o “% REVISTA DE GESTAO E OPERACOES

& 2w PRODUTIVAS (l
& UERJ g &
‘%m?,a ® VOLUME 1 - 2011/1 ue I‘]

META-MODELO PARA O DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE
TRABALHO

Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS
dlacerda@unisinos.br

Prof. Dr. Heitor Mansur Caulliraux
Programa de Pés-Graduacédo em Engenharia de Producéo— PEP/COPPE/UFRJ
heitor@gpi.ufrj.br

Prof. Ms. Secundino Luis Henrique Corcini Neto
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS
secundinoh@unisinos.br

A partir do estudo de abordagens quantitativas e qualitativas relacionadas ao
planejamento da forca de trabalho, estruturou-se um grupo de informacées na forma de
um meta-modelo, visando contribuir com a tarefa de dimensionamento do quadro
profissional das organizacbes. Este meta-modelo, contempla quatro estilos de
governanca aplicaveis a um projeto de dimensionamento e as combinagdes
(centralizada ou descentralizada) a serem utilizadas no processo de formalizacdo das
decisdes dentro das diferentes unidades organizacionais. Também em sua estrutura,
consta o sequenciamento necessario para o dimensionamento de pessoal, bem como os
diversos elementos que constituem cada uma das etapas. Por fim, sua aplicacéo leva a
construcdo sistematica de uma base de informacbes capaz de contribuir para o
aumento da assertividade das decisdes relacionadas ao planejamento da forca de
trabalho
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1. Introducéo

Os estudos de dimensionamento de pessoal ndo sdo novos. Desde as légicas de
divisdo do trabalho criadas por Adam Smith (1723-1790), pode-se considerar a
existéncia da necessidade explicita de especificar a quantidade de pessoas que deveriam
executar uma funcdo. Taylor (1990), através da administracdo cientifica e dos estudos
dos tempos e movimentos, contribuiu para a identificacdo do tempo necessario para a
execucdo das atividades. Essa identificacdo permitia — e ainda permite, para alguns
ambientes — a mensuracdo do esforco médio de trabalho e, por consequéncia, a
determinacdo da quantidade necessaria de operarios.

Em uma abordagem distinta a administracdo cientifica, Mayo (1933) e
Roethlisberger & Dickson (1939) desenvolveram seus trabalhos através das
experiéncias de Hawthorne. Dessas experiéncias, derivou a Teoria das Relagdes
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Humanas. Essa teoria verificou que fatores humanos influenciavam o desempenho do
trabalho e, portanto, uma mesma quantidade de pessoas poderia produzir resultados
finais razoavelmente distintos. Dessa forma, ndo seria possivel estimar com preciséo a
quantidade de profissionais necessaria ao trabalho. Além desse ponto de vista, outras
contribuicbes derivaram das experiéncias de Hawthorne, tais como: i) aspectos
motivacionais; ii) lideranca; iii) ambiente de trabalho, entre outros.

As pesquisas realizadas na area de dimensionamento de pessoal véem evoluindo,
ao longo do tempo. H& uma significativa quantidade e diversidade de modelos
utilizados para realizar o dimensionamento da forga de trabalho (ANDERSON, 2004).
A evolucdo histdrica das formas e da complexidade do trabalho aumenta a dificuldade
do dimensionamento da forga de trabalho (SHANNON et al, 2007; GRESH et al., 2007;
COTTEN, 2007; CHAKRAVARTHY & AGNIHOTHRI, 2005). Nesse sentido,
diversos fatores influenciam a determinacdo da quantidade de pessoas necessarias para
realizar o trabalho.

Aspectos como i) multifuncionalidade, ii) planejamento das atividades, iii)
conhecimento e habilidades, iv) balanceamento das atividades, v) gerenciamento de
picos de demanda, vi) formas de mensuracdo do trabalho, vii) indicadores de
desempenho e o papel gerencial podem influenciar o planejamento da forca de trabalho
(NAVEH et al., 2007, PAGE & WILLEY, 2007; MATHYS & BURACK, 1993). A
questdo que direciona os estudos de dimensionamento de pessoal pode ser expressa da
seguinte forma (UNITED KINGDOWN GOVERNMENT, 2003; HU, RAY & SINGH,
2007): Como obter pessoas corretas, com as habilidades corretas, nos locais corretos e
na hora correta?

Assim, neste artigo serdo apresentadas algumas abordagens utilizadas para o
dimensionamento de pessoal, sem a pretensédo de esgotar a discussao sobre o tema.
Serdo discutidas as utilidades e limitacGes destas abordagens. Por fim, ha a estruturacéo
e proposi¢cdo de um meta-modelo que, ndo s6 amplia o espectro de possibilidades, bem
como mantem as inter-relacfes entre cada uma de suas etapas.

2. Referencial Tedrico

O National Academy of Public Administration (2000, pag. 1 apud EMMERICHS,
MARCUM & ROBERT, p. 5, 2004) define o planejamento da forca de trabalho como
um “processo sistematico para identificar o capital humano requerido para alcancar as
metas organizacionais e suportar os requisitos para o desenvolvimento da estratégia”.
Nesse sentido, o planejamento da forca de trabalho pode ser vital para tentar resolver
problemas de falta de pessoal ou, ainda, de reducdo de custos. Pode, tambem, contribuir
para assegurar a entrega com qualidade dos servigcos que serdo prestados (UNITED
KINGDOWN GOVERNMENT, 2003).

Dentro do planejamento da forca de trabalho, destacam-se algumas questdes
centrais: a) dimensionamento; b) alocacdo; c) treinamento; e d) mensuracdo
(STEWART et al., 1994; EASTON & ROSSIN, 1997; PARKER, WALL &
JACKSON, 1997; BORDOLOI & MATSUO, 2001, KATHURIA & DAVIS, 2001).
Essas questdes ndo sdo variaveis totalmente independentes, pelo contréario, elas possuem
forte correlacdo. As preocupacdes com o dimensionamento de pessoal estdo vinculadas
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a necessidade de determinar o numero de profissionais necessario para o desempenho de
uma determinada funcdo, num periodo de tempo estabelecido. Ja a questdo de alocagédo
procura definir o conjunto de atividades que sera realizada para cada um dos
profissionais disponiveis. O treinamento busca suportar, tecnicamente, os profissionais
para o desenvolvimento do trabalho, seja em conhecimento ou em habilidades. Por fim,
a mensuracdo aponta para duas preocupacdes centrais: a identificacdo do esforco de
trabalho para a realizagdo das atividades e a verificagdo dos resultados obtidos pela
realizacao do trabalho.

Essas questdes, conforme ja dito, estdo significativamente relacionadas.
Dependendo do nivel de otimizacdo obtido na alocacdo de pessoal seré possivel ter um
maior ou menor numero de profissionais (dimensionamento). A distribuicdo das
competéncias dos profissionais (treinamento) pode determinar uma multifuncionalidade
que permita diferentes formas de alocacéo e que, por conseqliéncia, influencia — e pode
ser influenciada — na alocacao e no dimensionamento de pessoal. A mensuracao é parte
central para o dimensionamento e a alocacdo correta e também pode orientar as
necessidades de treinamento. A Figura 1 procura sintetizar, linearmente, alguns
elementos que influenciam no dimensionamento de pessoal.

Atribuicdes da Unidade Organizacional e Resultados que
devem ser entregues

Competéncias necessarias para a realizacao das atribuicées

Comportamento da demanda das atividades

Padrdes de qualidade e confiabilidade exigidos

Dimensionamento
de Pessoal

Competéncias dos profissionais existentes

Forma de alocagéo dos profissionais as atividades

Ferramentas tecnologicas disponiveis e utilizadas para o trabalho

Tempo utilizado para a realizagio das atividades

Atuacao do Gestor direto da area

Nivel e forma de estruturagao de indicadores e processos organizacionais

Nivel de multifuncionalidade (polivaléncia) dos profissionais existentes,
etc.

Figura 1: Alguns elementos que influenciam no dimensionamento de pessoal. Fonte: Os autores (2010).

As técnicas utilizadas para lidar com as diferentes perspectivas que influenciam o
dimensionamento de pessoal sdo distintas. Essas técnicas vao desde ferramentas
baseadas em Pesquisa Operacional (Programacdo Linear, Simulacdo Computacional,
Programacdo por Restricdes, por exemplo) e Estatistica (Analise de Variancia, Matrizes
de Correlagdo, por exemplo) até estudos Qualitativos (Entrevistas, Grupos focais,
Método Delphi, Estudos de Caso, por exemplo). Existem alguns fatores capazes de
determinar quais destas técnicas sdo apropriadas para um correto dimensionamento: i)
Natureza da Atividade: operacional, gerencial, pontual; ii) Nivel de estruturacdo das
informacdes e dos processos existentes; e iii) Tempo disponivel para diagnostico,
analise e formulacgéo dos resultados.
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Em uma visdo ampla, pode-se agrupar os métodos de dimensionamento em
abordagens quantitativas e qualitativas. Em alguns casos, a complementaridade entre
essas abordagens é necessaria. Em geral, técnicas quantitativas sdo mais apropriadas
para situacdes onde ha uma maior estruturacdo das informacdes. Por sua vez as técnicas
qualitativas sdo utilizadas em funcdo do curto prazo disponivel para a realizacdo do
trabalho ou para a estruturacdo das informacdes que seriam utilizadas na abordagem
quantitativa (Estatistica ou Pesquisa Operacional).

Na linha da abordagem Qualitativa, os trabalhos de Shannon et al. (2007), Page &
Willey (2007), Anderson (2004), Davenport, Thomas & Cantrell (2002), Mathys &
Burack (1993) podem ser citados. Em geral, essa abordagem procura estabelecer alguns
parametros em termos de entradas (inputs) e saidas (outputs). Além disso, procura
estabelecer relacGes de crescimento - seja em escala ou em escopo - da organizacdo com
as atividades. A premissa existente € que 0 aumento de inputs gerara um aumento
proporcional de outputs, o que demandard mais recursos para a realizacdo das
atividades. Evidentemente, essa premissa € valida em ambientes bem estruturados
(indicadores, processos e atribui¢fes) e para atividades com carater mais rotineiro. Via
de regra, sera possivel reduzir essa relacdo direta em funcdo de uma racionalizacdo dos
processos, planejamento das alocagdes e outros fatores ja mencionados.

Serd apresentada, resumidamente, a abordagem utilizada por Shannon et al.
(2007). Nessa abordagem, qualitativa, busca-se desenvolver métricas consensuadas que
guiem a necessidade de alocacdo de profissionais. Inicialmente, é construido um
framework da capabilidade (capability). Esse framework procura responder a duas
questdes distintas: a) Que tipo de trabalho é empreendido? b) Que tipos de recursos sao
necessarios para realizar esse trabalho? Sua construcéo € realizada de forma qualitativa
através de entrevistas presenciais. O Quadro 1 apresenta 0s resultados dessas
entrevistas.
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Quadro 1: Quadro de capabilidades (Capability Framework ). Fonte: Shannon et al. ( p. 413, 2007).

Nivel de Entradas Niveis de Saida
NUmero atual e composicdo do Servico clinico direto (recebimento de
Forca de - :
Trabalho quadro Servigos pacientes)
Meédico Benchmarks e revisdes Clinicos Servicos clinicos (alta de pacientes)
Deixaram a gestio Prestacdo de servicos em todo o Estado
Enfermeiras e outros x
R . Graduacao
profissionais de saude Ensino
Administragao de pacientes e Pés-Graduacao e Residéncia Médica
Outros Recursos | outros quadros
Human ini i . . .
umanos ePtisioal administrativo (gestores e Pesquisa e Artigos publicados
L ~ - Desenvolvi-
Administragéo de ensino e . .
. mento Projetos de pesquisa
pesquisa Profissional
Espacos individuais de trabalho Educacdo médica continuada e conferéncias
Locais de reunides Atividades de revisdo de pares
Acomodacdes NuUmero de camas, teatros, A
- e - . Encontros multidisciplinares sobre
unidades especiais (terapia Garantia de ]
h ; ! - pacientes
intensiva) e espacos clinicos Qualidade e
Necessidades administrativas Auditoria Auditoria clinica e atividades de garantia
. (computadores, por exemplo) Clinica de qualidade
Equipamentos - =
Necessidades clinicas . L
h - Indicadores clinicos
(microscopios, por exemplo)
Suporte universitario para ensino Interagdo entre Clinicos, Chefes de
o e pesquisa departamento e Gestores
Organizagéo e - — — -
Praticas de FIu>_<0 de pacientes e composi¢ao Governanca e Politicas, procec_ilmentc_)s_e processos que
Trabalho clinica Administracdo | suportam a rapidez, eficiéncia e efetividade,
. suporte administrativo para a pratica
Estrutura departamentais clinica

Deve-se ressaltar que alguns desses elementos podem estar interconectados, ou
seja, 0 acréscimo de um dos recursos poderd acarretar na necessidade de acréscimo -
ndo necessariamente na mesma proporcao - de outros. Tal caracteristica parece indicar a
necessidade de compreender a dinamicidade e interconexao entre os recursos. Para isso,
poderiam ser utilizados estudos de Dindmica de Sistemas. Por exemplo, a insergédo de
médicos pode acarretar na necessidade de um ndmero maior de enfermeiras e, por
consequéncia, no incremento de pessoal para o suporte administrativo (SHANNON et
al., 2007). Embora possa servir como um ponto de partida, algumas criticas podem ser
consideradas. Primeiro, o framework parece pressupor relagdes lineares e proporcionais
entre as entradas e saidas. Segundo, as questdes associadas a capacidade de trabalho em
conjunto néo estdo explicitas. Por fim, as possibilidades de aprendizado coletivo e 0
fator tempo ndo foram discutidos. Tais aspectos reforcam a importancia de pesquisas na
area.

Uma vez desenvolvido o capability framework, € necessario operacionaliza-lo. A
operacionalizacdo ocorre pela construcao de indicadores mensurdveis para os elementos
do framework. Uma vez mensuradas as entradas e saidas, sdo definidas formulas
(equacdes) que realizam a ligacdo dos resultados que sdo uma funcdo das entradas e
saidas. Em funcdo da quantidade de indicadores, pode ser necessario reduzir a
quantidade de variaveis a serem consideradas. Para isso, foi utilizada uma Analise de
Correlacdo para verificar correlacdo entre os inputs e outputs. Além disso, pode ser
utilizada Analise de Regressdo para verificar a influéncia dos inputs nos outputs.
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O foco central dessa abordagem ndo esta no ferramental estatistico utilizado, mas
no processo de construcdo e validacdo dos indicadores de entrada e saida. Essas
métricas sdo utilizadas como comparativo entre os diversos hospitais de uma regido.
Entretanto, elas poderiam ser utilizadas para verificar a evolucdo da utilizacdo dos
recursos de uma mesma unidade organizacional, numa observagéo longitudinal. O ponto
a ser observado é a construcdo e validacdo do conjunto de indicadores que serdo
mensurados e as ldgicas de construcdo das formulas de ligacdo entre as entradas e
saidas.

Por sua vez, o trabalho de Page & Willey (2007) chama a atengdo para a
necessidade de conhecer, de maneira aprofundada, o trabalho que seré realizado. Assim,
para realizar o planejamento da forca de trabalho inicia-se com um diagndstico claro do
que sera alvo de planejamento. Outro fator é a necessidade de um plano de sucesséo
para a manutencdo dos niveis de servico.

Anderson (2004) e Shannon (2007) recomendam uma andlise de demanda e de
fornecimento. A andlise de fornecimento (supply) diz respeito a forca de trabalho
necessaria e a alocacdo da mesma, ou seja, o estabelecimento de um padrao de trabalho.
Através da andlise de demanda, sdo verificadas as competéncias necessarias, novas
atividades a serem incorporadas e os impactos da tecnologia. Para que os profissionais
da organizacdo déem conta do trabalho que serd realizado é necessario reduzir as
discrepancias entre as competéncias existentes (analise das habilidades da forca de
trabalho — workforce skills analysis) e as necessérias (analise do trabalho — job
analysis).

H& uma constante pressdo nas organizacOes pela reducdo de custos através da
racionalizacdo da forca de trabalho. Analisando amplamente essa questdo, Mathys &
Burack (1993) apresentam algumas estratégias para reduzir a forca de trabalho, ao longo
do tempo. Nesse sentido, a expressao forca de trabalho tem outro significado, deixando
de estar relacionada, estritamente, ao pessoal proprio da organizagdo. Na realidade, a
forca de trabalho é composta por todos os recursos humanos que realizam as atividades
desempenhadas pela organizacdo. O Quadro 2 procura apresentar algumas das
estratégias utilizadas.
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Quadro 2: Estratégias para Adaptar o nivel da Forca de Trabalho. Fonte: Mathys & Burack (p. 79, 1993)

Estratégia

Vantagens

Desvantagens

1. Ajuste da forca de
trabalho (horas, tamanho)
— contratando/eliminando,
realizando horas extras,
reduzindo a carga de
trabalho

- Os custos com
instalacbes sdo mantidos
baixos

- As taxas de rotatividade
sdo mantidas altas;

- H& uma reducdo da
moral;

- Perda de habilidades

- Taxas de desemprego
aumentam

2. Contratacdo de servigos
temporarios o de tempo
parcial

- Mantém a flexibilidade
- Pode-se encontrar o
profissional certo

- Necessita mais
treinamentos

- Os contratos podem ser
especificos

3. Utilizacao
subcontratados ou de
contratos de outsourcing

- Melhora a capacidade
- Mantém a flexibilidade
- Melhora a aten¢éo nas
atividades criticas

- O contrato pode permitir
uma falta de controle

4. Substituicdo de pessoal
mais experiente

- Reduz os custos de
pessoal

- Aumenta 0s custos com
aposentadorias

- H& perda de habilidades
dos colaboradores mais
antigos

5. Servigos
Compartilhados

- Reduz os investimentos
iniciais

- Agrupa 0 um conjunto de
talentos

- Reduz a forga de trabalho
permanente

- Perda de controle
- Pode ndo haver uma
linha clara de autoridade

Além das abordagens qualitativas, uma série de técnicas quantitativas tambem
pode ser utilizada. As abordagens quantitativas, entretanto, necessitam de maior
estruturacdo dos dados/informacdes. Em geral, essas abordagens se baseiam numa lista
pré-definida de atividades que devem ser realizadas (NAVEH et al., 2007). Por um
lado, os dados das atividades devem possuir alguns desses atributos (NAVEH et al.,
2007; GRESH et al., 2007; HU, RAY & SINGH, 2007, CHAKRAVARTHY &
AGNIHOTHRI, 2005, EASTON & ROSSIN, 1997):

- Tempos necessarios para a realizacdo das atividades (probabilistica ou
deterministicamente);

- Niveis de priorizacédo para a realizacdo das atividades;

- Recursos necessérios;

- Competéncias (conhecimentos e habilidades) necessarias a cada funcao;
- Demandas para as atividades serem realizadas;

- Custos associados aos recursos (materiais e/ou humanos).
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Por outro lado, os dados sobre a forca de trabalho também devem estar
estruturados e organizados. Por vezes, € necessario, inicialmente, estruturar uma base
dados onde os tempos de realizacdo das atividades sejam alimentados e, a partir desse
conjunto de informacdes, pode ser realizado o dimensionamento e a alocacdo de
pessoal. Nesse sentido, as informacdes relativas a forca de trabalho que realizara as
atividades possuem alguns desses atributos (NAVEH et al., 2007; GRESH et al., 2007,
HU, RAY & SINGH, 2007, CHAKRAVARTHY & AGNIHOTHRI, 2005, EASTON &
ROSSIN, 1997):

- Tempos efetivamente utilizados para a realizacdo das atividades
(probabilistica ou deterministicamente);

- Percentuais de produtividade para cada uma das funcdes;

- Recursos necessarios;

- Perfil de competéncias (conhecimentos e habilidades) existentes;
- Sequéncia das atividades a serem realizadas;

- Perfil de multifuncionalidade, entre outros.

A partir dessas duas bases de dados gerais, diversas técnicas matematicas sao
aplicadas. Gresh et al. (2007) desenvolvem uma abordagem baseada nas técnicas de
MRP (Material Requirement Planning) para definir a quantidade de recursos
necessarios. Nesse sentido, transpdem as técnicas aplicadas no ambiente de manufatura
para o ambiente de prestacdo de servicos. Por exemplo, o BOM (Bill of Materials) ou a
lista dos materiais necessarios para confeccionar um produto, utilizado no ambiente de
manufatura, € substituido por um equivalente que especifica as habilidades necessérias,
o nivel de experiéncia e outras informag6es necessérias para a realizacao do trabalho, no
planejamento de necessidade de recursos humanos.

Contudo, devem ser reconhecidas as limitagdes dessa abordagem. Uma delas €
que a flexibilidade dos recursos humanos € superior a dos equipamentos. Essa
flexibilidade aumenta a complexidade para a modelagem que permitira o
dimensionamento e alocacao de pessoal (Gresh et al., 2007).

Técnicas estatisticas, como a analise de cluster, também sdo utilizadas para a
identificacdo de padrdes de perfis de trabalho (HU, RAY & SINGH, 2007). Esse tipo de
andlise foca a identificacdo de estruturas comuns, dentro dos servigos prestados, para
criar um método sistematico para prover pessoal, automaticamente, e calcular
exigéncias com base nas caracteristicas comuns. Conforme ja descrito, para que isso
fosse possivel, foi necessario que os profissionais informassem, a cada semana, as horas
utilizadas em cada uma das atividades, seguindo uma ldgica de time-sheet. Para isso, a
GBS (Global Business Services) desenvolveu uma base de dados para descrever seus
recursos humanos (NAVEH et al., 2007; GRESH et al., 2007; HU, RAY & SINGH,
2007). O Quadro 3 apresenta a lista de atributos dos recursos humanos disponiveis.
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Quadro 3: Lista de atributos e tipos de dados. Fonte: traduzido e adaptado de Naveh et al., (2007); Gresh
et al.,(2007); Hu, Ray & Singh, (2007).

Atributos Exemplo de Tipo de dados
Funcdo de Trabalho | Analista de Sistema de Contabilidade, Administrador de Dados,
(job role) Projetista de SolucOes (essa classificagdo é definida pela IBM)

Edicdo técnica, Consolidacdo de Servidores, Processos em
Recursos Humanos. Essas habilidades estdo associadas as
funcgdes de trabalho.

Representa a experiéncia do trabalhador. No nivel mais alto os
trabalhadores tém mais condicdes de realizar suas atividades de
forma independente ou de liderar tarefas..

Habilidade existente
(skill set)

Experiéncia (1...10)
Band (1...10)

Tipo de Recurso
Resource Type

Funcionério regular da IBM, subcontratado, join-venture.

Identifica se 0 empregado fica situado dentro (para provisao), ou

Global Resource . : .
alocado para (demanda), ou a um pais associado com baixos

Flag custos, como a China, india, ou México.
Regido (Region) América Latina, Europa, Asia.
Pais (Country) Brasil, Estados Unidos e etc.

Estado ou Provincia
State or Province
Cidade (City) Rio de Janeiro, Porto Alegre, Cachoeirinha.
Setor (Industry) Manufatura, midia e entretenimento, automotivo.
Linha de Negocios
Line-of-business

Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Parana.

Outsourcing estratégico, consultoria, servicos de hosting.

A atividade a ser realizada especifica quais habilidades sdo requeridas. Por
exemplo, uma atividade de programacdo que necessita de um programador da
linguagem C++ pode ser substituida por um programador JAVA (NAVEH et al., 2007).
Na medida em que cresce o nivel de precisdo necessaria, cresce a complexidade de
detalhamento e, por conseqliéncia, 0s custos e o tempo para realizar o trabalho.

Richer et al. (2007) apresentam outra técnica baseada nessa mesma base de dados
para a resolugdo do problema de dimensionamento e alocagéo de pessoal. No caso, a
modelagem do problema e a solucdo sdo realizadas através Constraint Programing
(Programacdo por Restri¢des). Richer et al. (2007) afirma que hd uma série de trabalhos
anteriores que apresentam os beneficios de se utilizar esse tipo de técnica.

Além disso, algoritmos (heuristicas), programacao linear, entre outros modelos
matematicos sdo utilizados para tentar resolver problemas relativos ao dimensionamento
e a alocacdo da forca de trabalho (STEWART et al. 1994, EASTON & ROSSIN, 1997;
BORDOLOI & MATSUOQ, 2001). Independentemente da técnica utilizada, deve ficar
claro que ha uma necessidade de estruturacdo das informacbes e de tempo para
aplicacdo das técnicas quantitativas e para a analise dos resultados. A confiabilidade das
informacdes é central para as técnicas quantitativas. Nesse sentido, o uso de métodos
quantitativos, dependendo das condi¢des de estruturacdo dos dados e informaces, pode
nédo ser a abordagem mais apropriada. A aplicacdo desse tipo de abordagem pode incidir
em custos desnecessarios para a coleta e sistematizacdo de informacdes que poderiam
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ndo contribuir, de forma objetiva e rapida, para a decisdo. O Quadro 4 procura sintetizar
algumas ferramentas em relacdo as possiveis abordagens a serem adotadas.

Quadro 4: Abordagens e possiveis ferramentas para o dimensionamento de pessoal. Fonte: Os autores
(2010).

Abordagem Ferramentas

- Matrizes de Correlagao
- Andlise de Regressdo
- Dindmica de Sistemas
- Andlise Envoltoria de

- Programacéo Linear

- Simulagdo Computacional

- Programacéo por Restri¢Ges
- Analise de Variancia

Quantitativas

Dados
- Entrevistas - Estudos de Caso
Qualitativas | - Grupos focais - Benchmarking
- Método Delphi - Extrapolacdo comparativa

Cabe a proposicdo de alguns critérios que possam orientar a escolha da
abordagem de dimensionamento de quadros apropriada. A partir dessa decisdo, a
escolha da ferramenta mais apropriada ou da composicdo de ferramentas pode ser
realizada. A Figura 2 procura apresentar os eixos de critérios que podem orientar as
decisdes de escolha da abordagem.

Tempo
Disponivel para
diagndstico,
analise e
——————————————————————————— 1 formulacdo de
resultados

Nivel de Estruturacdo das
Informacdes/processos

L(%)

Natureza da
Atividade

Ad-Hoc
Gerencial
Operacional

Figura 2: Critérios para a decisdo das abordagens apropriadas. Fonte: Os autores (2010)
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Como pode ser observado na Figura 2 a escolha da abordagem €é funcdo de trés
eixos de decisdo: i) natureza da atividade; ii) nivel de estruturacdo dos
dados/informac@es e/ou processos; € iii) o tempo disponivel para o projeto (diagndstico,
analise e formulacdo dos resultados). Em relacdo a natureza da atividade pode-se inferir
que as atividades operacionais, portanto, rotineiras sdo passiveis padronizacdo e, por
consequéncia, mensuracdo de tempos. Essas atividades uma vez estruturadas (padroes,
mensuracdes) se prestam a analises quantitativas. Nesse sentido, as atividades gerenciais
encontram-se no limiar entre as abordagens qualitativas e quantitativas. Isso decorre do
fato de que essas atividades possuem algumas atividades rotineiras e padronizadas e
outras analiticas e pontuais que apresentam dificuldades de estruturacdo necessarias
para as abordagens quantitativas. J& as atividades ad-hoc (processos para uma assessoria
juridica, por exemplo) sdo de dificil estruturacdo (padrdes e mensuragdes), por
consequiéncia, nesse caso as abordagens qualitativas podem ser apropriadas.

Em relacdo ao nivel de estruturacdo dos dados/informacdes e/ou processos, se
percebe que quanto mais estruturados estes (dados/informagfes e/ou processos)
estiverem as abordagens quantitativas parecem adequadas. Assim sendo, mesmo
atividades de natureza operacional que ndo apresentem um nivel elevado de
estruturacdo, por exemplo, podem ndo ser adequadas para o uso das abordagens
quantitativas. Portanto, se percebe que, em alguns casos, 0 uso das abordagens
qualitativas pode fornecer a base para o posterior refinamento e suporte para o uso de
abordagens quantitativas. Essa sequéncia no uso das abordagens pode repercutir nos
custos de projeto. Por exemplo, iniciar em um ambiente desestruturado com uma
abordagem quantitativa pode demandar um tempo maior e, por consequéncia, maiores
custos de profissionais especializados. Dessa forma, seria apropriado iniciar com uma
abordagem qualitativa para estruturacdo, padronizacdo e estabelecimento de métricas e
coleta de dados que, posteriormente, possam ser operacionalizados em uma abordagem
quantitativa.

Um terceiro fator a ser ponderado é o tempo disponivel para execucdo do projeto
de dimensionamento de pessoal. Por um lado, projetos que demandam um tempo
reduzido podem requerer uma abordagem qualitativa. Por outro lado, projetos que
demandam um tempo elevado requerem uma abordagem quantitativa para o tratamento
de dados, adequacdo e validacdo dos modelos e, principalmente, analise dos resultados e
as prescricOes decorrentes.

Buscado a complementaridade e ndo a exclusdo por principio, os pesquisadores
langcaram-se na construcdo de uma abordagem que considerasse um quadro amplo de
possibilidades e configuragdes. Para este feito valeram-se da revisdo de alguns dos
quadros tedricos e abordagens realizadas. Deste trabalho emergiu o produto desta
pesquisa na forma de um Meta-Modelo que é apresentado a seguir.

3. Meta-Modelo de Dimensionamento

Inicialmente, é necessaria a decisdo da ldgica de conducdo do projeto de
Dimensionamento. Essa decisdo deve ser explicita para a organizacdo. O Quadro 5
apresenta quatro modelos de governanga do projeto de dimensionamento, a saber: i)
centralizado; ii) normatizado; iii) negociado; iv) descentralizado. Esses modelos estéo

11
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distribuidos em um continuum, o que significa que ha outras formas de conducdo nao
representadas.

Quadro 5: Macro-niveis do Modelo de Governanga do Dimensionamento. Fonte: Os autores (2010).

Nivel de Concentracdo do Dimensionamento

Centralizado Normatizado Negociado Descentralizado
«, | Decisdo por uma Forte Definicéo centralizada
z . o e - Orgamento
S | unidade central normatizagdo dos | de politicas gerais,
k2] sobre o métodos com estabelecimento de
- o o versus
& | quantitativo de aplicacéo demanda e metas
@ | pessoal necessério | descentralizadae | desempenho contra
- . o L Desempenho/
© | em cada unidade compilacéo uma definicdo de S .
O N . o Niveis de servigo
organizacional centralizada quantitativo de pessoal

<&
<

»

Essa primeira caracterizagdo do modelo de governanga do dimensionamento ira
estabelecer, de algum modo, o relacionamento que existira entre os diferentes niveis da
organizacdo. Mais especificamente, 0 modelo de governanca definird a relagdo entre a
Alta Administracdo e 0s as unidades organizacionais e também o papel da area de
recursos humanos ou outra area técnica responsavel pelo método de dimensionamento.
De fato, a quantidade de combinacdes existentes ndo pode ser precisada. Essas
combinacg6es derivam da possibilidade de utilizar diferentes abordagens para diferentes
unidades organizacionais, portanto, é algo contingencial.

Em alguns casos - seja pela natureza da atividade ou por outras questdes - sera
necessaria uma abordagem centralizada. Em outros casos, pode ser possivel permitir
que a propria unidade organizacional defina seus quantitativos dentro de um or¢amento
e um nivel de servico esperado. Além disso, pode haver uma normatizacao centralizada
dos métodos e procedimentos a serem adotados com a aplicacdo descentralizada. A
composicao, dentre esse universo, é uma decisdo a ser tomada pela equipe do projeto
em conjunto com as politicas e praticas da organizacdo e considerando o ambiente e a
cultura organizacional. O Quadro 6 apresenta um modelo para as diferentes
possibilidades de combinagbes que podem ser utilizadas para a formalizacdo das
decis0es.

Quadro 6: Modelo de formalizacdo das decisdes do Modelo de Governanga. Fonte: Os autores.

Nivel de Concentracdo do Dimensionamento
Unidade . : . .
Organizacional Centralizado | Normatizado | Negociado | Descentralizado
A X
B X
C X
Z X

12
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A decisdo do nivel de concentracdo das atividades relativas ao dimensionamento
tera repercussdes diretas nos métodos e procedimentos a serem adotados. No limite,
seria necessaria uma abordagem especifica para cada definicdo do Modelo de
Governanca. Entretanto, independentemente da abordagem, um conjunto de etapas
precisam ser executadas. As etapas propostas sao apresentadas na Figura 2.

Essas etapas foram construidas a partir do referencial tedrico apresentado. O
inicio do processo comeca com o levantamento e a definicdo das politicas que sdo ou
serdo praticadas na organizacdo. Essas politicas estdo relacionadas com os critérios e
definicdes relativas a forca de trabalho. Como pode ser observado na Figura 3, sdo
muitos os elementos que compdem a forca de trabalho da organizacdo. Isso significa
que se deve considerar desde as politicas para pessoal proprio até os modelos de
relacionamento para a prestacdo de servicos de terceiros.

Politicas Enquadra- Método Aplicagao Compilaga Decisdao Implantaga

Figura 3: Etapas do Processo de Dimensionamento. Fonte: Os autores (2010)

As etapas de um projeto de dimensionamento da forca de trabalho estdo
representadas na Figura 3 e séo descritas abaixo:

a) Definicdo das politicas: Nessa etapa, devem ser identificadas as politicas
existentes e formalizadas as novas politicas relativas ao crescimento (fit),
sourcing, centralizacdo e descentralizacdo de determinadas atividades e de
gestio de  Recursos  Humanos  (tratamento  de  horas-extras,
multifuncionalidade, rotatividade etc.). Além disso, os Modelos e Praticas de
Gestdo também devem ser considerados, bem como o historico de evolugéo da
organizac&o e sua projecéo para o futuro. E também nessa etapa que €é definido
0 horizonte de planejamento de recursos humanos que serd adotado para o
projeto;

b) Enquadramento: Aqui se busca a definicdo da unidade de andlise e a
identificacdo de suas caracteristicas com o objetivo de enquadrar as unidades
no modelo de governanca mais adequado e também determinar a metodologia
de dimensionamento mais apropriada. A granularidade da analise (unidade de
negocio, unidade organizacional, departamentos, secOes, geréncias, cargos) €
um ponto a ser definido. Outras questdes a serem consideradas para o
enquadramento s&o: i) natureza dos processos; ii) grau de estruturagcdo dos
dados; iii) volume, variabilidade, visibilidade e variedade das atividades. Além
disso, é nesse momento que se deve decidir se a adogao serd uniforme, ou seja,
um modelo de governanca para todas as unidades organizacionais ou modelos
especificos para cada unidade organizacional,

c) Metodo: Como ja discutido no referencial tedrico, ha duas grandes vertentes
metodoldgicas: i) quantitativa e ii) qualitativa. A definicdo por uma das
abordagens ou pela composicdo de ambas depende do nivel de estruturacdo

13
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dos dados e informacOes, da natureza do trabalho executado pela unidade e
também do tempo disponivel para a realizacdo do dimensionamento. Aqui
deve ser estabelecido o conjunto de passos e dados a serem executados e
levantados na aplicacdo. Além disso, se faz necessario a formalizacdo prévia
da forma como esses dados serdo compilados e analisados;

d) Aplicacdo: Nesse momento é necessaria atencdo com os procedimentos
adotados para aplicacdo do método estabelecido. A correta aplicacdo
proporcionara resultados confiaveis. Esses resultados apresentam os subsidios
para 0 correto dimensionamento ou para evidenciar alguma problematica
relacionada a definicdo do método;

e) Compilacdo: Nessa fase, € realizada a consolidacdo das informacGes. Essa
consolidacdo deve possibilitar analises hierarquicas. Isso significa que deve ser
possivel uma analise de um departamento ou cargo especifico e a agregacdo
entre diferentes departamentos sob uma mesma geréncia. E necesséria a visio
do todo para o dimensionamento especifico. Isso significa que ndo basta
verificar a necessidade de uma funcdo para cada um dos departamentos. E
necessario verificar a necessidade total de uma funcdo e ap6s isso a forma
como a mesma sera alocada para cada um dos departamentos;

f) Decisdo: O processo decisorio deve ser estabelecido a priori, em termos da
sequéncia de aprovacOes, dos atores que participardo das decisbes e dos
critérios para a decisdo. A decisdo deve ser formalizada e, principalmente,
deve estar explicita a aplicacdo dos critérios estabelecidos para a decisdo da
composicdo da forca de trabalho. Essa etapa envolve também a comunicacéao
da decisdo tomada para 0s gestores das unidades;

g) Implantagdo: Nessa etapa acontece a efetiva implantagdo do novo
dimensionamento (demissdes e contratacdes, realocacdes, terceirizacdes etc.).
Essa fase pode revelar problemas de definicdo de método de trabalho que
possam ter ocorrido. Esse acompanhamento, portanto, é fundamental para a
melhoria dos futuros projetos de dimensionamento. Recomenda-se que seja
aplicado pela mesma equipe que realizou as defini¢des iniciais.

O cruzamento das etapas de um projeto de dimensionamento da forca de trabalho
com o Modelo de Governanga do Dimensionamento obtém-se o Meta-Método de
Dimensionamento, representado pelo Quadro 7. Para cada uma das etapas, ha uma
decisdo quanto a centralizacdo (C) x descentralizagdo (D) da sua execug&o.

14
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Quadro 7: Meta-Método de Dimensionamento. Fonte: Os autores (2010)

Etapas do Nivel de Concentra¢do do Dimensionamento
. Proqesso ek Centralizado | Normatizado | Negociado | Descentralizado

Dimensionamento

Politicas C C C C
Enquadramento C C C C
Meétodo C C C/D D
Aplicacdo C/D D D D
Compilagédo C C C/D D
Decisao C C C C
Implantacéo C C/D C/D D

Considera-se que, qualquer que seja 0 modelo de governanga escolhido, as etapas
de definicdo de politicas, de enquadramento e de decisdo sdo sempre realizadas de
forma centralizada pela Alta Administracdo com suporte de area de recursos humanos
e/ou outra area técnica responsavel pelo dimensionamento de pessoal.

Para as demais etapas — definicdo de método, aplicacdo, compilacdo e implantacéo
— a opcdo pela centralizacdo ou descentralizacdo € que vai determinar a governanca do
processo de dimensionamento de pessoal. No caso do modelo de governanca
centralizado, a execucgdo de todas as etapas seria centralizada, & exce¢do da etapa de
aplicacdo do método de dimensionamento que, uma vez sendo bem padronizado, pode
ser descentralizado. Esse modelo de governancga poderia ser aplicado, por exemplo, por
uma Secretaria Municipal de Saude que, em funcdo de parametros bem definidos (fluxo
de pacientes, tipos de tratamento, escala de funcionamento etc.), definiria a quantidade
de médicos, enfermeiros e pessoal de apoio necessaria para 0s postos de saude e
hospitais de sua rede de atencao a saude.

Na governanga normatizada, a aplicacdo do método seria descentralizada e a
implantacdo poderia ser centralizada ou ndo. A diferenca para 0 modelo negociado €
que, neste caso, a definicdo do método pode ser descentralizada, isto é, a propria
unidade teria autonomia para propor o método de dimensionamento mais adequado para
a natureza das atividades por ela desenvolvidas e, nesse caso, faz sentido também que a
compilagéo dos dados seja descentralizada.

A governanca descentralizada, por sua vez, pressupde que a unidade € prestadora
de servigos e que a unidade central estd disposta a ‘pagar’ por esses servigos. Nesse
sentido, a unidade central define a demanda e o nivel de servico desejado e a unidade
prestadora define o custo total dos servigos prestados. Uma vez aceito o custo, a unidade
prestadora tem autonomia para, dentro e seu orcamento, definir o quantitativo de
pessoal necessario para prestar os servicos e implantar seu dimensionamento da forga de
trabalho. Esse modelo seria adequado, por exemplo, para unidades cujos outcomes
sejam facilmente comparados as alternativas de mercado.

Para cada uma dessas etapas hd um conjunto de questdes que devem ser discutidas
e construidas em funcdo do avango do conhecimento para cada projeto. Este processo
serd responsavel pelo aprimoramento do método e a estruturagdo do modelo formal de
dimensionamento a ser utilizado pela organizacao.
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Estas etapas que constituem o Meta-Método possuem um conjunto de elementos
que sdo responsaveis pela estruturacdo e resultado do processo de dimensionamento. A
listagem de elementos ndo procurou ser exaustiva. Contudo, ela procura fornecer
indicios das questdes a serem consideradas em cada uma das etapas do processo de
dimensionamento da for¢a de trabalho. Ao realizar o agrupamento entre o Meta-Método
e estes elementos tem-se, entdo, a estrutura completa deste processo de
dimensionamento. Esta estrutura é denominada de Meta-Modelo de Dimensionamento,
que € apresentado no Quadro 8.

Quadro 8: Meta-Modelo de Dimensionamento. Fonte: Os autores (2010)

Etapas do Niveis de Concentracdo do Dimensionamento
Método de
. . Elementos : ) : _
Dimensioname Centralizado Normatizado | Negociado Descentralizado
nto
o Crescimento (fit)
e Sourcing
Politicas e Recursos Humanos C C C C
e Modelos e praticas de
gestdo

e Unidades de analise

e Grau de estruturacdo dos
Enquadrament | dados

C C C C

0 o Natureza dos processos

¢ VVolume, variabilidade,

variedade e visibilidade
Método e Qualitativo C C CoubD D
Aplicacio * Quantitativo CouD D D D
Compilacéo * Composto C C CouD D

. o Estratégias

Decis&o : Critérigs C C C C
Implantacgao * Responsabilidades C CouD | CouD D

Forma de Execucao
Centralizado (C) - Descentralizado (D)

Assim, o0 Meta-Modelo apresenta as quatro dimensdes que devem ser
consideradas no processo de dimensionamento de pessoas nas organizacdes, que sao: i)
nivel de concentracdo do dimensionamento; ii) etapas do método de dimensionamento,
iii) elementos constituintes de cada etapa; e, iv) a forma como estas etapas podem ser
executadas, ou seja de forma centralizada ou descentralizada.

Ao definir o elemento que caracterizara uma determinada etapa, deve-se levar em
consideracdo as escolhas dos outros elementos, pois mesmo em etapas distintas 0s
elementos estdo inter-relacionados. Um exemplo explicativo pode ser apresentado a
partir da relacdo dos elementos das etapas enquadramento e método. Estando a etapa de
enquadramento definida com um baixo grau de estruturacdo dos dados, ndo deveria ser
selecionado o elemento quantitativo para definir as etapas de método, aplicacdo e
compilacdo. Neste caso a base de dados necessaria para a realizagdo dos célculos
(quantitativo) ndo sera confiavel e a etapa de decisdo pode ser comprometida. Esta
analise de inter-relacionamento é fundamental para demonstrar coeréncia nas decisfes
tomadas com base no Meta-Modelo.
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4. Conclusoes

Ao contextualizar o planejamento da forca de trabalho, em especial o seu
dimensionamento, depara-se com um conjunto de questdes que direcionam os estudos
nesta area. Estas questdes relacionam-se a obtencdo das pessoas corretas, com as
habilidades adequadas, para os locais desejados e no tempo desejado. Assim emergem
algumas questbes centrais como o dimensionamento, propriamente dito, a alocacdo, o
treinamento e a mensuracdo. Estas questdes estdo inter-relacionadas e uma solucdo
adequada ndo existe sem a consideracdo do conjunto das mesmas.

Assim, o planejamento da forca de trabalho € um processo sistematico que visa
selecionar o capital humano necessario para o atendimento das metas estabelecidas pela
organizagdo. Muitas abordagens foram desenvolvidas ao longo dos anos visando este
objetivo.

Dando sua contribuicdo para o tema do dimensionamento da forca de trabalho,
esta pesquisa teorica estruturou um meta-modelo que se caracteriza pela versatilidade e
amplitude dos elementos possiveis de serem considerados no dimensionamento,
trazendo assim uma ampla gama de possibilidades e configuracdes para este processo.

O meta-modelo produto desta pesquisa foi estruturado a partir de quatro
dimensGes: i) nivel de concentracdo do dimensionamento; ii) etapas do método de
dimensionamento proposto pelos pesquisadores, iii) elementos constituintes de cada
etapa; e, iv) a forma como estas etapas podem ser executadas, ou seja de forma
centralizada ou descentralizada.

Desta forma, ao executar os passos definidos no meta-modelo, ha a construgédo
sistematica de uma base de informagdes ampla e concisa que pode auxiliar no aumento
da assertividade das decisdes relacionadas ao dimensionamento da forca de trabalho. A
forma de dimensionamento apresentada no meta-modelo ndo limita o processo de
dimensionamento a uma abordagem especifica, mas amplia o espectro de possibilidades
ao mesmo tempo em que mantém as inter-relacdes entre cada etapa.

A partir desta pesquisa, quatro avenidas de trabalhos em campo podem ser
exploradas:

a) Aplicacdo simulada do meta-modelo, criando um ambiente controlado para
geracgéo de aprendizagem e nivelamento de conhecimentos;

b) Aplicacdo pratica do meta-modelo, para o dimensionamento da forca de
trabalho em organizagdes dos mais diversos segmentos;

c) Estruturacdo de um check list relacionado a cada uma das etapas do meta-
modelo, com o objetivo de avaliar os processos de dimensionamento
existentes nas organizacbes. Esta ferramenta servira de base para uma
catalogacgéo das diversas modalidades de dimensionamentos praticados pelas
organizac0es.

d) Ferramenta de avaliagdo e diagnostico, a medida que possibilita a resposta
para questdes do tipo: Empresas de um mesmo segmento utilizam o mesmo
método de dimensionamento? As varidveis consideradas s&o comuns?
Empresas de diferentes segmentos possuem um método comum de
dimensionamento? Existe incoeréncia entre os elementos constituintes do
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processo de dimensionamento? Qual o nivel de estruturacdo do processo de
dimensionamento de uma organizacdo?

Desta forma, esta pesquisa traz sua contribuicdo ao organizar de forma ampla, 0s
elementos a serem considerados em um processo de dimensionamento, bem como
apresentar as etapas para sua execucdo. Este trabalho ndo esgota todas as possibilidades
a serem consideradas neste processo, mas consegue transmitir uma visdo holistica e
integrada aos profissionais interessados no planejamento da forcga de trabalho
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