delas. Essa ¢ uma medida simples, mas que possibilita a analise
de cada um dos cargos (ou fungdes) existentes na organizagdo. Com esses dados é
possivel verificar problemas como o de desvio de fung¢fo, que pode ser caracterizado
por uma pessoa desenvolvendo atividades que deveriam ser responsabilidade do cargo
de outra pessoa, ou ainda verificar, através da combinagdo dos dados quem sdo as
pessoas que ndo estdo realizando as atividades de responsabilidade da sua fun¢do. No
mapeamento da situagdo futura, essa divisdo por cargos facilita a gestdo das atribuigdes

e a avaliagdo do desempenho pessoal de cada funciondrio da organizagio.

Ainda, o levantamento de horas também pode ser feito a partir de vérios periodos ou
ainda com base na realizag@o de repeti¢do Unica de uma atividade. Esse levantamento
unico precisa ser acompanhado do nimero de repeti¢cdes da atividade num determinado
periodo, para poder chegar a um valor de tempo dedicado aquela atividade naquele
periodo. O periodo deve ser determinado pela organizagdo. Pode ser diario, semanal,
mensal, anual ou em outra periodizacdo que melhor atender a organizagdo. Aqui €
necessario tomar cuidado, ja que alguns desses periodos dificultam o levantamento de
informagdes, no caso do levantamento de informagdes por entrevista. Para um
entrevistado pode ser mais complicado determinar o tempo gasto diariamente numa
atividade de repeticdo mensal, por exemplo. Dessa forma, ¢ preciso determinar um
periodo para o levantamento de informagdes que atenda a maior quantidade de
atividades com ciclos de repeticdo parecidos. Normalmente sdo levantados os dados
mensais, como nos casos aqui apresentados. Isso permite que possam ser descontados,
na média, os periodos que o funcionério fica afastado da organizagédo, de acordo com as

variaveis ja citadas, e também facilita o levantamento das informagdes junto aos

gestores.
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5.5 Analise e compilaciao dos dados do dimensionamento da forca de

trabalho

Para se obter o resultado do dimensionamento € preciso considerar todos os pontos
discutidos na segdo anterior. E necessario somar os tempos obtidos nos levantamentos,
considerando a fung¢do que realiza aquela atividade e também o periodo do
levantamento e verificar em cada uma das atividades quais os pontos que a afetam e
fazer as consideragdes necessdrias. Essa ultima etapa ndo permite a realizago total dos
calculos em sistemas, € preciso interven¢do humana nessas considera¢des. Somente com
todas essas informagdes reunidas e compiladas € possivel chegar ao dimensionamento

da forga de trabalho de uma organizagao.

Ou seja, o dimensionamento da forga de trabalho se dard pela soma dos tempos de
realizagdo das atividades com ponderagdes sobre periodo de férias, faltas abonadas,
absenteismo, horas extras, treinamentos, possibilidade de terceirizagdo de servigos ou

produtos, desempenho individual, qualidade de entrega.

Os resultados poderdo ser apresentados em diversas perspectivas. Poderdo ser vistas as
demandas de tempo, tanto num periodo didrio, até num periodo maior, como um ano, e
nesse ultimo ¢ mais fécil imaginar a atuacdo de todas as varaveis, principalmente as
dedugdes por férias ou por absenteismo. Poderdo ser vistos os cargos, indicando quais
estdo sobrecarregados, quais estdo ociosos € os que estdo bem dimensionados e quais
devem sofrer realocagdes. Poderdo ser expostas as atribui¢cdes, permitindo a
visualizagdo de quais as atividades estdo sendo feitas de forma satisfatoria, quais ndo
estdo sendo realizadas e quais ndo estdo sendo realizadas de forma satisfatéria. As
analises feitas nos casos apresentados s@o as expostas no Quadro 4 com base no que ja

foi discutido em cada um dos casos.

Quadro 4: Perspectivas de andlises dos estudos de caso

Caso4— | Caso4— | Caso 4 —
1° método|2° método|3° método

Caso 1 Caso 2 Caso 3

Funcional — analises apresentadas
por cargos

Agrupzidas' — analises apres.er}tadas X X X X X X
por geréncia ou grupo de atividades

Tempo — anélises quantitativas de
demanda de tempos (didria, mensal,
anual etc.)




Atividades — ana!lses de a£1v1dades X X X X X
desenvolvidas ou néo
Capacitagdo — analises orientadas as _
atividades desenvolvidas ou néo por X | X | X
falta de capacitagdo P

Fonte: a autora.

Essas perspectivas ratificam a importancia do dimensionamento de for¢a de trabalho

como uma ferramenta de anélise para que a empresa possa se organizar, n0 momento

em que achar necessdario e assegurar, segundo Cotten (2007, p. 13) que a organizagdo

tenha e continue tendo as pessoas certas com as habilidades certas na fungéo correta no

momento certo atendendo as suas atribuigdes eficientemente e eficazmente.

5.6

Uso dos resultados

O dimensionamento da for¢a de trabalho proporciona ganhos diretos e indiretos para

uma organiza¢@o. A partir das experiéncias relatadas nos casos podem ser considerados

ganhos diretos os seguintes:

v
v

b S

I R

Defini¢do de uma metodologia aderente a realidade da organizagéo;

Discussdo e analise da situagdo ‘atual’ da organizacdo em relagédo a sua forga de
trabalho;

Verificagdo dos motivos de horas extras, possibilitando a realocagdo de
atividades;

Andlise critica das atividades finalisticas e, ou estratégicas para a organizagdo e
verifica¢do de quais poderiam ser terceirizadas;

Identificagdo de atividades que ndo estavam documentadas;

Verificagdo das atividades que ndo estdo sendo realizadas ou estdo sendo
realizadas de forma parcial e determinag@o dos seus motivos;

Melhor distribuigdo e divisdo do trabalho

Quantitativo de necessidade ou sobra homem horas na situagéo ‘atual’;
Quantitativo de demanda de pessoal (homem hora) de curto e longo prazo;
Gestdo de picos de demandas e 6cio;

Determinagdo de sub e sobrecargas nas fungdes e seus motivos;
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v

Defini¢des de centralizagdo, descentralizagdo, realocagdes e criagdo e aboligdo
de fungdes;

Determinag¢do de capacitagdes necessarias a equipe e planos individuais de
treinamentos;

Relatérios de competéncias necessarias para o desenvolvimento das atribuigdes
da organizag¢do indisponiveis na sua for¢a de trabalho com sugestdes de
terceirizag@o ou contratagdo de equipe capacitada;

Adequagdo dos perfis da forca de trabalho as atividades desenvolvidas na
organizacao;

Discussdes de delegagdo de autoridade e planejamento de sucessio;
Possibilidade de andlise do dimensionamento da for¢a de trabalho através de
diferentes perspectivas: através de atividades, de fungdes e da demanda de
tempo; e

Benchmark de solugdes no mercado.

E como ganhos indiretos os seguintes:

v

Discussdo de varios pontos estratégicos para a organizacdo e que influenciam a
forma de condu¢@o de um estudo de dimensionamento da for¢a de trabalho da
organizag@o como: andlise do cendrio atual e futuro da organizagéo, estratégias,
metas, valores, missdo e visdo da organizagao;

Gestdo de efetivos;

Discussdo de implementagdo de novas tecnologias para aumentar a
produtividade da organizagéo e a satisfagdo da equipe;

Possibilidade de atrelar metas as atividades atribuidas a cada fungdo e manter
acompanhamento do alcance das mesmas;

Percep¢do de valor e aceitacdo do método de dimensionamento da forga de
trabalho como uma ferramenta que agrega qualidade ao servico ou produto
entregue e também como uma ferramenta de valorizagdo da equipe, ja que tem
como objetivo melhorar a condugdo das atividades no dia a dia;

Fonte de melhorias para a documentagdo das atividades, discussdes de
possibilidade de melhorias, para indicadores de desempenho, para modelos de

gestdo e outros instrumentos de gestdo de uma organizagio; €

96



v Aumento do conhecimento e integragdo dos gestores e equipe em relagdo as
necessidades da organizagdo, as demandas de atividades, as expectativas de um

em relagdo ao outro e as aspiragdes e anseios da equipe.

Sendo que esse ultimo poderia ser considerado como um dos maiores ganhos, que
apesar de ser indireto, é o que apresenta maior valor para os gestores apos o estudo de
dimensionamento. J& que os resultados quantitativos obtidos refletem a realidade
daquele momento, mas o conhecimento adquirido durante o processo do estudo do
dimensionamento da for¢ca de trabalho possibilita uma gama de oportunidades de
melhorias, inclusive melhorias relacionadas a questdes mais sociais de condugdo do
trabalho. O estudo do dimensionamento da forca de trabalho acaba abrindo um espago
para a comunicagdo interna da organizagdo e com isso gera um grande valor para a
organizagdo internamente e que serd refletido externamente através dos servigos e, ou

produtos oferecidos.

Tem-se, ainda com o estudo, uma base estratégica para a tomada de decisdes da
organiza¢do e permite que esta seja proativa na antecipacdo das necessidades da forga
de trabalho, além de maximizar a eficicia organizacional através da integragdo da
missdo, plano estratégico, orgamento, tecnologia e necessidades de recursos humanos da

organizagao.
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6 Conclusoes

Ao longo do trabalho apresentado, procurou-se estudar e analisar as aplicagbes de
estudos de dimensionamento de for¢a de trabalho em empresas que possuem seu
trabalho organizado disponiveis na literatura além da base conceitual relacionada ao
tema. Procurou-se também realizar comparagdes entre o conceitual relacionado a esse
tema e a outras técnicas existentes para o mesmo fim (dimensionamento da forga de

trabalho), discutindo as vantagens e desvantagens de cada uma.

Foram analisados casos de duas empresas do setor de energia, ora abrangendo uma
geréncia, ora abrangendo a empresa como um todo. Esses estudos de caso foram
realizados entre os anos de 2003 e 2008, em areas distintas possibilitando a aplicagio

dos métodos em realidades diferentes.

Os estudos de casos apresentados mostraram-se aderentes as necessidades das
organizagdes e os métodos aplicados, que apesar de serem diferentes, surtiram os efeitos
esperados diretos nas organizagdes, com especial atencdo para os seguintes:
estruturagdo a priori das atividades para aplicacdo da metodologia, incitagdo da
organizacdo a avaliar o seu quadro funcional e o resultado efetivo do quantitativo das
horas necessdrias para a realizagcdo das atividades da organizagdo. Além dos resultados
diretos existem ainda alguns resultados indiretos verificados: aumento do entendimento
pelos gerentes das atividades que sdo realizadas na area envolvendo os perfis da equipe,
o detalhamento dos processos de trabalho e seus tempos associados; e aumento da

perspectiva das equipes de trabalho em relagdo ao que a empresa espera de resultados.

Apesar de cada um dos métodos apresentarem varidveis diferentes de andlise, eles
seguem certo padrdo de execug@o. Em todos os casos foram feitas buscas na literatura, o
ambiente organizacional foi avaliado, e a partir das necessidades levantadas pela
organizagdo, foram definidos métodos baseados em entrevistas, alguns com gestores
apenas e outros reuniram as informagdes dos gestores as informagdes dos funciondrios
das dreas, inclusive confrontando essas duas fontes de informagdes. Apds a etapa de
entrevistas para o levantamento de informagdes, foram feitas as analises para entdo ser

realizada a divulgagdo do dimensionamento da forga de trabalho em cada um dos casos.

Dessa forma, os métodos descritos apresentam que, como experiéncia académica e
profissional, podem se tornar ferramentas de analise quantitativo e qualitativa da forca

de trabalho a servigo dos gestores nas organiza¢des. O trabalho deixa claro que cada
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organizagdo deve construir o seu método a partir dos métodos existentes e descritos,
verificando quais sdo as varidveis que devem ser analisadas e também quais etapas

devem compor o método.

Cabe aqui ressaltar também que esses métodos atingiram os objetivos desejados, em
grande parte, porque as empresas possuiam seu trabalho organizado, seja através de
processos, projetos, praticas de gestdo entre outras ja citadas. Isso fez com que os
resultados obtidos fossem mais aderentes a realidade, ja que facilitava o levantamento
dos dados. Nas situagdes em que o trabalho ndo esta documentado de maneira formal os
resultados dos estudos de dimensionamento podem conter um distanciamento do
resultado para a realidade, ndo em funcdo do resultado obtido, mas sim em relag¢do as
informagdes de partida. Dados que ndo reproduzem a realidade geram resultados que

ndo aderentes, independente do método utilizado.

Percebeu-se que a otimizagdo dos processos dentro das empresas resultando numa
adequada divisdo do trabalho, de forma a reduzir as zonas de sombras entre as areas e
evitar que pessoas diferentes realizem a mesma atividade de forma diferente, se torna
outro auxilio para garantir que as informagdes levantadas tornem-se aderentes a

realidade.

Os principais resultados positivos que podem ser destacados deste trabalho sdo da
aplicabilidade dos métodos em outras organiza¢des e de que o dimensionamento da
forga de trabalho traz beneficios diretos e indiretos para as empresas. Mesmo assim, s3o
necessarias adaptagdes as necessidades e disponibilidades de cada empresa para a
defini¢do do método mais aderente as suas necessidades e caracteristicas especificas

para que se chegue a um resultado adequado do dimensionamento da forga de trabalho.

O trabalho objetivou o estudo de diferentes situacdes onde os métodos de
dimensionamento fossem aplicados. Uma recomendacgdo para futuros trabalhos é o
desenvolvimento de estudos em organiza¢des que possuem diferentes negdcios para se
obter uma generaliza¢do do método de acordo com Yin (2005, p. 69). Adaptando-se ao
que foi publicado pelo autor sdo necessarios de seis a dez casos em organizagdes com
negocios diversificados para se ter uma base convincente para o conjunto inicial de

proposi¢des para a generalizagdo de um método.

Outra sugestdo para trabalhos futuros seria de abordar questdes sociais envolvidas

quando da aplicagdo de um estudo para o dimensionamento da for¢a de trabalho
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buscando levantar o que pode ser aprimorado ao método que para que este ndo interfira

de forma brusca nas equipes de trabalho.
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