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RESUMO

Determinar o numero de ocupantes dos varios cargos e fungdes em uma empresa ndo ¢ tarefa facil. Com
freqliéncia, essa tarefa ¢ realizada com base na percepgdo dos chefes, negociagcdes com a administragdo da
empresa ¢ tentativas sucessivas com base em erros ¢ acertos. Qualquer dessas alternativas apresenta
resultados muito questionaveis, seja do ponto de vista da empresa, seja sob a otica dos empregados. A
Empresa Municipal de Habitagdo (EMH) é uma empresa municipal voltada para a solugdo de problemas de
moradia das classes de baixa renda, que vem se destacando pelo uso de técnicas modernas de gerenciamento.
No sentido de melhor quantificar suas necessidades de recursos humanos, a empresa, que tem investido nos
ultimos anos em treinamento de recursos humanos e na modernizagao de seus processos gerenciais, realizou
um estudo com base em um modelo conceitual que possibilitou um avango nos processos tradicionais de
dimensionamento. Este trabalho inicia com uma revisdo bibliografica sobre o tema, seguida de uma breve
descricdo da empresa. A seguir, um modelo conceitual ¢ apresentado e aplicado a realidade da EMH.
Recomendagdes e conclusdes sobre o método usado encerram o texto.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico de RH, Dimensionamento de RH, Recrutamento de RH, Gestdo
de Pessoas.

DIMENSIONING HUMAN RESOURCES: DEVELOPMENT AND APPLICATION OF A
CONCEPTUAL MODEL

ABSTRACT

Definition of positions and functions in a company is complex and frequently based on manager
perceptions and administrative negotiations as well as trial and error. These approaches are questionable
from both the company and employee perspectives. EMF is a municipal company focused on resolving low
income housing problems. The company has invested in training of personnel and modernizing management.
Now it has studied and adopted a conceptual model to improve traditional dimensioning for human resource
staffing. A review of pertinent literature was made, followed by a description of EMF and the experience
with the model. In conclusion recommendations and conclusions are made on the subject.

Key words: Human Resource Management, Human Resource Planning, Recruitment, Employment
Projection.
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1. INTRODUCAO

Quando nos defrontamos com o problema de
dimensionamento de mao-de-obra em tempos de
empowerment, profissionais polivalentes, cargos
multifuncionais ¢ outros avangos na area da
Administracdo de Recursos Humanos, pensamos
que apenas uma rapida incursdo nos manuais de RH
ofereceria nao uma, mas algumas alternativas
metodologicas para resolver a questdo. Entretanto,
para nossa surpresa, identificamos a necessidade de
aprimorar as técnicas existentes para o
(re)dimensionamento do quadro de pessoal. Isso ¢,
no minimo, intrigante, se relembrarmos todo o
processo de downsizing e enxugamento pelo qual as
organizacdes vém passando hd mais de uma década.

O problema a ser tratado neste artigo pode ser
resumido na seguinte questdo: como  as
organizacdes podem determinar o numero de
empregados para colocar nas maos dos clientes o
produto ou servi¢o que se propdem a oferecer?

E certo que os fatores econdmico-financeiros sio
determinantes  importantes  dessas  decisdes;
consideramos, porém, que eles ndo sdo os Unicos.
Com um modelo ou metodologia que pudesse
determinar as efetivas necessidades de recursos
humanos para cada um dos cargos ou fungdes
dentro de uma organizacao, tanto os gerentes como
os empregados, sobretudo aqueles remanescentes de
programas de downsizing, poderiam sentir-se menos
desconfortaveis durante esses periodos de transigao.
Os primeiros teriam mais seguranga em relacao aos
resultados de suas decisdes e aos seus impactos
sobre os negodcios. Os empregados ndo ficariam tdo
apreensivos com o aumento de sua carga de
trabalho, que poderia ser aumentada, mas seria
exeqiiivel. Neste estudo, os autores delineiam uma
metodologia de dimensionamento de recursos
humanos com base na literatura € mostram um
exemplo de aplica¢do a um caso real, no sentido de
contribuir para o desenvolvimento do tema sem ter
a pretensao de esgotar o assunto.

2. METODOLOGIA

Trata-se de um estudo exploratorio, método
recomendado quando o principal objetivo ¢
“familiarizar-se com um fendmeno ou conseguir
nova compreensdo deste [...], nos casos em que o
conhecimento ¢ muito reduzido” (Selltiz et al.,

1974). Sera utilizada a metodologia do estudo de
caso definida por Goode e Hatt (1972), como “um
meio de organizar os dados sociais preservando o
carater unitario do objeto social estudado”. Tendo
em vista que nosso objeto de estudo ndo abarca toda
a Organizagdo, uma vez que se restringe a uma de
suas dimensdes, podemos também classificar este
estudo como um “estudo de caso observacional,
onde a organizagdo ¢ analisada, focada em uma de
suas atividades e nfo como um todo” (Trivifos,
1987). Esse método ¢ especialmente valioso para
este trabalho pela importancia de integrar um
conjunto amplo de varidveis para assegurar um
melhor entendimento do processo ou dimensdo em
foco.

Segundo Yin (2001), o

estudo de caso € uma pesquisa empirica abrangente,
com procedimentos pré-especificados, que investiga
um ou multiplos fendmenos contemporaneos dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre os fendmenos e seu contexto ndo estdo
claramente definidos. [..] Uma caracteristica
importante ¢ a énfase em compreender o que estd
acontecendo a partir da perspectiva do participante ou
participantes do caso,

0 que nos permitiu promover e utilizar a
participacdo mais intensa dos envolvidos, conforme
propugnava o modelo conceitual em estudo.

Inicialmente  foi realizada uma revisdo
bibliografica sobre dimensionamento de recursos
humanos. Um modelo conceitual foi, a seguir,
delineado. Langou-se mao, também, de outras
fontes de evidéncia. Foi realizada ampla Pesquisa
Documental, com a busca ¢ exame de materiais de
natureza diversa (documentos internos como
relatorios, manuais de procedimentos, memorandos,
jornais, histérico institucional da empresa,
organogramas, bem como outros registros que se
mostraram necessarios para a adequada descri¢do
do caso), os quais foram reexaminados mediante
interpretagdes complementares e enfoque mais
analitico. Também foram realizadas entrevistas
individuais com os 18 representantes dos trés niveis
gerenciais, em diferentes etapas do estudo,
conforme apresentado mais adiante. Com isso,
procurou-se dar maior confiabilidade aos dados
subjetivos.

A escolha da Empresa Municipal de Habitacao
(EMH) levou em conta sua abertura para fornecer
os dados e seu interesse nos resultados. E
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importante ressaltar as principais limitagdes deste
estudo. A pesquisa sobre temas das ciéncias
humanas ¢ limitada pelo viés do pesquisador. A
propria escolha do método de pesquisa ja é um viés,
entre outros inevitaveis, como a analise das idéias
conforme a percepcao da realidade, visdo de mundo
existente e escolha do caso estudado. As
informag6es colhidas durante as entrevistas contém
falhas decorrentes da comunicacdo e distor¢des
determinadas por vieses pessoais. O método do
estudo de caso, segundo Yin (2001), “tem como
limitacdo o fato de chegar apenas a descrever o
comportamento, sem conseguir explica-lo”. Além
disso, o estudo de um uUnico caso ndo permite
generalizacdo.

3. REVISAO DA LITERATURA

Com o advento da Administracdo Cientifica, foi
o estudo dos tempos e movimentos o primeiro
método utilizado para dimensionar a quantidade de
funcionarios de uma empresa. Taylor, criador do
método, calculava o numero ideal de funcionarios
por meio de um estudo cuidadoso do tempo levado
por um funcionario-padrao para o desenvolvimento
de uma tarefa. A partir de entdo, o calculo
considerava a quantidade de tarefas que seriam
necessarias para obter-se o numero de funcionarios
ideal (MAXIMIANO, 1981). Com o tempo, o
problema do dimensionamento do quadro de
funcionarios comecou a ser estudado dentro das
praticas de recursos humanos, mais especificamente
dentro do Planejamento de RH, incluindo-se ai as
metodologias para a organizacdo da forca de
trabalho dentro dos cargos.

O Planejamento de Recursos Humanos (PRH)
deve ser conceituado como o0  processo
organizacional que, ao envolver as atividades de
previsdo, desenvolvimento, implantacdo e controle,
objetiva garantir & empresa o tipo € o nimero de
funcionarios adequados as suas reais necessidades.
Trata, pois, o PRH, da definicdo qualitativa e
quantitativa da  mdao-de-obra  necessaria a
Organizagdo. Objetiva alocar o tipo certo de
funcionario no lugar certo, na hora certa,
executando as atividades para as quais estda melhor
qualificado e preparado, e onde é economicamente
viavel. Entretanto, deve-se ressaltar que o processo
de PRH ¢ um processo dindmico que deve garantir
o provimento permanente dos Recursos Humanos
na Organizagdo. Para tanto, o PRH ndo deve focar

apenas 0s processos € as pessoas, mas também,
entre outros fatores, as condigdes de trabalho, as
relacdes interpessoais, o desenvolvimento pessoal e
organizacional, a evolugdo tecnoldgica. No caso em
estudo, além dessas variaveis foi considerada ainda
a Politica Habitacional e de Desenvolvimento
Urbano do Governo do Estado de Sao Paulo, que €,
em ultima instancia, aquela que vai ditar o ritmo de
atividades da organizagdo.

Para Patten (1971), a grande dificuldade do
planejamento da for¢a de trabalho é a necessidade
de prever o numero de funcionarios necessarios,
especialmente sob incerteza. Isso acontece porque a
empresa necessita contratar os funcionarios para
uma demanda que ela ndo tem absoluta certeza de
que ira ocorrer. O orcamento de pessoas — termo
utilizado por alguns autores — passou a ser uma das
atividades da organizacdao da for¢a de trabalho de
uma empresa.

Um método freqlientemente utilizado para
organizar e planejar os recursos humanos de uma
empresa ¢ o método dos pontos, que consiste
resumidamente no desenho de cargos em uma
organizagdo e seu escalonamento por meio de
pontos, atribuidos com base na importancia das
atividades desenvolvidas pelos cargos (HIPOLITO,

2001).

Metodologias mais modernas, como a gestao por
competéncias, surgiram a partir dos anos 90, com
novas propostas para a organizacdo dos recursos
humanos de uma empresa e, conseqiientemente,
para o dimensionamento do quadro de funcionarios
ideal. A gestdo por competéncias difere da
metodologia dos pontos por ter sua base nas
competéncias dos funciondrios da empresa,
desconsiderando qualquer analise dos cargos, que
deixam de existir (HIPOLITO, 2001).

Apesar das véarias vantagens apontadas nesse
modelo de gestdo, ele também apresenta uma
consideravel dificuldade de implementacdo, ja que
provoca mudangas culturais muito profundas nas
empresas que o adotam. Dessa forma, ha muitos
autores que concordam que sua utilizagdo se
aplicaria melhor a empresas que estdo em ambientes
mais dindmicos (KOCHANSKI, 1998).

Feldman (1972) apresenta algumas metodologias
para o dimensionamento do quadro de pessoal que
tém um ponto em comum:
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[...] as atividades a serem medidas sdo primeiramente
definidas, um tempo padrdo ¢ desenvolvido para a
execucdo de cada atividade através do uso de uma
técnica particular de mensuracdo e, finalmente, um
sistema de registro é estabelecido para comparar o
tempo real despendido com o tempo padrido
necessario, baseado no volume de trabalho executado
para cada atividade importante.

Ja Chiavenato (1999) afirma que a atividade de
determinar quantitativa e qualitativamente os
recursos humanos necessarios a uma empresa faz
parte do planejamento estratégico de RH, que deve
ser elaborado em conjunto com o planejamento
estratégico da empresa. De outra maneira, a
organizacao passaria a contar com um planejamento
dos recursos humanos completamente desvinculado
de sua estratégia e que ndo estaria, assim,
correspondendo aos objetivos da Organizacdo. Tal
planejamento de pessoas ¢ necessario para que a
empresa tenha os recursos humanos adequados para
o trabalho a ser realizado.

A importancia da gestdo estratégica de recursos
humanos ¢ ressaltada por Albuquerque (1987) e
Chiavenato (1999). Este ultimo apresenta alguns
modelos de planejamento de recursos humanos mais
freqlientemente utilizados. Dentre eles, podem-se
citar os modelos baseados em: a) procura estimada
do produto ou servigo; b) segmentos de cargos; ¢)
substitui¢do de postos-chave; d) fluxo de pessoal e
d) planejamento integrado.

H4 modelos que tomam por base o conceito de
que as necessidades de pessoal sdo uma variavel
dependente da procura estimada do produto ou
servico oferecido pela empresa em questdo, assim
como de outros fatores relacionados a
produtividade. Assim, a relagdo entre o numero de
funcionarios necessario e a procura pelo produto ou
servigo da empresa ¢ influenciada por variagdes na
produtividade, tecnologia, disponibilidade interna e
externa de recursos financeiros e disponibilidade de
pessoas na Organizagdo. Estes modelos focalizam o
nivel operacional da empresa e ndo levam em
consideragdo possiveis imprevistos, como variagoes
repentinas na demanda, greves, falta de matéria-
prima, etc.

O modelo baseado em segmentos de cargo
consiste em: a) escolher um fator estratégico (como
nivel de vendas, volume de producdo, plano de
expansao), cujas variagoes afetem
proporcionalmente as necessidades de pessoal; b)

estabelecer os niveis histdricos (passado) e futuros
para cada fator estratégico; c) determinar os niveis
historicos da mao-de-obra para cada unidade; d)
projetar os niveis futuros de mao-de-obra para cada
unidade através da correlagdo com a proje¢ao dos
niveis (histéricos e futuros) do fator estratégico
correspondente.

Outro método usado € o de substituicdo de
postos-chave. Um outro nome para este modelo é
“mapa de substitui¢do” ou ‘“organograma de
encarreiramento” para o planejamento de
funcionarios. Ele consiste em uma representacdo
visual de quem substitui quem na eventualidade de
surgir alguma vaga dentro da organizagdo. A
montagem do modelo requer um organograma com
informagdes sobre os funcionarios da empresa.

Outra forma de dimensionar os recursos humanos
mapeia o fluxo das pessoas para dentro, através e
para fora da organizacdo. A verificagdo historica
desse movimento de entradas, saidas, promogdes e
transferéncias internas permite uma predigdo em
curto prazo das necessidades de pessoal da
organizagdo. Trata-se de um modelo vegetativo e
conservador, de natureza contabil, adequado para
organizacdes estaveis e sem planos de expansao,
nas quais a preocupacdo ¢ apenas preencher as
vagas existentes e dar continuidade ao cotidiano.
Este modelo pode antecipar as conseqiiéncias de
contingéncias como o aumento da rotatividade,
greves, dificuldades de recrutamento, etc. E muito
util na andlise das conseqiiéncias do sistema de
carreiras, quando a organizacdo adota uma politica
coerente nesse sentido.

O modelo de planejamento integrado ¢, de acordo
com o autor, mais amplo e abrangente. Do ponto de
vista da provisdo de insumos humanos, o
planejamento de pessoal leva em conta quatro
fatores intervenientes, a saber: a) volume de
produgdo planejado pela organizagdo; b) mudangas
tecnologicas dentro da organizagcdo que alterem a
produtividade do pessoal; c) condi¢gdes de oferta e
procura no mercado e comportamento da clientela;
d) planejamento de carreiras dentro da organizagao.

Segundo Chiavenato (1999), o planejamento de
pessoal ainda pode ser afetado por trés varidveis que
devem ser consideradas durante o planejamento: a)
rotatividade de pessoal da empresa; b) indice de
absenteismo dos funcionarios; ¢) mudangas nas
necessidades de mao-de-obra, decorrentes de
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mudancas nas politicas da empresa, em seus
produtos e/ou em suas estratégias.

Margerison e Ashton (1974) desenvolveram um
estudo sobre planejamento de mao-de-obra,
segundo o qual a determinacdo da forca de trabalho
necessaria a uma empresa deve ser realizada
mediante um estudo das operagdes e do ambiente
passados, para que seja possivel fazer uma
estimativa do niimero de funcionarios necessario no
futuro. Essa estimativa passada da origem a dois
blocos de atividades: um deles ¢ a analise dos
objetivos da empresa, de sua estrutura
organizacional atual, e uma previsdo, mediante
esses objetivos, da demanda que a empresa
enfrentara no futuro. O outro bloco ¢ o inventario
dos recursos que a empresa utilizara para satisfazer
essa demanda. Ele consiste no inventario dos
funcionarios existentes, analise de seus processos ¢
atribui¢des e estimativa dos recursos humanos
disponiveis. Esses dois blocos determinam os
objetivos da forca de trabalho e as atividades que
deverdo ser desenvolvidas pela geréncia de recursos
humanos para atingir esses objetivos.

Benchmarking é uma palavra que apareceu da
forma que ¢ usada hoje, no ambito da Qualidade
Total. A primeira empresa a utilizar o
benchmarking foi a Xerox Corporation, no Japao.
Benchmarking é o “processo continuo de medir
produtos, servigos e processos com relacdo aos
concorrentes mais fortes ou aos lideres
internacionais reconhecidos do setor” (MOHAMED
e LEONARD, 1995). Esta pratica ¢ usada em nivel
estratégico para determinar padrdes de desempenho
de quatro prioridades corporativas: a) satisfacdo do
consumidor; b) motivagdo e satisfacdio dos
funcionarios; c¢) participagdo de mercado; d) retorno
sobre ativos.

Esses estimulos ajudam a estabelecer alvos
realistas nos planos da empresa e a identificar agdes
e recursos especificos necessarios para melhorar o
desempenho. O benchmarking, porém, ¢ em grande
parte uma oportunidade para a empresa aprender
com a experiéncia de outras. Esta técnica pode ser
usada para auxiliar o processo de dimensionamento.

4. A EMPRESA MUNICIPAL DE
HABITACAO

A Empresa Municipal de Habitacdo (EMH) ¢
uma empresa estatal com foco prioritirio na

habitacdo popular para a populagdo de baixa renda.
Os recursos (US$150 milhdes em 2001) provém de
uma parcela dos impostos arrecadados, fixada por
lei. Em 2002 a empresa devera entregar mais de
50.000 unidades habitacionais. No que diz respeito
a Urbanizacdo, a empresa mantém contratos e
convénios com varias agéncias internacionais, como
o BIRD e o Banco Mundial, para atuar em
programas especificos de desfavelizacdo, meio
ambiente, cortigos, preservagdo de areas de risco e
areas de mananciais.

Apesar do enorme esforco governamental, a
demanda pela casa propria, segundo estimativa da
Superintendéncia de Planejamento da EMH, ¢ de
aproximadamente 700.000 unidades habitacionais,
considerando-se toda a regido em que a empresa
atua. Para atender essa demanda, a empresa
desenvolve varios programas: a) Acdo em Cortigos:
recuperagdo ¢ producdo de moradias em cidades
grandes e médias, para a revalorizagdo de areas
degradadas e a otimizagdo da infra-estrutura; b)
Acdo em Favelas: urbanizacdo de favelas, com
recuperagdo e/ou constru¢do de novas moradias e
infra-estrutura; c¢) Mutirdo: repasse direto de
recursos para as associacdes organizadas, que
administram e constroem as edificagdes; d)
Empreendimento basico: conjuntos habitacionais
construidos por meio de licitagdo publica (terreno e
infra-estrutura) — na regido das grandes cidades, a
EMH assume a infra-estrutura e a aquisicdo dos
terrenos; e) Ac¢do em Parceiras Habitacionais:
parceria com empresarios, mediante licitacdo
publica, na qual o terreno e a infra-estrutura
também estdo incluidos; f) Projetos de Protecdo
Ambiental: recuperagdo de areas de mananciais e de
protecdo ambiental, com transferéncia de moradias
para outros locais.

5. PROPOSTA DE UM MODELO E
APLICACAO A EMH

O modelo desenvolvido ndo s6 se mostrou tutil
para dimensionar a lotacdo ideal da EMH no
momento atual, como também serviu para fornecer
subsidios a Empresa a fim de que esta planejasse
suas necessidades futuras de recursos humanos de
forma compativel com o volume de sua atividade;
além disso, orientou os processos de contratagdo de
empregados, bem como as decisdes sobre
Treinamento e Desenvolvimento.
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Conforme apresentado anteriormente, a defini¢do
da forca de trabalho e o dimensionamento do
quadro ideal de recursos humanos sdo atividades
tipicas do Planejamento de Recursos Humanos.
Como tais, sua abordagem deve considerar aspectos
internos a organizacdo, bem como aspectos
externos, conforme ilustrado na Figura 1 a seguir,
que descreve a metodologia de trabalho em seu
modelo conceitual, o qual considera o projeto de
dimensionamento como uma pequena etapa de um

processo maior de Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos.

A Figura 1 mostra os principais componentes do
modelo conceitual, de forma resumida, e suas
interfaces. O quadro ideal ¢ uma funcdo da
oferta/demanda de servigos, da situacdo interna da
empresa e de pardmetros dados pelo ambiente da
Organizagao, identificados por meio de atividades
de benchmarking; esses componentes, por sua vez,
dependem da estratégia da empresa .

Figura 1: Modelo conceitual da definicdo do quadro ideal de recursos humanos

CONTEXTO DO SETOR

. B

POLITICAS
DA EMPRESA

:

PLANEJAMENTO

ey

ATIVID./TAREFAS
ATUAIS

DADOS
HISTORICOS

PREVISAO DE

AUMENTO DOS
SERVICOS

OFERTA/DEMANDA
DE SERVIGOS

QUADRO IDEAL DE

BENCHMARKING

INDICADORES
EXTERNOS

RECURSOS
HUMANOS

Fonte: os Autores.

O segundo diagrama (Figura 2) detalha o modelo
conceitual do estudo em termos de grandes etapas e
macroatividades a serem realizadas para efetuar-se
o dimensionamento dos recursos humanos.
Explicaremos, em seguida, cada uma dessas grandes
atividades.
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Figura 2: Detalhamento do modelo conceitual da defini¢cdo do quadro ideal de recursos humanos

Ativ./Tarefas Dados atuais Documentagao
atuais de desempenho de cargos

Volume de Trabalho
(Atividade, tarefa e
area funcional)

Padroes internos
de desempenho
Me

Evolugao do
quadro funcional

Evolugao da
“producao”

Total Hh/més
(atividade, tarefa e
area funcional)

Perfil Qualitativo
da Forga de Trabalho
(quais cargos)

Perfil Quantitativo
da Forga de Trabalho (n°
de ocupantes por cargo)

LOTAGAO ATUAL

Tabulagao Construgao de indices
e Andlise “Internos”

Construgao de indices Compatibilizagao

Benchmarking “Externos” dos indices

Quadro de RH de
1997 para o
Abertura de Vall_dagao
Concurso Publico e ajustes

Politicas Planejamento QUADRO IDEAL DE
Governamentais Estratégico RECURSOS HUMANOS
para o Setor EMH A CONTRATAR

Fonte: os Autores.

Para a aplicacdo desse modelo conceitual, talentos e qualificacGes disponiveis internamente,
consideramos, no caso da EMH, dois pressupostos  respeitando, sempre que possivel, os padrdes de
técnicos: primeiro, buscariamos, como de fato alocacdo de funcionarios, desde que ndo
buscamos, o maximo (re)aproveitamento dos conflitassem com as bases técnicas do trabalho;
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segundo, procuramos também respeitar o plano de
carreira da EMH, mas nao nos limitamos a ele, no
sentido de que se as necessidades do trabalho
indicassem uma qualificagdo/habilitacio  nao
prevista, nds a estariamos indicando.

A aplicagdo do modelo proposto recomenda a
realizacdo de um conjunto de atividades reunidas
em duas grandes etapas principais, descritas
resumidamente a seguir:

a) Reconhecimento da Organizagdo: esta ¢ a
primeira grande etapa do estudo e
compreende atividades de levantamentos
preliminares, a partir de dados secundarios,

principalmente sobre politicas
organizacionais, planos
estratégico/tatico/operacionais, estrutura

organizacional, plano de carreira e cargos,
lotagdo atual, dentre outros, e analise dos
dados coletados. Esses dados vao servir de
subsidios para a geracdo dos indicadores
externos, em etapa posterior do estudo.

b) Levantamentos de campo e analises: esta ¢ a

grande etapa do estudo, conforme a
metodologia proposta. Foram realizados
levantamentos em trés grandes fontes

principais: os funcionarios da Organizagdo e
o seu desempenho nas atividades/tarefas;
dados historicos e a evolucao da “producao”
ao longo do tempo; e parametros de outras
organizagdes, através de atividades de
benchmarking. O macrofluxo apresentado em
seguida (Figura 3) permite a visualiza¢do da
metodologia adotada nesta importante fase
do estudo, destacando as atividades
realizadas tendo em vista 0
Dimensionamento Quantitativo e Qualitativo
do Quadro de Lotagdo da EMH.

Na seqiiéncia, serdo detalhados todos os passos
que integram esse macrofluxo de atividades.

6. A APLICACAO DO MODELO PASSO A
PASSO

Apresentamos as atividades executadas para a
aplicagdo do modelo na EMH, exemplificando os
principais instrumentos analiticos utilizados.

6.1. Levantamento de dados — Questionarios

Esta etapa consistiu, basicamente, em entrevistas
com funcionarios ocupantes dos cargos integrantes
da amostra, para a identificagdo das atividades,
tarefas e respectivas freqliéncias e duragdes. O
universo do qual foi extraida a amostra constituiu-se
de todos os funcionarios do quadro proprio,
excluidos aqueles com fungdes de chefia e aqueles
que, por qualquer motivo, estavam afastados. Foram
incluidos os funcionarios de dois dos Escritorios
Regionais maiores e de maior representatividade no
que diz respeito a “oferta de produtos” pela
Empresa, para representarem os demais escritorios
regionais. Integraram ainda o universo vérios
estagiarios e os funcionarios das empresas terceiras,
fornecedoras de servigos para a EMH. Sobre esse
universo foi aplicado um critério aleatorio, para
selecionarem-se no minimo 25% dos ocupantes de
todos os cargos de todas as Diretorias, percentual
que representa aproximadamente 35% do universo
inicial.
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Figura 3: A aplicacao do Modelo de Dimensionamento: passos principais
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1997
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QUADRO PROPOSTO

A CONTRATAR

Fonte: os Autores.

Esse procedimento foi repetido duas vezes,
originando conseqilientemente trés alternativas de
amostra. As trés alternativas foram entdo
encaminhadas aos Superintendentes, para que
delas escolhessem uma e, se ainda julgassem
necessario, efetuassem substituicdes até o limite
de 30% dos ocupantes de um mesmo cargo.
Assim, criou-se uma quarta alternativa, base para
a realizagdo das entrevistas. Chegou-se, dessa
forma, a uma amostra de 239 entrevistados, em
um universo de 812 funciondrios (excluidos os
cargos de chefia e os afastamentos).

6.2. Analise e depuracio dos questionarios

Apo6s a realizagdo das entrevistas com o0s
funcionarios integrantes da amostra populacional,
procedeu-se a analise e depuracdo dos dados
coletados. Assim, o trabalho iniciou-se com a
tabulacdo de todos os questionarios para, a partir

da analise individual, identificar aqueles com

eventuais problemas de confiabilidade e/ou
precisdo. Foram identificados questionarios cujas
informagdes indicavam que alguns entrevistados
trabalhavam de doze a quinze horas diarias,
enquanto outros menos de duas horas diarias, por
exemplo. Foram identificadas, ainda, tarefas ndo
quantificadas ou sem duracao de tempo. Todos os
casos foram devidamente tratados e alguns
retirados do processo, o que garantiu a
confiabilidade e  representatividade das
informagdes coletadas. Quando as atividades do
cargo envolviam a necessidade de deslocamentos,
estes foram considerados neste processo de
analise e depuragao.

O quadro a seguir exemplifica o resultado da
tabulac@o e da analise e depuracdo realizadas para
o cargo de codigo V68 — Fiscal de Obras. O
mesmo procedimento foi adotado para todos os
cargos.
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Quadro 1: Planilha-modelo para anailise e depuracio dos dados

Centro | Cédigo| N.° | Unid. | Duragdo da | Produgdo Hh/dia Hh/més Meta Hh/més
Seq de do do de Tarefa em por dia ocupado  |ocupado Diaria | necessarios
Custos Cargo | Quest. | Medida| Minutos (D) | em qtdes.(E) | (E x D/60)(F) | (Fx 22)(G)| (H) | (Hx D/60)(I)
1] 2.01.04.00 V68 713 7 90 3,0000
2 65 240 0,1818
totais
1] 6.02.01.02 V68 715 138 90 2,0000
2 138 60 1,5000
totais
RESUMO  CODIGO V68
Centro N.° do Hh/dia Hh/més Hh/més
Seqiiéncia de Custos Question. ocupado | ocupado| necessarios
1 2.01.04.00 713
2 6.02.01.02 715
Total | 2 Total| \ \ \
Fonte: os Autores.
s , conseguido a partir da multiplicagdo da produgdo
6.3. Determinacio do nimero de . g part P g:~ P ¢
diaria (foram registradas as duragdes das tarefas
homens/hora ocupados por

dia/més/cargo e por centro de custos

A etapa seguinte consistiu na determinagdo do
nimero de homens-hora ocupados por dia e por
més para cada cargo e centro de custos. Isso foi

em minutos, associadas a unidade de medida) pela
respectiva duragdo de cada tarefa e dividindo-se o
resultado por 60. Mantendo-se 0 mesmo exemplo
para o cargo V68, temos o quadro seguinte.

Quadro 2: Exemplo de determinacio de nimero de Homens/hora ocupados

Codigo| N.° | Unid. | Duragdo da Producao Hh/dia Hh/més Meta Hh/més Qtde/més
do do de Tarefa em por dia ocupado  |ocupado Diaria | necessarios necessaria
Cargo |Quest.| Medida | Minutos (D) | em qtdes.(E) | (E x D/60)(F) | (F x 22)(G) (H) (H x D/60)(T) | (I/ind de ativ)(J)
V68| 713 7 90 3,0000 4,50 99,00
65 240 0,1818 0,73 16,00
totais 5,23 115,00
Ve8| 715 138 90 2,0000 3,00 66,00
138 60 1,5000 1,50 33,00
totais 4,50 99,00
RESUMO  CODIGO V68
Centro N.°do Hh/dia Hh/més Hh/més Qtde/més
Seqiiéncia de Custos Question. ocupado | ocupado| necessarios necessaria
1| 2.01.04.00 713 5,23] 115,00
2| 6.02.01.02 715 4,50 99,00
Total 2] Total 9,73] 214,00

Fonte: os Autores.
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6.4. Coleta de metas, anilise e depuracio, e
construcoes dos indices setoriais

Apds a determinagdo, por amostragem, do
nimero de Homens/hora/dia/més ocupados, o
passo seguinte consistiu na determinacdo do
numero de Hh/més necessarios, bem como na sua
quantidade. Para tanto, e de acordo com a
metodologia adotada, havia a necessidade de
identificar, junto ao corpo gerencial da EMH, as
metas de producao para o curto, médio e longo
prazos. Essas metas, quando cotejadas com os
niveis de producdo atuais, permitiram a
identificagdo e determinacdo de indices de
crescimento a serem aplicados no quadro atual,
gerando assim o que se convencionou chamar de
quadro preliminar, base para o processo de analise
e discussdo com os Superintendentes da EMH. A
busca dessas metas foi executada por meio de
uma relag@o construida a partir da analise efetuada
nos questionarios aplicados. Para cada tarefa
relatada pelos funcionarios correspondeu uma
unidade de medida — nomenclatura utilizada para
caracterizar o produto gerado pela tarefa relatada.
Assim, foram realizadas entrevistas com o0s
gerentes da EMH para a coleta de metas para as
varias areas, a partir das unidades de medidas
identificadas. Tais metas constituiram os
parametros que, comparados aos varios indices
resultantes do processo de entrevistas com os
funcionarios, permitiram a quantificacdo da forca
de trabalho necessaria para cada tarefa
identificada. Apo6s o preenchimento dos varios
formularios de coleta de metas, procedeu-se a sua
analise e depuragdo, transformando-se todas as
informag¢des em metas/dia, ajustando-se aquelas
que apresentassem grandes divergéncias em
relagdo as médias verificadas, confirmando-se
algumas e retirando-se outras. Assim, chegou-se a
1643 metas coletadas, algumas comuns a varios
centros de custos.

Deve ser salientado que o conjunto inicial de
139 unidades de medida — fruto da primeira
analise dos questionarios — foi ampliado para 225,
apos o trabalho de analise e depuragdo dos
questiondrios ¢ do levantamento de metas junto
aos Gerentes. “Aditivo preparado”, “admissdo de
funcionario”, “afastamento de funcionario” e
“aplicativo instalado” sdo exemplos de unidades
de medidas encontrados. A comparagdo efetuada

entre os numeros de producgdo identificados nos
questionarios ¢ as médias das metas propostas
pelas varias geréncias gerou indices setoriais, por
centros de custos. O indice geral foi definido a
partir da média de todos os indices setoriais e
resultou em 1,43, ou seja, as metas propostas
pelas varias geréncias indicam uma expectativa de
evolucdo na “producdo” da ordem de 43% em
relacdo a “producdo” atual.

6.5. Aplicacdo do indice encontrado, a partir
das metas

Ratificado, portanto, o percentual de 43%, o
mesmo foi aplicado em todos os formularios dos
cargos objeto da amostra.

A tabela a seguir mostra o indice de 1,43
aplicado a producdo e gerando a meta didria. O
exemplo continua o mesmo: cargo V68 — Fiscal
de Obras.
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Quadro 3: Exemplo da aplica¢ao do indice de aumento do quadro

Coédigo | N.° Unid. | Duragao da Produgdo Hh/dia Hh/més Meta Hh/més Qtde/més
do do de Tarefa em por dia ocupado  |ocupado Diéria necessarios necessaria
Cargo | Quest.| Medida | Minutos (D) | em qtdes.(E) | (E x D/60)(F) | (F x 22)(G) (H) (H x D/60)(X)| (I/ind de ativ)(J)
V68 713 7 90 3,0000 4,50 99,00 4,29
65 240 0,1818 0,73 16,00| 0,259974
totais 5,23 115,00
V68 715 138 90 2,0000 3,00 66,00 2,86
138 60 1,5000 1,50 33,00 2,145
totais 4,50 99,00
RESUMO  CODIGO V68
Centro N.°do Hh/dia Hh/més Hh/més Qtde/més
Seqiiéncia de Custos Question. ocupado ocupado | necessarios necessaria
1 2.01.04.00 713 5,23 115,00
2| 6.02.01.02 715 4,50 99,00
Total | 2] Total| 9,73|  214,00] | |
Fonte: os Autores.
. , A necessarios. Para tanto, aplicou-se a seguinte
6.6. Calculo do nimero de homens/hora/més - ap &

- expressdo:
necessarios

(meta didria multiplicada pela duragdo da tarefa em

Definidas as metas, encontrado o percentual de minutos dividido por 60)

aumento estimado na producdo — ratificado pelos
indices historicos e projetados —, a etapa seguinte
levou ao calculo do numero de Homens/hora/més

O quadro a seguir permite a visualizagdo do
numero de homens/hora/més necessarios para o
cargo em exemplo.

Quadro 4: Exemplo de cidlculo do nimero de Homens/hora/més necessarios

72

Codigo | N.° Unid. | Duragéo da Producdo Hh/dia Hh/més Meta Hh/més Qtde/més
do do de Tarefa em por dia ocupado ocupado Diaria necessarios necessaria
Cargo |Quest.| Medida| Minutos (D) | em qtdes.(E) | (E x D/60)(F) | (F x 22)(G) (H) (Hx D/60)(I) | (I/ind de ativ)(J)
V68 713 7 90 3,0000 4,50 99,00 4,29 141,6
65 240 0,1818 0,73 16,00 0,259974 22,9
totais 5,23 115,00 164,45
V68 715 138 90 2,0000 3,00 66,00 2,86 94,4
138 60 1,5000 1,50 33,00 2,145 47,2
totais 4,50 99,00 141,57
RESUMO CODIGO V68
Centro N.° do Hh/dia Hh/més Hh/més Qtde/més
Seqiiéncia de Custos Question. ocupado ocupado necessarios necessaria
1 2.01.04.00 713 5,23 115,00 164,45
2 6.02.01.02 715 4,50 99,00 141,57
Total 2] Total] 9,73  214,00] 306,02]

Fonte: os Autores.
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6.7. Calculo da quantidade de homens/més

necessarios por cargo

A etapa seguinte representou a quantificacdo do
numero de homens/més necessarios para cada
cargo. Para isso, foi necessario identificar,
primeiramente, o numero médio de horas
trabalhadas na EMH. A identificacdo desse
nimero foi obtida descontando-se, das horas
trabalhadas por més, os tempos ndo trabalhados

em razdo de férias, abonos, licengas, e ainda os
tempos envolvidos em locomogdo interna, tanto
na chegada e na saida como em deslocamentos
para reunides, telefonemas e atendimento de
outras necessidades. A quantidade foi obtida a
partir da divisilo do numero de Hh/més
necessarios pelo indice de Hh trabalhada,
resultando no quadro a seguir para o cargo que
esta sendo utilizado como exemplo.

Quadro 5: Cilculo da quantidade/més de ocupantes necessarios por cargo

Codigo| N.° | Unid. |Duragdodal Produgdo Hh/dia  |Hh/més Meta Hh/més Qtde/més

do do de | Tarefaem| pordia ocupado  |ocupado Diaria | necessarios necessaria
Cargo | Quest.| MedidaMinutos (D) em qtdes.(E) | (Ex D/60)F) | (Fx 22)(G)| H) | (Hx D/60)T) | (I/ind de ativ)(J)
V68| 713 7 90 3,0000 4,50 99,00 429 141,6 1,29
65 240 0,1818 0,73 16,00| 0,259974 22,9 0,21
totais 5,23 115,00 164,45 1,50
Ve8| 715 138 90 2,0000 3,00 66,00 2,86 94.4 0,86
138 60 1,5000 1,50 33,00 2,145 47,2 0,43
totais 4,50 99,00 141,57 1,29

RESUMO  CODIGO V68

Centro N.°do Hh/dia Hh/més Hh/més Qtde/més

Seqiiéncia | de Custos Question. ocupado | ocupado | necessarios necessaria
1] 2.01.04.00 713 5,23 115,00 164,45 1,50
2] 6.02.01.02 715 4,50 99,00 141,57 1,29
Total | 2| Total 973 214,00 306,02/ 2,80|

Fonte: os Autores.

A fase seguinte compreendeu a extrapolagdo
dos numeros obtidos na amostra para o conjunto
do universo. O quadro assim montado consolidou
a necessidade de funcionarios/més para todos os
cargos objeto da amostra e permitiu visualizar as
necessidades finais apds a extrapolagdo dos dados
para o universo. Até aqui, portanto, temos a
defini¢do do primeiro numero obtido a partir das
entrevistas com os funcionarios. A metodologia
previa, ainda, a necessidade de considerar também
as informacgdes colhidas junto aos
Superintendentes e Gerentes.

6.8. Atividades de benchmarking e de analise
histérica da producao

Nesta etapa do estudo olhamos, primeiramente,
para fora da Organizacdo objeto do estudo, em

busca de entidades e institui¢cdes a serem tomadas
como referéncia; assim, efetuamos levantamento
de dados de pessoal e de producdo na Secretaria
de Habitagdo do Municipio de Sido Paulo e
construimos alguns indicadores externos que
foram utilizados como parametros. Também
realizamos levantamentos dos dados historicos de
pessoal das empresas fornecedoras de servigos a
EMH e elaboramos projegoes e simulacdes.
Analisando os dados histdricos referentes & mao-
de-obra e a partir de informagdes verbais obtidas
de profissionais especializados, constatamos ter
havido, no passado, uma relacdo direta de
proporcionalidade = entre = a  mao-de-obra
disponibilizada pelas fornecedoras externas, o
volume de pessoal do quadro da EMH e também o
volume de obras em execu¢dao. Com os diversos
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dados de producdo que foram levantados e com
base na analise das informagdes prestadas por
funcionarios, pudemos deduzir que a série de
“producdo” que mantém uma relagdo mais direta
com a mao-de-obra interna da Empresa ¢ a que se
refere a Unidades em Constru¢do — Obras em
Andamento —, pois tem um impacto direto sobre o
quadro de pessoal ndo somente nas areas ligadas
diretamente ao setor produtivo, como Projetos e
Obras, mas também nas areas de apoio, como a
Juridica, a Social, a Administrativa e a Financeira.
Portanto, trabalhamos mais com esses dados.

6.9. Necessidades identificadas junto aos
Superintendentes

O processo de entrevistas conduzido na
primeira etapa do estudo previa a identificagdo,
dentre outros dados, do quadro ideal para cada
Superintendéncia e Geréncia Regional, no
entendimento de seus dirigentes, cujas sugestoes
também foram consideradas neste estudo. A partir
do Quadro preliminar da EMH, confrontamos os
indicadores internos com os externos e efetuamos
0s ajustes necessarios. Assim, geramos o quadro
preliminar de mao-de-obra por centros de custos,
compatibilizando o quadro preliminar com o
quadro formado a partir das varias sugestdes
coletadas junto aos Superintendentes.

6.10. Quadro proposto com base em estudos
anteriores

Estudos anteriores, realizados pela Empresa,
também apresentavam um quadro de pessoal
identificado segundo uma metodologia
diferenciada; esse quadro foi utilizado como mais
um parametro tanto na andlise sobre os dados
histéricos da empresa como nas propostas
apresentadas.

6.11. Ajustes na proposta preliminar

Nesta fase do estudo procedeu-se aos ajustes
necessarios para compatibilizar o quadro
originado dos levantamentos junto  aos
funcionarios com as diversas sugestdes
apresentadas pelos Superintendentes e Gerentes
Regionais. Como principio basico, foi adotado o
indice de 43% como fator limitador do
crescimento do quadro atual, ou seja, se o quadro
atual apresentasse um efetivo total de 100
funcionarios e a sugestdo do responsavel pela area

fosse de um quadro de 170, os ajustes seriam
feitos de maneira a deixar o quadro final com
aproximadamente 143 funcionarios. Isso foi
adotado como regra geral. As excecdes ficaram
por conta das eventuais justificativas apresentadas
pelos Superintendentes e Gerentes Regionais
quando do processo inicial de entrevistas. Para os
casos em que o quadro sugerido era inferior ao
atual mais o indice aplicado, a metodologia
pressupunha também, como regra geral, acatar a
sugestao das chefias.

6.12. Ajustes

Ap6s a analise de diferentes dados, oriundos de
fontes também diferentes, chegou-se a defini¢do
preliminar do quadro de pessoal a ser contratado
pela EMH. Esse quadro preliminar foi submetido
a apreciacdo de cada um dos Superintendentes,
em reunido realizada na Superintendéncia de
Recursos Humanos, e foi assim validado. Isso
feito, foram identificadas alteracdes para algumas
Superintendéncias, que, de comum acordo,
passaram a integrar o novo quadro proposto para
discussdo e aprovacao finais pela Diretoria.

6.13. Definicio do Quadro Geral de Lotacio e
seu dimensionamento

Fruto da metodologia aplicada e das discussoes
finais com todos os Superintendentes, obteve-se a
proposta final de quadro de mao-de-obra de cada
Superintendéncia, a qual foi apresentada a
Diretoria para analise e aprovagao.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo dessa  metodologia  para
dimensionamento do quadro de lotagdo da EMH
comprovou seu potencial, gerando resultados
satisfatorios para a empresa. Os numeros obtidos
foram extraidos de diferentes fontes, depurados,
confrontados e analisados, procurando-se guardar
sempre a objetividade necessaria sem, contudo,
desprezar as opinides daqueles que conhecem o
negocio da empresa: seus funcionarios em geral e,
em especial, seu nivel gerencial. Pelo fato de
estarmos lidando com uma empresa estatal, o
fator de influéncia proposto por Chiavenato
(1999) relacionado ao indice de rotatividade nao
foi significativo. O método usado mostrou-se
consistente com as propostas de Albuquerque
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(1987) e Chiavenato (1999), pois se baseia nos
fatores citados por esses autores: a) procura
estimada do produto ou servigo; b) segmentos de
cargos; c) substituicdo de postos-chave; d) fluxo
de pessoal e d) planejamento integrado. Também
¢ consistente com a proposi¢do de Margerison e
Ashton (1974), referente a necessidade de estudar
em detalhe as operagdes durante o levantamento
das necessidades de pessoal.

Cumpre observar que a analise do quadro
funcional atual foi feita a partir da analise do
perfil dos cargos e considerou, ainda, os seguintes
aspectos, que ndo aparecem de forma explicita no
modelo: equilibrio da divisdo do trabalho; nivel de
informatizacao atual e prevista do 6rgdo; nivel de
terceirizagdo de servicos atual e previsto; politica
de Qualidade da EMH; politicas de Recursos
Humanos (horas extras, jornada de trabalho,
escalas de trabalho, acordos coletivos, etc.);
politicas  organizacionais  diversas;  outras
caracteristicas do quadro funcional atual
(funciondrios disponibilizados para outros 6rgaos,
licengas por tempo determinado e indeterminado,
licengas médicas), desvios de fungdo, grau de
absenteismo, etc.

A aplicagdo  dessa  metodologia  de
dimensionamento de quadro de lotagdo permite
gerar, também, algumas informacdes bastante
ricas, consideradas como subprodutos, que sdo de
extrema utilidade para a Organizagdo se esta
decidir complementa-las e aprofundar a sua
analise. Em outras palavras, a andlise dos dados
gerados, se feita de modo sistematico e seguindo
metodologia determinada, podera auxiliar a
Empresa nas seguintes questdes:

« Identificagdo de necessidades especificas de
treinamento

o Identificacdo de habilidades/conhecimentos
especificos para o desempenho de certas
fun¢des, auxiliando no processo seletivo

« Identificacdo de desvios de fungao

« Identificacdo de necessidade de uma revisao
das descri¢des de cargos

« Identificacdo de sobreposicdo de trabalhos,
trabalhos de igual natureza sendo realizados por
ocupantes de cargos de diferentes niveis, etc.

« Identificagdo de sobreposicdo de trabalhos em
diversas areas da Empresa

o Identificacdo de fatores determinantes da
“produtividade” (desempenho) dos ocupantes
dos diferentes cargos

o Identificacdo de desvio nos diferentes
processos

Enfim, essa metodologia de dimensionamento
pode também subsidiar a redefinicdo de algumas
das politicas organizacionais, tais como as de
Treinamento e Desenvolvimento, a politica
salarial, as politicas de terceirizagdo, as de
utilizagdo de Estagiarios e de FEmpresas
Gerenciadoras, dentre outras. Conforme dissemos
anteriormente, qualquer alternativa de
dimensionamento de recursos humanos que nao se
apdie em uma metodologia mais desenvolvida
pode apresentar resultados muito questionaveis,
seja do ponto de vista da empresa, seja sob a dtica
dos empregados.

No que diz respeito a Organizacdo, trabalhar
com um contingente de pessoal subdimensionado
gerara certamente problemas de qualidade do
produto ou servigo e, por conseguinte, podera
acarretar perdas financeiras e outras. Por outro
lado, trabalhar com um quadro de pessoal
superdimensionado também resulta em prejuizos
financeiros, uma vez que as despesas com pessoal
representam um item bastante significativo, e
crescente, na composicao dos custos de qualquer
Organizagdo.

Sob a dtica dos empregados, as duas situacdes
sdo prejudiciais. No primeiro caso, os empregados
acabam sendo sobrecarregados, o que se refletira
de forma negativa em sua motivagdo e, por conta
disso, na realizagdo de seu trabalho, que podera
ndo ter o nivel necessario de qualidade; se o
quadro ¢ superdimensionado os empregados
também ficardo desmotivados, agora pela falta de
expectativas e de perspectivas. A metodologia
apresentada foi desenvolvida tendo em vista
contribuir, a partir da definicdo de um quadro de
pessoal otimizado, para evitar esses problemas.
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