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Resumo

No inicio do ano de 2022, depois da aprovacdo do ciclo orcamentario da Geréncia de
Implantacdo de obras de uma grande empresa do ramo de mineragéo, o fiscal de contrato
Antbnio Carlos apresenta-se com o dilema sobre de quem deve ser cortado no quadro de fiscais
de obra e quais séo os critérios que devem ser aplicados para tal. Anténio Carlos deve reduzir
0 custo total da supervisao em 74%, sendo 25% de reducdo de méo de obra. Além de lider da
equipe, Antbnio também foi o responsavel pela indicacdo desses profissionais quando
recrutados. O caso é recomendado para a disciplina de gestdo em cursos de pos-graduacdo Lato
Senso de Administracdo e possibilita reflexdes de temas associados as disciplinas de Gestdo
Estratégicas de Pessoas e de Projetos. Os nomes desses casos sdo ficticios e os dados e situacao
sdo reais.

Palavras-chave: Gestdo de Conflitos. Competéncias de lideranca. Decis&o.

Introducéo

Antoénio Carlos, casado, 47 anos, é fiscal de contrato e funcionario de uma grande
empresa no ramo de mineracdo de ferro do Brasil. Todos os dias, antes de sair de casa, irriga o
jardim, trata dos animais e, sempre com carinho, despede de sua esposa, com quem € casado ha
24 anos e pai de trés filhos. E de praxe chegar sempre uma hora mais cedo em seu posto de
trabalho, a fim de organizar e planejar sua agenda do dia. Ao observar a movimentagédo de
outras pessoas entrando e saindo na portaria da companhia, lembrou-se, mais uma vez, da dificil

decisdo que deveria fazer naquele dia, levando-o a suspirar com ar triste e preocupado.
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Nessa grande empresa, desempenha uma funcdo muito importante que é a de deixar as
areas produtivas cada vez mais seguras para as equipes de operagdo, fazendo cumprir as
legislacBes técnicas de adequacdo a NR-10 nas instalacdes existentes. Ao fim de cada projeto
implantado, Anténio Carlos envia para seus clientes um link de avaliagéo, recebendo um retorno
positivo da revitalizagdo da area e compartilhando com seus fiscais.

Sempre no segundo semestre de cada ano, organiza todas as demandas das &reas
solicitantes e defende as verbas de investimento do proximo ano junto a diretoria. Porém,
devido a crise atual de mercado, principalmente devido aos impactos do Covid-19, a pandemia
trouxe um aumento excessivo dos insumos, custos indiretos com a mao de obra e uma redugéo
de aquisicdo de minério no mundo; com esses impactos, o investimento para o ano de 2022 foi
reduzido em 74% do valor de sua solicitacao.

Com a reducéo da verba de investimento prevista para o ano de 2022, Antdnio Carlos
precisa também reduzir suas despesas, cortando tudo que é possivel sem impactar no andamento
dos projetos. A primeira ideia é proteger as pessoas, cortar 0 maximo de equipamentos e criar
estratégias de execugdo, como o reaproveitamento de materiais. Mas, e se todas essas medidas
ndo forem suficientes para cortar 74% das despesas dos projetos?

Na primeira andlise, foi reduzido todos os equipamentos, tais como: veiculos,
caminh@es e plataformas elevatérias de modo a ndo impactar nos projetos em andamento.
Depois de finalizada a planilha de reducéo e esgotar todas as possibilidades, ndo restava outra
saida, debrucado sob a mesa, o resultado seria reduzir 25% da méao de obra de fiscalizacéo.

Diante dessa realidade, Antdnio Carlos precisa decidir entre: amigos, pais de familia,
alguns com financiamento em andamento, outros a beira da aposentadoria, outros com pouca
experiéncia e outros com grande experiéncia ja aposentados. O fato é que ele precisa decidir e
solicitar o desligamento. Que critério ele levara em conta na hora da decisdo? Como seré olhar

para esse colaborador ap6s a comunicagdo?

Antecedentes e contexto

No inicio...

Antbnio Carlos veio de uma familia pobre e do interior, porém bem estruturada. Eles
moravam em casa propria e seus pais, mesmo sem ter estudo, priorizavam a educacéo dos filhos
de modo tradicional, rigida e familiar. Para estudar, ele teve que sair muito cedo de casa, vindo
a morar com familiares em cidades mais bem estruturadas, esta talvez seja a razdo de suas

principais caracteristicas, que é a de ajudar o proximo. “Eu aprendi na minha vida que ajudar o



proximo € deixar a alma mais leve e viver com maior intensidade a vida”. Antonio Carlos pode
entdo fazer seu sonhado técnico para que pudesse seguir uma profissdo e ter uma boa base no
mercado de trabalho. A vida, naquela época, ndo era tao facil, mas o desafio de vencer e crescer
sempre foram caracteristicas marcantes e presentes em sua vida. “Eu estudava na parte da
manhd, logo apds o almoco trabalhava em dois empregos: o primeiro tinha que limpar oito
onibus todos os dias, e apds as 17h, trabalhava em um posto de gasolina abastecendo veiculos.
Quando chegava em casa tinha ainda que lavar minhas roupas ¢ fazer algo para comer”.

A cidade de Itabira, onde se passa esta histdria, € repleta de possibilidades, e Antonio
Carlos escolheu cursar Técnico em Contabilidade. No segundo ano, realizou estagio na area
financeira e, ap6s formado em 1994, abriu um escritério de Contabilidade onde adquiriu vasta
experiéncia na area Contabil. Anténio trabalhava durante o dia no Escritério como responsavel
e a noite lecionava em uma escola na cidade como professor de Contabilidade Comercial e
Economia. 1998 foi um ano de grandes mudancas em sua vida, com apenas 23 anos resolveu
se casar e aceitar a proposta de integrar o quadro de funcionérios de uma construtora que
prestava servicos principalmente para area de mineragao.

Na construtora, passou por diversos setores: iniciou como Contador Responsavel,
depois foi realocado para area financeira onde atuava elaborando propostas técnicas e
comerciais de obras e sempre, em paralelo, fazendo cursos na area elétrica, planejamento e
projetos. Como fez parte da fundacao da empresa, acabou se tornando um lider natural por deter
sempre muita informacdo dos processos da companhia e também dos projetos em andamento.
Constantemente visitava 0s projetos em campo. Em 2004, deu mais um passo profissional e
tornou-se Técnico em Planejamento de obras, atuando nos principais projetos de implantacao
da empresa e em diversas projetos sendo responsavel pela empresa perante a obra.

No ano de 2009, formou-se Bacharel em Ciéncias Contéabeis e pdde aperfeicoar sua
lideranca se tornando lider da turma, coordenador da formatura e orador. Essa grande
experiéncia trouxe confianca para se tornar um lider diante dos projetos no qual era responsavel.

A sua primeira grande decepcdo ocorreu em 2013, quando, ap6s uma reunido com 0s
diretores, foi dada a noticia de que a empresa abriria faléncia, pois havia adquirido ao longo
desses 15 anos mais de 20 milhdes de dividas junto a bancos e fornecedores.

Apds anos de servicos prestados a essa grande empresa da area de mineragdo, Antonio
Carlos foi indicado a uma empresa multinacional e sentia confianga nas novas possibilidades
existentes no mercado, e se dedicando Unica e exclusivamente ao planejamento de obras: “agora

eu posso fazer o que sei de melhor na minha vida que é planejar a execugdo de obras de



revitalizacdo elétrica”, se destacou nos quatro anos seguintes, sendo considerado como um dos
melhores na &rea.

Nos cinco anos posteriores, Antonio Carlos coordenou diversos projetos de revitaliza¢éo
elétrica, todos dentro da grande mineradora. Portanto, todos esses projetos foram elaborados
através de licitacdo, o que fazia com que Antbnio Carlos trocasse de empresa diversas vezes.
Assim, seu crescimento dentro da empresa ndo era visto, pois 0s projetos tinham no maximo
dois anos de duracdo. Essa troca de empresas prejudicava seu crescimento profissional dentro
das organizacdes; as propostas para continuar existiam, mas sempre fora da cidade de Itabira,

0 que n&o lhe interessava.

De vidro para pedra...

Gragas ao contato que tinha e a sua versatilidade, Anténio Carlos conseguiu uma nova
chance. Era uma mudanga muito brusca e também uma grande chance de virar sua carreira
profissional. A proposta era deixar de integrar o quadro de empresas de construcdo e passar a
ser uma pessoa que faz parte do quadro de fiscalizacdo de obras, o0 que, com certeza, levaria
para essa nova oportunidade muito mais do que a experiéncia de trabalhos anteriores, a sua
lideranca e tomada de deciséo.

A vaga preenchida por Antonio Carlos foi de supervisor de planejamento. Além de
excelente salario, possuia também um cargo de lideranca exigindo conhecimentos técnicos e
habilidade em gestdo de pessoas. Anténio Carlos seria responsavel desde a fase de previsao de
investimento, definicdo do prazo, conducdo da execucdo e encerramento. Ele poderia indicar
pessoas conhecidas, 0 que tornaria seu trabalho mais facil, pois seria pessoas de sua confianca.
E como participava de todo processo, conduziria 0s projetos mais importantes dentro da
companhia e atendendo de forma satisfatoria as equipes de manutencao.

O seu coordenador era um homem aposentado, extremamente competente e de fécil
acesso, dava autonomia aos seus colaboradores, estabelecia uma relacdo de confianga com
todos e era sempre muito justo. Além de trabalhar na revitalizacéo elétrica de NR-10, trabalhou
longos anos na manutencgdo elétrica e em diversos processos da mineragdo, como: britagem,
peneiramento, transportadores e carregamento, o que Ihe deu vasta experiéncia em todos 0s
segmentos da industria, e claro, facil acesso com todos os stakeholders com os quais se
relacionava.

Antbnio Carlos se encaixou rapidamente a equipe. No inicio, era pequena, mas foi

crescendo e criando proporgfes maiores, chegando a 70 pessoas entre implantacdo e



manutengdo. Apesar das cobrancas, as tarefas eram bem divididas; o coordenador oferecia um
horéario flexivel que permitia cuidar da familia e também dos problemas pessoais. Uma
excelente convivéncia com os colegas e essa soma de fatores deixou Anténio Carlos motivado
para o trabalho e com expectativas de crescimento profissional além do esperado e que a tanto
tempo havia perdido.

Essa estabilidade profissional trouxe também mais responsabilidade com a familia, pois
seu filho mais velho havia passado na Federal em Ouro Preto, e durante o prazo de quatro anos,
saberia que teria que arcar com essa despesa.

Ao longo de dois anos, Antdnio Carlos conseguiu montar uma grande equipe de
fiscalizacdo, possuia profissionais com grande experiéncia em implantacdo de obras e
profissionais que estavam iniciando sua carreira profissional, porém possuiam uma grande
energia, tanto motivacional quanto de criatividade.

Um dos principais desafios de Antdnio Carlos era o espa¢o geogréfico e a quantidade
de minas que atuava. Algumas minas possuiam uma distancia de 140 km entre elas e havia nove
em trés complexos diferentes para supervisionar. Cada complexo pertencia a uma cidade e pelo
menos uma vez por semana ele precisava estar em um complexo, acompanhando e relatando:
avanco econdmico e financeiro, avanco fisico dos projetos, apresentacdo dos projetos aos
clientes e gestdo dos fiscais locais e suas expectativas. A agenda era apertada e sempre muito
cheia. O que néo lhe causava muito cansaco mental, pois a equipe era composta por pessoas
competentes.

Esse ciclo durou trés longos anos, muito trabalho, muitos projetos e grandes realizacdes.
Em 2022, a geréncia de implantacdo de obras teve mudancas estruturais, e cada mina precisava
ter um responsavel técnico vestindo a camisa da mineradora. Apareceu uma grande
oportunidade profissional, fazer parte do quadro de funcionarios dessa grande empresa de
mineragdo. “Eu preciso planejar meu futuro financeiro e também profissional, essa
oportunidade vai me dar um certo conforto para min e para minha familia”. Inicialmente, veio
a davida, pois havia uma reducdo direta no salario, mas, claro, muito mais beneficios para
familia, 0 que compensava, e sem contar o grande desafio que seria. As mudangas trariam
responsabilidades diferentes. Antdnio Carlos iria assumir uma mina no Complexo de Itabira e
seria responsavel técnico e fiscal dos contratos de revitalizacdo elétrica, 0 que antes exercia
uma lideranca natural, agora a lideranca era contratual, passou a responder diretamente aos

clientes como responsavel técnico pelos projetos de Revitalizagdo Elétrica.

Um novo caminho



Em julho de 2021, Antdnio Carlos iniciou suas atividades nessa nova empresa, muitos
desafios pela frente. Precisava organizar toda carteira de investimento da geréncia naquela
mina, o que levaria tempo e muito trabalho.

Desde quando entrou, Antonio Carlos iniciou a preparacao para o ano de 2022 e resgatou
toda demanda recebida das areas para revitalizagdo. O primeiro passo foi organizar por ordem
de prioridade e execucéo, junto com a Engenharia Elétrica e 0s seus responsaveis, definiu quais
as prioridades de execucdo, sendo em uma escala de 0 a 3. O proximo passo era fazer orcamento
de materiais, m&o de obra e ferramentas, e como ja havia feito revitalizagdes iguais em anos
anteriores foi fécil definir o valor de investimento daquele ano; e para finalizar a defesa do
investimento criou para cada projeto um cronograma detalhado no sistema MS PROJECT,
podendo assim definir o prazo de execucdo de cada implantacéo.

Com todas essas informacOes em mé&os, 0s projetos foram classificados como
maturidade 2 em documentagdo para aprovacdo, em uma escala de 1 a 3, que era uma 6tima
classificacao.

As obras do ano de 2021 estavam sendo executadas conforme planejamento e Antdnio
Carlos tinha total controle nas maos, gracas a equipe que o acompanhava. Cada um fazendo sua
parte. Os fiscais conduzindo a parte técnica dos projetos, 0s técnicos em seguranca fiscalizando
as contratadas e suas obrigacdes e as contratadas colaborando com o novo coordenador.

Em outubro do ano de 2021, o minério caiu para U$ 115 (cento e quinze ddlares), uma
queda livre, fazendo com que a mineradora cortasse em mais de 70% de todo investimento para
0 ano de 2022.

A equipe de Antdnio Carlos preparou todo material possivel para defender os projetos:
apresentacdes, projetos e detalhamento das normas e ndo foi suficiente para sustentar a previsdo
do investimento, de R$ 34,2 MM caiu para R$ 8,9 MM, uma queda 73% (setenta e trés) por

cento.
Muito trabalho
Em menos de um més, veio a ordem gerencial e estava bem claro, precisavam cortar

custos. A geréncia solicitou um estudo detalhado de todas as despesas que tinham para o ano

de 2022. Levantaram os gastos com mao de obra, equipamentos e materiais.



Esse trabalho foi muito desgastante, todos da equipe estavam muito preocupados, pois
sabiam que mais cedo ou mais tarde haveria reducdo. Mas estavam empenhados em criar
estratégias para minimizar as reducdes de mao de obra.

O primeiro passo foi relacionar cada material previsto para aquisicdo na execucdo dos
projetos previstos para 2022 e buscar nos parceiros internos esse material, com essa atitude
reduziram em 65% o impacto da reducdo. Contataram parceiros de outras minas, estoques de
materiais dos clientes internos e restos de obras de outras geréncias. Com esse trabalho
conseguiram materiais do tipo: cabos, eletrodutos, leitos e miscelaneas.

A proxima etapa foi atuar na reducéo de veiculos pequenos, énibus e equipamentos que
foram contratados para agilidade das obras em andamento, em algumas situacdes também
trocaram veiculos tipo Toro por veiculos mais baratos, conseguiram também renegociar a
utilizacdo de plataformas elevatérias compartilhando com outros contratos existentes da
companhia. Esse movimento reduziu em 10% o impacto da reducao.

Inicialmente parece um numero pequeno, mas ficaram satisfeitos, fizeram um novo
estudo, levantaram algumas estratégias, mas ndo conseguiram reduzir mais o impacto e ainda
faltava 25% para reduzir. Tentaram a negociacdo do aditamento de alguns projetos junto aos
clientes, mas a ordem de execucgdo estava a nivel gerencial, e sem a execucdo poderia impactar
diretamente na operac¢do das plantas ou em impactos no municipio de Itabira. N&o restava mais
nenhuma saida... Neste momento, encostado na cadeira, o Unico caminho era a reducao de méo

de obra.

Situacéo problema:

A reunido virtual

Todas as tratativas de reducdo do custo foram feitas; ndo havia outra forma a néo ser
reduzir a méo de obra, e, infelizmente, 15 pessoas iriam ser demitidas, o mercado naquele
momento ndo estava bom, pois todas as areas da companhia estavam reduzindo e fazendo
demissdes; iria aumentar ainda mais o indice de desemprego no mercado.

No dia anterior, Anténio Carlos foi avisado da reunido, e que se preparasse para a
indicacdo das demissdes. Duvidas o consumiam por dentro, pois, no meio da equipe, havia
amigos antigos, pessoas com as quais ele havia aprendido a trabalhar e, agora, estava decidindo
o futuro dessas pessoas dentro da companhia, “apontar o dedo e escolher entre um e outro ¢é
facil, dificil é para quem o dedo for apontado, na atual conjuntura, quando todos estdo

demitindo, achar um novo emprego nao sera facil”.



Antbnio Carlos reuniu com toda equipe no dia anterior e informou que haveria cortes
devido a reducdo de investimento, e pediu compreensdo de todos. “Estamos passando por um
momento de reducdo dos custos. Fizemos tudo que podiamos, reduzindo aquisicdes de
materiais e equipamentos, espero que todos compreendam que havera cortes e, com certeza,
vou levar todos os critérios em consideragdo antes de tomar minha decisdao”. Ele lembrou que
grande parte dos que estavam ali fora indicagdo dele: “quando assumi a responsabilidade
técnica da implantacdo dos projetos, eu trouxe vocés, os melhores do mercado”; e agora
Antobnio teria que tomar essa decisao.

Na equipe havia em torno de 15% de pessoas aposentadas, com larga experiéncia,
empolgados na implantacdo dos seus respectivos projetos, o fiscal mais velho me contou a

historia do projeto da 7004:

“H& 15 anos eu tive a ideia de implantar outro contator como by pass
em caso do contator atual queimar, sempre quando queima perdemos um

dia de producdo da maquina, vai ser um grande projeto”.

Historias como essa Antdnio Carlos ouvia todos os dias.

Escolher 15 funcionéarios, sendo uns pais de familia, outros profissionais em ascensdo,
outros aposentados ndo é tarefa facil. Um detalhe pode ser a opcdo, ou talvez a escolha pode
ser errada e ndo tem como voltar atréas.

A reunido foi marcada via Teams, pois estdvamos no periodo de pandemia. O gerente
iniciou a reunido solicitando que Anténio Carlos compartilhasse a lista com os nomes da equipe
de revitalizacdo elétrica do complexo de Itabira. Antdnio Carlos criou uma coluna com a
descricdo “corte”. Havia apenas cinco pessoas na reunido. Na cabeca de Antonio Carlos passava
um filme, pois precisava indicar as 15 demissdes e entre essas demissdes existiam profissionais:
aposentados, profissionais com pouca experiéncia, profissionais com baixa performance.

Se vocé fosse Antdnio Carlos, o que vocé deveria levar em consideracdo na indicagao
dos fiscais a serem desligados? Quais caracteristicas ele deveria considerar? Quais as
especialidades ele iria precisar para fiscalizar os projetos no ano de 2022? Qual seria o impacto
na vida dos demitidos? Os fiscais aposentados deveriam estar em primeiro lugar na fila? Os
fiscais com menos experiéncia deveriam ser os primeiros a serem demitidos? Se algum fiscal
ndo tivesse alcancado a meta, mas tivesse alguma especialidade Unica, deveria ser mantido?
Deveria levar em consideracdo a amizade entre eles? Eis o problema enfrentado por Ant6nio

Carlos para dar continuidade aos projetos do ano de 2022, e vocé que escolha faria?



