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INTRODUCAO

| 0O .Pfar.zéérr.;érit.(.):dé'.Re't:ﬁr's:o.s'_ Hum_anos.('PRH_).é,:fréqué’htéménte, deﬁ-
nido como uma tentativa de cénjli'&af & escollia de pes’soés..édﬁ'} os lugares disponi-
veis. Assm1 pode dlzer—se que o PRH trata do adequado aprovxsmnamento aplica-
: gao manutengao e desenvolwmento das pessoas numa oroamzqgao. Estas s40 enca-
' radas como recursos estruturaxs (dotadas de hablhdade capacxd"tde destreza e co-
nhec1ment0 necessarios para a tarefa proposta) sem ignorar, porem oS aspectos
'pessoals relatlvos a personahdade md1v1duahdade expectatlvas valores motiva-
goes ete. s |
A neceSSIdade de melhorar e desenvolver a Teona de PRH deveu«se _
essencxalmente a0 facto das orcamzagoes se terem tomado mais compIexas reque»
rendo nos seus postos de trabalho um aumcnto de empreoados espec1al1zados. Isto | .-
1mphca 0 recrutamento de um mamr numero de dlferentes espec:1ahstas €a conse~
| quente dxficuldade em oS substLtulr quando saiem. A necess;dade de novas espe(:la—
| 11dades de méo de obra eo tempo prec150 para as aprender requer também, por
parte das oroamzagoes o reconSIderar das carrexras proﬁssxonars. O PRH deve as-
sim, ponderar a mutavei compomg;ao da forga de trabalho da oroamzagao acompa- .
nhando as entradas e saidas daquela. ; | |
Hé duas caracterfs't'i'cas comuns é'maior 'parte dos problérﬁas de PRH-,
' qﬁe os tornam ade'quadc')s ao trataméhto estatistico: .
.. - aprimeira refere-se a grupos: o PRH, ao contrdrio do planeamento de carrei-
ras individuais, preocupa-se em ter os ndmeros certos no tempo e lugar cor-

rectos. Os aspectos individual e de grupo estdo, intimamente, relacionados e,




na pritica, ndo podem ser dissociados, mas os métodos estatisticos sdo mais
: 'zelevantes no tratamento’ do seoundo. O procedimento estatistico ndo &, de
todo miais 1mportante que quaiquer outro aspecto estrutural ou humano. N

B Mmtos erros se cometeram no passado ao estabelecer—se uma antltese entre o
PRH estahsnco tldO como "ury ]000 de nlimeros sem alma", e a preocupagao
o peIo bem estar 1ndw1dua¥ sendo que nenhum destes requlsitos pode ter su-

© cesso Sem o outro | | |

' '1' = a seounda caracterlstlca relaciona-se coin a mcertezé' esta é inerente ao ambl— '
ente soc131 & econémico no qual uma oroamzag:ao épéra sem esquecer aim-

prev181b111dade do comportamento humano

Deste modo COH_]UOEI]C[() os factores dtrds descrltos cria-se uma situa- -

; "gao proprcm a mtrodug,ao de 1deias pl’ObabﬂISthElS

A Ldela central que subs1ste nos estudos a reallzar é vrsuahzar uma or-

o framzagao como um 31stema dmamlco de stocks (numero dé pessoas ‘existentes

o em determmado Urupo nurn certo tempo) ¢ "ﬂuxos (numero‘ de pessoas que se

deslocam entre crupos num determmado mtervalo de tempo = entradas safdas, B
' promogoes.). A descngao do s;s&ema dos Recursos Humanos em termos numéricos . .
- e,a sua apresentagao de uma forma compreens;vel ¢o pnmelro passo em qualquer

: mvest; Uagao ea chave para 1dentiﬁcar demsoes que foram tomadas e 1nﬂuencxas '_
. hawdas nestas alem dc poder ser 1ndlcador de aiouns problemas existentes. Erm-
bora a esfera de acgao do proced1rnento estatls&co se estenda a vdrias dreas; a prev1—I
E sdo é v1sta como a prmmpal act1v1dade do PRH Todawa ndo é posswel antever;.
‘com exactxdao o nimero de pessoas necessérias numa oroamzagao ou num orupo_
‘numa 51tuag:ao futur‘a. A previsio nao deve ser mterpretada como o que acontecers,
mas sim como o que poderd acontecer, se as tendéncias actuais persistirem ou se

" houver uina expansio ou contrac¢io da empresa. Estas projecgdes, s¢ as mudangas




consideradas acontecerem, permitirdo visualizar o seu impacto no sistema dos Re-
cursos Humanos. Assim, as pfev136és nfio indicam alguma solucfio, antes ddo 2 or-
ganiza.gz“l.b a oportunidade de; através dos seus responsaveis, se precaver e tomar
de01soes para atingir os seus Ob_}ectIVOS.
O PRH so € uma activxdade efectiva ¢ bem sucedlda quando € visto
.cofm‘) uma tarefa qué adiciona conhecimentos ¢ informagdes aos processos de to-
" mada de dec':iSE')e's dentéa da ordénizagéo. 0 PRH he‘c':e'ssita, pé'rta'ntb; de ser gerido. -
' como um recurso contrapondo mudangas e mcertezas que mtroduzem urm ‘elemento
de nsco naquelas dec:1soes. O ob_]ectwo do PRH é fornecer uma base de mformagao :
’ que mmnmze oS nscos. - | | | |
| A591m podc pensar—se no PRH como um conjunto de 1deias ferrarnen—: -
tas e tecmcas que podem ser aphcadas 35 necessidades de uma oroamzag:ao cu_;os h
factores chaves exclumdo a d1mensao e forma sd0 a estabihdade a drea de activi-

dade eos proprlos recursos humanos Todav:a mdependentemente da oroamzagao '

da sila a'rea‘ e das cucllnstancxas em que opera eXIStem duas componentes que pare-. o

.'cem estar presentes en qualqucr act1v1dade de PRH
o a pnmelra relacmna««se com a necesmdade de um controio reoular através do _
qual a oroamzagao se mantem em contacto com 0s detalhes 1mp0rtantes da.
estrutura e do comportamento da‘s sua forga de trabalho podendo assim, 1den—
tLﬁcar tendenczas e vistumbrar problcmas emergenteS°
-a seounda refere—se a necessuiade de aphcar processos anahtlcos que exami-
nem aqueles pi'oblémas a fim de reconhecer os factores que afectam a ssare-:.

solucio e, também, pesar as opgdes disponiveis para a toinada de decisdes. -

Algumas dificuldades na administraggo dos Recursos Humanos estéio.
patentes em questdes que se podem pdr, tais como:

- Qual ser4 a procura futura de pessoas e com que qualificacSes especificas?




- S#o as politicas de promogses existentes adequadas? Sera que precisam de se-
rem revistas de modo a que no futuro, as necessidades de mio de obra sejam
atingidas?

- Porque se demitem muitas pessoas da organizagdo? O que sucederd se tal con-

tinuar a acontecer? -

- Sera mai.s.féci.l. reéponder a este tipo de perguntas conhecendo a estru-
tura gér'al'do sistema dos Recursos Humanos e os factores que o influenciam. As-
sim, nfio sé é importante a representacio do sistema dos Recursos Humanos de
uma forma clara e simples e o estudo dos indicadores chaves que o integram, como
a aplicagio de modelos matematicos utilizados para descrever o modo como aquele

se pode alterar rio tempo.

Dé uma forma geral, um sistema dos Recursos Humanos é constituido

por quatro indicadores chaves:

(1) Graus ou Categorias ("stocks™): estes devem ser escolhidos de forma que
os individuos neles integrados tenham caracteristicas e comportamentos simi-
‘lares (mesma idade, mesma profissio, mesma tendéncia de safda da organiza--

¢do, etc.). -

(2) Promogdes: neste caso é importante diferenciar dois tipos de fluxos. O
primeiro, denominado "pull", ocorre quando um individuo é promovido de-
vido 4 existéncia de uma vaga, dizendo-se que a pessoa é puxada para aquela.
O segundo, chamado "push", acontece quando um individuo € promovido ou
muda de categoria, autométicamente, por se ter distinguido na sua actuagio

ou por outras condi¢des préviamente definidas.




- Esta separag¢io nem sempre € linear, uma vez que algumas promogdes

tanto podem ser "pull" como "push”.

(3) Entradas: o recrutamento de pessoas depende da existéncia de vagas ori-
. ginadas por saidas, promogdes ou por alteragBes na organizagio, por exem-

‘plo, uma expansio ol reestruturagio daquela.:

(4) Saidas: de todas as varidveis relativas a um sistema dos Recursos Huma-. -
'fios, as saidas é a mais importante. As promogGes e as entradas podem, em:
: princx’pio- ser COntroladas"peIa organizagiio; enquanto que as saidas; estando -

dependentes em grande partc do comportamento mdnndua] estdo fora do'.
E prOm'ogées. Assi'm,'um PRH bem sucedido depende, sobretudo, do modo

" ‘saidas sdo v1stas, por vezés, como um smal de estabilidade da orcramzagao =

210 COHSIC}CI&F*SE que. Vanam em razio IIIVGI'SB. :

- Além destes q'ua't.r.d indicadores chaves existern outros que contdm in-
formégﬁéS-' relevantes Acerca da situégﬁodo sistema dos Recursos Humanos no p:re_é .
sente e no futuro, tais como: _

_ distribuigHo etdria |
- distribui¢fio por tempo de servigo
- distribuigdo por idade-categoria

- diagramas de progressdes nas carreiras profissionais

Um PRH exige tanto o entendimento como o controlo dos "stocks" e

fluxos, requerendo um modelo dindmico do sistema de forma a investigar os efeitos

controio desta. Todawa sdo as safdas que dio origem a novas entradas e =

como se conseomrem descrever € predlzer os padrdes de saidas. De facto, as -




- da aplicag@io de vdrias estratégias. Por conseguinte um modelo €, essencialmente, a

. descngao do sistema dos Recursos Humanos conjuntamente com um conjunto de

§ suposxgoes acerca do comportamento das varidveis ("stocks e fluxos) incontrol4-

veis, ou seja nao inas Tals suposu;oes podem ser baseadas em observagoes ante-

e nores do snstema ou em sxtuac;oes hxpotetlcas que se pretendem atmvn'

Assnn utlhzam—se modeios matematlcos de PRH que podem ser estru~

I .'.turados sobretudo em doxs wrupos de acordo com as ﬁlosoﬁas subjacentes

L (1) modelos de SEmulagao e . . :

e _'(2) modelos de opnmlzagao

s '(3) modelos m1stos este crupo pode ser deﬁmdo ¢omo mtecrando 08 rnode—
L Ios que nao se enquadram nos dms pnmelros tlpos | .

A d1ferenga entre modelos dc sxmuiagao e optlmlzagao pode ser ilus-

[ 'trada da seoumte forma

(1) POLITICAS - SIMULACAO — CONSEQUENCIAS
(2) OBJECT IVOS — OPTIMIZACAO — POLITICAS
Nos modelos dc sxmulagao testa se um con}unto de pohtlcas de acgao ;
tentando. assm} prever quais as consequenmas que adv;rao da sua apllcag:ao para a
e oroamzagao Nos modelos de optirmzagao parte—se de um con_]unto de objectivos

g que se pretende atmcnr e atraves de estudos adequados deﬁnem se pohticas de ac-

+ - gllo para o conseguir.




CCAPITULO 1

: Sis’t’em.a-'A'ctu.al- dos Recursos Humanos -

A SALVADOR CAETANO - INDUSTRIAS METALURGICAS E
VEICULOS DE TRAN SPORTE S.A. seoundo a sua propna deﬁmgao é uma |
| empresa mdustnal pnvada cujas act1v1dades 546 exercidas em duas fabricas, uma
: 51tuada em Vlla Nova de Gaxa e outra em Ovar Fabrica:

' - autocarros urbanos sub urbanos e de tunsmo
.' . - reboques e semi-reboques para carga—seca

E '« czstcrnas para transporte rodovmno de produtos hqmdos e oranulados,

o emdusmahza" E

Sl automove.is.: '
- camides.
Os produtos sdo comermahzados dlrectamente peia empresa ou indirec-
tamente atraves de empresas assomadas ¢ dé uma redé de concessiondrios. Esta rede _

dlspoe de oﬁcmas de aSSIStenma apos venda ¢ dos necessdrios "stocks" de pegas

- sobressalentes A Salvador Caetano desenvolve tambem, uma importante activi-

| dade exportadora dos autocarros que produz.

Nos estudos efectuados para o Planeamento de Recursos Humanos,
somente foi considerada a Diviséio Fabril de Gaia e apenas os seus colaboradores
efectivos. No entanto, os dados postos & disposi¢io para as andlises e elaboragio de

cendrios possiveis sdo pouco consistentes (p.ex., colaboradores mal classificados; -




fluxos - entradas, safdas e promogdes - deficientemente registados; ...) e de certa
forma limitados o que restringiu, em parte, o prépriq estudo. |

Os R;ecursos Humanés estéo, 'g'enelic.amente, divididos em quatro dreas "
(Adr_ninistrat_ifoé, ('_Z'om'é'r_ct:io, Prod_ug?i_o e Ou__trds),_ embora haja uma natural teﬂdén—

cia para se confundirem, devido a terem partes comuns. Assim, os colaboradores

encohtram—sé distribuidos pelOslsegu'iﬁtés Niveis de Qualificago:
00 - Dirigentes
1 - Quadros superiores: .

I.1- Adﬁlihiéﬁratiifos '
~. 1.2 - Produgio T

2 - Quadros médios:

2.1 - Técnicos Administrativos
2.2 - Técnicos de Produgio e Outros

3 - Encarregados, contramestres, mestres e chefes de equipa.
" 4 - Profissionais altamente qualificados:

S 4d- Administrativos, Comércio e Outros
4.2 - Produgio
5- Profissionais qu'zllli'ﬁcad.o's: .'
5.1~ Administrativos
5.2 - Comércio
5.3 - Producio
5.4 - Qutros -

6 - Profissionais semi-qualificados (especializados):

6.1 - Administrativos, Comércio e Qutros
6.2 - Producio

7 - Profissionais ndo qualificados (indiferenciados):

7.1 - Administrativos, Comércio e Outros
7.2 - Produgdo

3 - Praticantes:

8.1 - Administrativos
8.2 - Comércio

8.3 - Produgdo

8.4 - Estagidrios




Com base nestes niveis de quahﬁcagao e dos registos de entradas, sa1das e
promogdes foi construido um sistema oeral dos Recursos Humanos além de quatro. '.
sub s;stemas (Admm:stratwos Comercm Produgao € Outros) Todos estes s;ste-
mas estao condensados nos quadros seaumtes onde -

—Os valores relatlvos a cada mvei de quahﬂcagao correspondem a0 niimero de

colaboradores efectwos existentes no ﬁnai de 1990

- Os ﬂuxos apresentados foram observados a partlr dos reoxstos da D1v1sao i

. Fabn] desde 1986 a 1990 e, o processo Seoundo o qual foram C{U?mtlﬁcados encon- N

. tra—se descnto no Apendlce 1




Sistema dos Recursos Humanos
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Asmm, a leitura dos s1stemas deve ser efectuada do seguinte mod.c_yléﬁ:
'phﬁcando em reiagao ao sxstema ﬂeral ..
- 10 mvei de quahﬁcagao 3 exxstem 9 colaboradores ha 2 entradas de fora'd
Dwisao Fabnl uma taxa de salda de 15 7% para fora daquela e, uma taxa _
promogao para o n1vel 2. 2 de 3 9% taxas estas que sao relatwas a dlmensa

do nwel de quahﬁcagao

De notar que os fluxos con51derados podem ocorrer da seﬂumte form
- Entradas do extenor ou transferenc;as de empresas assomadas. -
- Saidas para 0 extenor (voluntanas mvoluntamas reformas faiec1mentos) ou;'
i transferencxas para empresas assocxadas | 3a L .

= PromogoeS' por mento ou contratual

O modo como os fluxos se.reahzam nao sc;rue nenhuma polltm'
: estabelec1da pela DlVisao Fabrﬂ As entradas estao depcndentes das exwenm_
e quela as saldas por causas naturals ou, tambem por exzcenc:las e as promogoes._
. 3 quer por meremrnento do colaborador quer por lmp()S}gao do contrato q

' ﬁrmou com a Dwrsao Fabrﬁ o RS |
Relatwamente aos niveis de quahﬁcagao ndo ha restngoés:q'_ anto as

. suas dimensc”)es. o

Em v:rtude das pohtlcas de acgao observadas em reiaga
| quahﬁcagao e aos ﬂuxos, optou—se por consuierar um modeio maternauco de 3
1agao cuja ideia central é v1suahzar uma org ja d
"stocks"'(categorias e'dimensﬁés'das categoﬁa.s)' e . fluxos (prt:mogc”)és; Salild_a's} e en_

tradas). Dos modelos de éi’rﬁulagﬁo escolhéu-se o modelo bisico baseado ﬁaTeéi‘ia-

das Cadeias de Markov (Apéndiée 1 devido a:




- nfio existir relagfo aparente entre os colaboradores da Divis&o Fabril, podendo
assim, assumir-se que os individuos se movem com autonomia e com pro-
babilidades idénticas indepe.n.dén.tes' do tempo;

- ndo existirem limita¢des quanto &s dimensdes dos niveis de qualificagdo, per-
mitindo a apﬁc’ai;éé de fluxos de Markov (fluxos "push”). Estes ocorrem
quandd um nimero fixo, du‘ ﬁrﬂa'propofgﬁo, de pessoas de uma categoria se
move para'c')utra,'indépend'entemente do seut tamanho, o que quer dizer que,

as dimensdes 'das categorias nfo sdo fixas.

T ——

-16-




CAPITULO 2

Apresentacio Grafica dos Dados

" 1.Evolucio do ndmero de colaboradores (efectivos)

: . Emste uma chmmmgao crradua} do niimero de coIaboradores até 1989 com um 11~ '

geiro aumento em 1988 observando—se um aumento 31gmﬁcat1vo em 1990

BER Nao se pode conclmr que corresponda necessanamente a uma expansao ou. .

'contracgac) da Dlvzsao Fabnl _]a que as necessmades de Recursos Humanos desta
s80 coim‘atadas, a maior paﬂe das vezes, com trabalhadores contratados a termo que

' nio foram considerados neste trabatho.




Evolugio do Numero de Colaboradores (efectivos)
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. 2_Distribuicio Etaria dos colaboradores (efécﬁvos)_

. Venﬁca—se que a dlstrlbulgao por idades se mantem estavel estando a srande -

- parte dos colaboradores srtuados entrc os 25 ¢ 0s 45 anos, com maior incidéncia na

' falxa etaria (30 35)

e Nao ha md}cros de envelhec:mento da populagao, pms as entradas e saidas de co-
b llaboradores provavelmente estao dlstnbmdas de forma muito semelhante pelas

B mesmas fal‘(as etanas ao lonoo dos anos HldICﬂdOS. o

. Sena posswel retirar mais aloumés 1lagoe§ se se conhccesse a dlstnbulgao das en-
tradas e a das saldas por 1dades Este conhemmento perrmtzna uma interpretag@o
‘mais vasta Acerca do impacto da cstrutura etarla na organizagdo, além de possibilitar

* a utilizagfo dos' Modelos de Markov na sxmulagao da dlstnbuigao por idades dos

'coiaboradores para 0 futuro. .

-19-
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FEIRA .

3]
<

ok
o

.
$56
"D

o
i
by

VB g e L
14.20° 2025 2530 '30.35° 3540 40:45 45.50 50.55 55.60° 60.65 65.70 70.75

,.
7
e
<
%
%
5

[
o

4
o+

7
%
&
5%
et

s
o

o
2%

7
¥,

,.
50
o+
ke,

X7
byl

425,

N
L

s

L3

- Percentagens

<5

o
sk
%

<

=

2
o
325

o

- Percentagens . .

142002025 2530 30.35 35.40 40.45 4550 5055 5560 60.65 6570 7075
. Média da Distribuicio

30 [

:_..'m_ R U T S N T
g ;.
?0" ‘I N = v v+ RS S T
=) SO
- B B DU
] B S
kS I B e |
' - - i Bl e
1420 2025 2530 3035 3540 4045 4550 5055 5560 60.65 65.70 70.75

Ida'd'ej

.- Percentagens determinadas em Telagdo ao n? total de colaboradores (efectivos) no ano indicado " - -




-.'IS;III)is'.tr.ibuic.ﬁd por Tempo de: Séﬁic'd" dos colaboradores (éféctﬁo’s)-_

A

5 _' Nota se uma certa estabﬂldade na D1V1sao Fabrﬂ dev1clo a maior parte dos cola—.' S

boradores ter tempo de serv1go supcnor a 10 anos. :

. Como nas’ faxxas (05 10) (10 15) e (15 20) extstem mu1tos colaboradores com
: tempo de serv1go prox;mo do hrrute max1mo dc servrgo observam se oscﬂag:oes; _

'-'noton'as; ao longo dos anos. I

" Conﬁrmawse de certa forma o ndo envelhemmento da populag:ao v:sto que a

malor dos colaboradores estao sxtuados sempre nas mesmas falxas
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4-Distribuicio por Nivel de Qualificacio dos colaboradores

. g"éféc't'i'vzos[__*'-:' R R B §

A distribuicdio dos colaboradores pelos niveis dé qualificagio mantem-se estdvel,

indicando que a estrutura da Divisdo Fabril ndo soffeu alteragdes.

= A maior parte dos colaboradores encontra-se ém 5.3, por ser o nivel que integra

os profissionais qualificados para os vérios sectores produtivos da Divisdo Fabril.
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5.Fntrada de colaboradores (efectivos

‘Saida de colaboradores (efectivos) da Empresa

"+ O recrutamento de cOlaborédores néo 'sec'r{ie nenhuma politica pré-estabelecida
' pela D1v1sao Fabnl (nao hé um padrao deﬁmdo) dando-se as entradas mediante as

' nece551dades

¢ Nao emste tambem qualquer pohtlca pré- estabeleczda para as saldas ndo se ve-
nﬁcando portanto um padrao recuIar. Estas resultam das razdes ja mencionadas

3 no Capitulo 1 Venﬁcamse que uma parte con51deravel das saldas ocorre 1o nivel de.
s 'quahf cag:ao . 3,0 que é naturai em V1rtude da maxona dos coIaboradores se con-

. centrar neste mvel

* Nos graficos referentes ao Total das Entradas e Safdas Anuais verifica-se a pro-
“gressdio evidenciada pela curva da evolugdo do nidmero de colaboradores

‘(efectivos), atrds comentada.
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© 6-Safda’ de .c'(ila'l.::)'dil'ai'io'i'és- (éfé‘&i?’bﬂ_ por Tempo de Servico .

e Veri'ﬁc'aés"e 'que' grande parte das’ s'élfdas é de colaboradores com tempo de servico
entre I e 5 anos Isto nao e de estranhar se se atender A natural tendéncia dos indivi
duos com pouco tempo de serwgo mudarem com alguma frequéncia de emprego, o

- que e 1nerente a eventuai Juventude deles

. No entanto nota—se tambem uma conmderavei saxda de colaboradores com tempo
de serwgo entre 5 € 20 anos nomeadamente na falxa de tempo (15 20), 0 que pode
' mdlcar a aphcagao de alouma p011t1<:a de acgao por pal’ce da Divisdo Fabril para a sua

renovagdo. - -
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Saida de Colaboradores (efectivos) da Empresa por Tempo de Servigo
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7.Promocdes de colaboradores. ( efe.c't'ivos).

-« As promogdes nfio apresentam nenhum padrdo comum, o que seria de esperar,
- visto que se verificarn por merecimento dos colaboradores ou por imposi¢fio contra-

- » Existe uma tendéncia de as barras se situarem préximo de uma das diagonais da
grelha, devido a que; na generalidade, as promogdes ocorrem de um nivel de quali-

ficagio para o imediatamente superior.
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Total de Promog¢des Anuais de Colaboradores {efectivos)

Totais Anuais

W

Percentagens. -

]
4

1986 1987~ iogg 1989 1990

: F_’erc'entage:r_is_de_'t:é:rmi_rzia:désﬂe'rh‘ relagdo ao ne total de colaboradores (efectivos) no ano indicado.




8-Diasramas de Progressio na Carreira

= E'pbséfﬁeli 'ntilizafa idade ou o tefrxp‘b d’e'servigo & um nivel classifica- :
dor dos 1nd1v1duos dentro da oroamzagao como um indicador da velocidade com..___' _: :
'-' que as pessoas proondem na empresa Esta Informagao acerca da provressao nas FRSE
' carreirds profissmnals é representada em dxacramas para CUja mterpretagao éim-
| pOrtante saber como sao elaborados Para tal sG0 necessarias duas orandezas FEE
(a) um mvel hierarqmco que pode ser catecona ou salano e 3
(b) uma medzda de tempo que pode ser a 1dade ou'o ternpo de serwgo
Para exemphﬁcar a sua construc;ao pode supor—se o seguinte sistema '.

dos Recursos Humanos

» ADMIMSTRADORES 55

- FUNCIONARIOS.

C)
ESTAGIARIOS

' onde a sua distnbmgao etana éa seoumte

“IDADE 20 a2 23 24
fANADM. 00 1 3 5
(BYNCFUNC. 24 35 28 = 17 27
C) N°EST. 0 12 7 4 2
TOTAL 34 47 36 24 34 S




Calcula-se, em primeiro lugar, o nimero total de individuos em cada -

- faixa etana Secmdamente procede se a0 calcu[o das percentaoens de pessoas

ex1stentes nae abalxo de cada cateoona para cada faixa etana comegando pelo‘z o

' 'fundo do sxstema Assun

- na falxa dos 20 anos, ha 10 estaolanos num total de 34 1nd1v1duos donde que
oA pcrcentaoem de pessoas nae abalxo da catecrona (C) é (10*100)/34—29%, S
L na mesma falxa etana a percentaoem de 1nd1V1duos nae abaixo da cateoorla R

(B) é de 24 func10uanos mais 10 estagidrios sobre um totai de 34 isto &, EERRSUS

(24+10)*100/34_100%, S

'. -a percentaoern na e abaixo da cateuona (A) é 10ua1 a antenor (100%) uma vez . -

que na faxxa dos 20 anos nao ha nenhum admlmstrador -

e, assun sucesswamente para cada falxa etarla ‘como se mostra no esquema se-

'cumte s : .
DADE 20 21 2 B 24
gy (A)N"ADM e 0 O35
%NAEABAIXODE(A)" - 100°-100° 100 100 . 100
ST (BY NOFUNC. 240035 28 .17 27
'-_%NAEABAIXODE(B) 100 100 97 87 85
S (CYNCEST: 0012074 2
%NAEABAIXC)DE(C)' 2925 .19 .17 . 6
OTOTAL . 347 47 36 24 34

De notar que a percentagem nae aba1xo da categoria mais elevada é

sempre IOO%

- Obtidas as percentagens, estas sdo assinaladas num grafico do seguinte

modo; -




100
! (A)
90~

w]

0
60| L

FERCENTAGEM N E ABATKO D& CATEGORIA

' onde a ]eltura se procede da seoumte forma- .
- na faixa dos 23 anos, ha 17% de estagidrios; 70% de funcmnanos [(87:17)%] - %
e 13% de admlmstradores [(100 87)%1. |

Ao usar e interpretar estes diagramas, € necessario ter em consideragio

as seguintes limitagdes: -

- como 46 diagrajhaé percentﬁaié; pafa cada faixa etaria, as posigdes sdo relati-
vas e ndo absolutas. O facto de, para uma dada categoria numa determinada S
idade, haver uma percentageni menor do que numa idade inferior ndo quer, - ._: ,
fiecessdriamente, significar que houve uma diminuigio do ndmero de indivi-
duos nessa categoria; pode traduzir um aumento do nimero de individuos
numa categoria superior, provocando a diminuig¢do da percentagem na e
abaixo da categoria em causa.

- a segunda limitacdo deve-se ao facto de haver niimeros baixos para os totais - a a




das faixas etdrias, o que influencia os calculos das percentagens. Por exem-
plo, se uma faixa etdria tiver apenas dois individuos situados em duas cate-

gorias diferentes, a percentagem na e abaixo de uma das categorias serd 50%.

Deste modo, a interpretagao dos didgramas de progressio na carreira,

‘construidos para a Divisao Fabril, é a seguinte:

. os niveis 8 7 6 e 5 consntuem pontos de entrada dev1do a estarem’ repre—
' sentados na falxa etana mais balxa. Isto no 1mphca necessariamente; que a .

Divisio Fabnl tenha apenas estes pontos de entrada; outros podem ocorrer .

nos nfveis mais elcvado's-,’ embora nﬁ'o‘seja evidente no diagrama. SRR %

:". a frontellra entré osniveis8e 7 é extremamente inclinada e atln;’e o valor zero

na falxa etarla (30,35) (com excepgao e 1985 e 90 ern que este valor é atin-

UldO na falxa (25,30)) o que swmﬁca que néo havera nenhum colaborador

no mvel 8 com idade supenor a 30 anos (ou 25 em 1985 e 90). Os colabora-

' dores- que estao_no mvel 8e que se. mantern na Divisdo Fabril, serdo promo-
" vidos antes dos 30 anos (ou 25 em 1985 ¢ 90)

De notar que ‘as promogoes podem ndo se dar para o nivel imediato

(N7) uma vez que 0s prat1cantes (N8) para uma profissdo qualificada, nor-

| malmente 830 promowdos para o nivel de quahﬁcagao 5.

» as linhas delimitadoras 'do's'.m’veis 8,7 e 6 na banda (14,25), estio muito in-

clinadas e muito préximas o que indica que; entre aquelas idades, o tempo de

permanéncia nos niveis 7 e 6 € muito curto.

*a incliﬁ_a(;_éo da fronteira entre os niveis 5 e 4 entre as faixas (25,30) e (35,40)

46




(exceptuando em- 1985 e 86 para a faixa (30,35)) pode indicar a existéncia de -

' prOmcS'c;S'és de colaboradores; do nivel 5.

. pefé'eﬁfa.ée'r-n de colaboradores n’o.m’vel 7 entre as faikas’ (50._55) ou (55,60) -

e (60 65) aumenta rapzdamente mdlcando um posswel secundo ponto de'en-

nuos, Uuardas uardas de oaraoens portelros serventes serventes’ de lim—- '

peza e }ardme:ros. Normalmentc as pessoas exercem estas proﬁssoes em

empresas pnvadas apos terem atmfndo a reforma noutros locais de trabalho
Consequentemente este aumento devera provocar dentro das mesmas

faixas etanas, a sublda das fronte1ras relatlvas aos niveis supenores. '

. entre as falxas (20 25) e (50 55) ou (55 60) as frontelras sdo mais ou menos
planas ) que mdlca que a percentacrem de colaboradores no e abalxo do mvei

respect:vo néo se modxﬁca rapldameute com a 1dade

A emstenma dc reIatlvas subldas e desadas nessas frontelras podera indi-

car eventuals pontos de entrada para as primeiras e, promogoes e safdas de

coIaboradores para as seoundas.
De notar que cerca de 80% dos colaboradores mtuam»se noe abaxxo do

'm’vei de qilélificagﬁo 5, 6 qual integra a maior parte dos individuos.

¥ p.artir dos 65 anos de idade (em 1985, 86 e 90) ou dos 70 (em. 1987, 88 ¢

89) 56 estdo pres‘e'nt.e's, na Di\}isﬁo Faibﬁf, colaboradores do nivel de qualiﬂ—

cagdo mais elevado, isto é, do nivel zero. Isto podera suceder devido a saidas

de colaboradores de todos os niveis (provavelmente por reforma) ou por

promogdes do nivel 1 (as linhas extremamente inclinadas e muito préximas

trada de coEaboradores para 0 mvel 7 que 1nte0ra proﬁssoes teus como: contx— o




indicam poucio temp‘o de permanéncia dos individuos nesses niveis entre as
' '.faixas (60 65) e (65 70) (para 1985 86 e 90) ou (65,70) e (70,75) (para-
1987 88 e 89))

O facto de em 1985 € 86 na faxxa (70 75) a percentaaem no e abaixo do'- - Vs

' : ruvel 4 ser 30% deve -s¢ a mrcunstancm de naquela falxa haver um totai de 2_ '

"colaboradores estando um satuado preczsamente no mvel 4 e outro no mvelﬁ_""‘- R

| "zero provocando a sublda abrupta das fronteuas entre as falxas (65 70) e.

_(70 75)

De notar que esta mterpretagao dos dlaoramas n#o é totalmente sattsfa—

S tona, por nao se conhecer os padroes de entradas € saxdas por 1dades na D;wsao L

5 'Fabni Partm se do pnnmpm que as entradas tendem a concentrar—se na falxa etarla o

- mals balxa e que as saldas sao mals elevadas nas faixas etanas tambem mais bal—-'

o --"_xas dimmumdo este ﬂuxo a medlda que a 1dade dos colaboradores aumenta. o
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“CAPITULO 3

Cendrios e Simulacdes para o futuro

3.1, Apresentaciio de alguns cenarios possiveis para o futuro

Com base na Teona das Cadelas de Markov sdo apresentados trés ce—.'. .

narios dlferentes, nde se observa 0 comportamento do 51sterna dos Recursos Hu—

manos sob condxgoes pre—estabelemdas. Para as 51mulagoes reahzadas fo ut1hzado L

.um proorama de computador denommado "BASEQN“ (Apendlce 2)..

Os resultados estao condensados para cada umdade de tempo em qua—
B dros QUe mteoram 0 sxstema dos Recursos Humanos onde para cada nivel de qua- _.
l1ﬁcaqao esta reglstado o "stock" prevzsto e um oraﬁco represcntatlvo da dlstnbm;
- gao por niveis de quahﬁcagao S3o, tambem apresentados os valores referentes a0
nurncro total de entradas ed dimensao totai do snstema

" Como ponto de parttda para as pmjecgoes utilizou-se o niimero de co-
- laﬁorﬁdores efectivos exi_stentes no final do ano de 1990, considerando a quantifica-

¢io dos fluxos (entradas, prorﬁogﬁes e saidas) descrita rio Apéndice 1.

1° Cendrio,

Consiste na observagdo do efeito, no comportamento do sistema dos
Recursos Humanos, da manutengfo do niimero de entradas para os niveis

de qualificacio, em cada unidade de tempo. -

-S6-
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Sistema dos Recursos Humanos
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: Sistermna dos Recursos Humanos

1990 + 99
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Nas prOJecgoes para 1991 Ne 95 venﬁca—se um cresc:lmento reoular-j: I )

L de 1 ou 2% por ano da dlmensao total do sistema, com oraduals aumentos e dlrm— _' e

.I}HIQOCS dos "stocks" nos HIVBIS de quahﬁcagao. Ma.ntendo as taxas actuaxs de ems

"tradas promog:oes e saldas nota—se que na prOJecg:ao I1m1te (1990+99) apesar clo '

_crescunento reIatlvo da dlmensao tota] 'do smtema (13%) ha um aumento acentuado.'
. ':' :'..do numero de colaboradores nos mvels de quahﬁcagao supenores nomeadamente :

' lnos HIVGIS OO (supenor a 100%) e 1 1 0 qﬂe da a mdlcagao de 0 31stema ndo estar- :

ethbrado. . = - | !
vk Todavra apesar das alteragocs verlflcadas as dlstnbuu;oes por niveis -
- de quahﬁcagao onde as percentagens sao detemnnadas relatlvamente a0 niifero to-

: 'tal de coiaboradores 110 ano pro_;ectado mantem—se estavexs i _

Consmte na observagao dc) efelto no comportamento do sistema dos

Recursos Humanos, da manutengao da dlmensao total fixa do sisterna, em -

: cada umdade de tempo




SiSte'ma dos Recursos Humanos
1990

Distribui¢io por Niveis de Qualificacio

Percentagens

AA

84 83 82 81 72 71 62 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 1.2 00

Niveis de Qualificagio

Dﬁn’éﬁs'ﬁd: Total 4o Sistema = 1288 (1'00%). -




Sistema dos Recursos Humanos
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Niveis de Qualificagio
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istema dos Recursos Humanos

| Distribui¢iio por Niveis de Qualificacio.

* Percentagens -

‘84 83:82 81 72 71 62 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12:00

" Niveis de Qualificicao

Nurnero totaI de Entradas 69
- Dnnensao Total do sttema 1288 (100%)




- Sistema dos Recursos Humanos
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Percentagens

T T T T ¥ g T T

84 83 82 81 72 7162 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12 00

- Niveis de Qualificagiio

© Niimiero total de Entradas :-_-. 700
. Diménsiio Total do Si'stem"a = 1288 (100%)_




Durante os primeiros cinco anos, revela-se uma estabilidade em relagéo.
ao nimero total de entradas, verificando-se alteragdes pouco significativas nos

"Stdcks" dos niveis de qualificacdo, estando a maior diferenca registada no nivel .

51 mantendo ~5e, contudo a estrutura inicial.

Quanto a pro_;ecc;ao hm}te (1990+99), apesar do nimero tota] de entra—'_- :
das se mianter idéntico aos valores antenores verifica-se, A seme}hanga do cendrio
' 'antenor um aumento acentuado do iimero de colaboradores nos niveis de quahﬁ- :

'cagao 00e 1 1 contrastando com 08 notonos decresmmos dos valores dos niveis
51e7l. Assun ao consérvarem se as taxas correntes dos ﬂuxos o sistema mos-.: '
tra-se nfo ethbrado._' b

As dlstnbmgoes por niveis dc quahﬁcagao ao Ionco das anidades de
E tempo con51deradas mantem -se estavels notando-se, pontualmente, ligeiras dlfew
rengas, visto que as percentaoens foram detenmnadas relatlvamente ao nimero total -

de colaboradores do szstema mantrdo ﬁxo,

Com a entrada de Portugal na CEE, onde a competitividade entre em-

' presas do mesmo famo prOvoéoii uma diminui¢ao de producio juntamente

“com a utilizago ea ad.élptagﬁ.d a'novas tecnélogias, prevé-se que até 1993

ocorra uma c’ontracéﬁo da dimenso total do sistema dos Recursos Huma-
nos na ordem dos IO% |

Na projeégﬁo efectuada‘, nota-se que a diminuigfio dos valores relati-

vos aos niveis de qualificagfio € regular, ndo provocando altera¢des signi-

ficativas na estrutura dos recursos humanos, além de se registar um nt-

mero total de entradas pequeno em cada ano.




Sistema dos Recursos Humanos
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Sistema dos Recursos Humanos
1991

' '_]')'is'trib'uigﬁ_o por Niveis de Qualificagdio -

52%

Percentagens ..

T T T T T ] T T T T T T T
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Niveis de Qualificagio .

. Numero 'to'm_l_- de Enl_x_‘a’das =25
. Dimensig Total do S_ié‘.t'cj:_ma:——« 1244 (97%)
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_'_.'S_:i'étema dos Recursos Humanos
1993 -

. Distribuigio por Niveis de Quélliﬁcaéﬁb

. Percentagens .

-—%; —— . , . : . . . . . . . ; . ¥ \
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Niveis de Qualificac3o

* Niimero total de Entradas ﬂ 21
Dimensgo Total do Sistema = 1159 (90%)




Espera-se que com a estabzhzagao da produgao a par da permanente: S

" actuahzagao tecnologlca o nimero total de colaboradores da Divisio Fabrll se‘l vy

o mantenha constante de 1993 a 1996

Na snnulagao reahzada reglsta se, a0 loncro destes 3 anos, aumentos e-_' e

d1mmu1g:oes graduals nos "stocks“ dos mvezs de quahf' cagao contmuando 1o en»-'_--' SN

"tanto o s1stema 4a apresentar na uenerahdade a mesma estrutura. De notar o cresm— _
i mento sxamﬁcativo venﬁcado em 1994 do numero totai de entradas de forma a
S poder manter a dlmensao total do s:stema fixa como se aprcsenta nos quadros se-

' 'gumtes. E




Jjstema dos Recursos Humanos

Percentagens

. 5
L —t

LI L T — T T T T T T T

8.4 83 82 81 72 71 62 61 S4 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12.00

'Niveis de Qualifica¢io

- Niimero total de Emradas 60
Dunensao Tota} do st[ema 1159 (90%)




Sistema dos Recursos Humanos

. Percentagens..

84 83 82 81 72 71 62 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12 00

Niveis de Qualificagiio

o Nﬁ_mero.'to[a} de Eﬁ_t_'r_zidaS’ =61 s :
Dimensio Total do Sistema = 1159 90%)




istema dos Recursos Hlirhénds_
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Niveis de Qualificacao

: 'Nﬁr'r_x'ero_ tot_zil de Em:adas: 61 e _
. Dimensao Total do Sistema = 1159 (90%)




Com'as alferacBes introduzidas no sistema' 'nest’es 6 anos coﬁsiderados T

foram atmoldos 0s ObjecthOS tendo a DlVlsao Fabrﬁ alcangado um poswlonamento
' no mercado que lhe permltlra estar a0 mvel dos seus concorrentes.

Impoewse a preparagao do ano 2000 onde para prover as necess&dades' - :

do sistema dos Recursos Humanos devcra haver uma expansao na ordem dos 15%
' Na p‘ro_]ecgao efect'uada como-se demonstra nos quadros seoumtes,

- .reg;sta se um aumento si gmﬁcativo do numero total de entradas apresentando a g

o dimensao total do szstema no final do penodo, um cresc1mento de apenas 4% rela-

tlvamente ao valor que se venﬁcava em 1990. De notar no cntanto que a dlstrlburw .

' gao dos colaboradores pelos vérios niveis de quallﬁcag,ao ndo se mantem idénticaa

'deste ano. Ha um aumento generahzado dos valores nos niveis supenores (deda O)
'.e tambem nos mvels 5 2 5 3 e 8 emi detnmento dos restantes onde se verifica um

o decrescnno mais ou menos swmﬁcatwo sendo o mais acentuado 0 ocomdo no ni- _ _3.

velSl




__ istema dos Recd'rsos_Hufnénos
1997 S

 Distribuigio por Niveis de Qualificagio

10

51%

Percentagens

84 83 82 81 72 71 62 61 54 53 52 51 42 41

Niveis de Qualificagiio

_ Niimero total de Entradas = 103 8
- Dimensfio Total do Sistema =1200 (93%) .
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Sistema dos Recursos Humanos

Distribui¢do por Niveis de Qualificagio

. Percentagens:

84 83 82 8.1 72 71 62 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12. 0.0

NIVEJ.S de Quahﬂcm;ao _

Numero total de Entradas 108
Dunensao ToLaI do sttema = 1243 (97%)




Si__stema dos Recursbs Humanos
- 1999

' 'Disfr'i:b.iii'qﬁ.d 'pbr Niveis de Qualificagio

Percentagens- " '

g T T T T T T T

84 83 82 81 72 7.1 62 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12 0.0

Niveis de Qualificagao

Niimero total de Entradas = 113
Dimensio Total do Sistema = 1287 (100%)




Sistema dos Recursos Humanos

Distribuicio por Niveis de Qualificacdio

R | 51%

Percentagens. . .

T T Al T T T T

84 83 82 81 72 7.1 62 61 54 53 52 51 42 41 3 22 21 12 12 00

s s

Niveis de Qualificagiio

Niimero total de EntradaSE uz oo
Dimenséio Total do Sistema = 1333 (104%)




3.2, Estabilidade. ¢ .Cohtrolo '

Frequentemente a s;tuagao 1deal para 0$ pr0p051tos de um planeamento_ _' L

sena aque}a onde 0s "stocks" e os ﬂuxos se mantlvcssem constantes ao lonao do} R

tempo Isto nao 1mplxca 4 auséncia de mowmentos ernbora o efelto ﬁnaI de todos- g o

: estes nao provoque alteragoes 1o s;stema dos Recursos Hurnanos. Para descrever %

' cste conjunto de c:rcunstanmas é ut:hzado 0 termo "establhdade" Esta 1dela é tm— e

portante no Planeamento de Recursos Humanos poxs, mmtas vezes, 0s ob_lectwos a
atmmr sd0 estabelec:1dos de forma a alcangar um estado estacmnario onde as prm—
: apals vanavels tem valores estave;s e aceltaveis. i

A mtengao de estabelecer um estado estacmnano para o mstema dos Re—'_ -

" cursos I—Iumanos conduz a ldela de controlo Este refere se & escolha de vanres L

'para as vanavcis (por excmplo entradas e prornogoes) que estao sob a aIgada da

'admlmstragao de uma oroamzagao de forma a que os desejos desta se_;am concretl— 3

i zados (Apendlce 3 3 1 e3 2)

Assun foram reahzadas tres &mulagoes sobre a estabﬂldade do sustema :
"dos Recursos Humanos eo controlo de parametros mais espec1ﬁcamente, controlo

- do’ recmtam'ento, que a segulr se apresentarn._'.

© 1* Simulagiio -
Partmdo da estrutura do 51stema dos Recursos Humanos referente ao

ano de 1990 e mantendo as taxas de promogoes ¢ saidas determmadas an«_

tenormente (Apendlce I) venﬁca«»se que para uma taxa de expansao nula

0 recrutamento re}atlvo ao mvei de qualificacdo 1.1 & negativo, mdlcando RN




qué este tem elementos em excesso. Assim, para manter a estrutura, terd
de ser aphcado ao 51stema uma taxa de expansao na ordem dos 0.6%, con»' R

forme o estudo’ efectuado e descr;to 1o Apendlce 3-33.

2* Simulacio "

| Con51ste na. détérmmagao das ta){éé dé entrada de médo a que, ao ﬁm :
de 5 anos a estrutura do 31stema dos Recursos Humanos tenha sofndog |
| ﬁ.rna expansao de 10% Como ponto de partlda con51derou se a estrutura_ -
. ' de 1990 e as taxas de promogoes e saidas obtzdas antenormente (Apendice
Aphcando uma taxa de expansao anual de 1 9% (Apendice 3 3. 3) ) o
o observa—se que, a0 lonoo de todas as umdades de tempo consxderadas a._ '
'- taxa de entrada relatwa a0 mve} de quahficagao 1. 1 é sempre negatwa in-
: | dlcando que este mvei apresenta constantemente excesso de elementos
| No ﬁm dos 5 anos a d;mensao total do sistema & de 1415 elementos |
" venﬁcando -se que os "stocks" referentes aos niveis O 1 3 ¢ 8 se mantém =
' 1dentlcos aos valores de 1990 enquanto que os restantes reglstam cresm—l o

: mentos relatlvos entre 7 e 19% (Apendlce 3 3 3).

3* Simulagio

Consiste na escolha de uma politica para atingir uma estrutura deseja-
vel para o sistema dos Recursos Humanos, partindo da estrutura referente

a 1990 e das taxas de promogdes e saidas obtidas anteriormente (Apéndice

I).




A estrutura desejavel foi estabelecida com base na distribui¢iio média

dos colaboradores efectivos da Divisao Fabril, em 6 anos (de 1985 a
1990), pelos niveis de quahﬁcagao ¢ de forma a manter a dimensao total_ -

do sistema fixa, ou seja, idéntica 4 de 1990,

Procedendo a umn controlo do ré¢rutamento, obtem-se ao fim de 4 anos -

umna 'esffutilr.a. par'a. ;)'.si'.sté.mzi dos R:é'cu.'r'sc'_)s._ Humanos a mais aproXiméda .
. possivel da desejada. Duas Sifﬁaéﬁés Goorrem:
(1) mantendo a 'dimenssé'io. total do sisterna igual a de 1990, isto ¢,

' 1288 'éol'abbradbfés' verifica-se uma discrepancia em quatro ni-
veis de quahﬁcagao. mais um elemento nos niveis 1.1 €8.2 e a |
falta de um nos niveis 5.1°¢ 5.3, observando-se um desvio de'4 -

| elementos relat;vamente a estrutura desejada. -

(2) fazendo a d1mensao total do sistéma aumentar para 1290 colabo-
radores (um aumento pouco swmﬁcatlvo) observa-se excesso
de um elemento nos niveis de quahﬁcagao 1.1 e 8.2, provo-
'cando, apenas um desvio de 2 elementos relativamente 2 estru- .
tura dese_] ada

De notar que apés o quarto ano, a estrutura atingida, em qualquer um B

“dos casos, é estaciondria (Apéndice 3 - 3.3).




CAPITULO 4

Consideracoes Finais

4.1.. Conclusdes -

_ Apos 0 estudo efectuado do s:stema dos Recursos Humanos da Dw;sao '
Fabril de Gala da Empresa Salvador Caetano da apresentagao graﬁca dos dados re-
colhzdos- 'ao loncro de 6 anc)s eda eiaboragﬁo de alo-un's cendrios futuros possiveis e

' .'de mmulagoes para o proprlo s:stema, conclm se que o seu comportamento niio é li-
o near vzsto que duas c1rcunstan01as concorrem para que tal acontega e que sio:
a) a no emstenc:la de pohticas pre—deﬁmdas em relagao aos ﬂuxos de entradas,
sandas e promogoes
' b) ano ex1sten013 de l:rmtagoes quanto a0 niimero de pessoas colocadas nos di-

versos mvels de quahﬁcagao

. Como é natural 0s factores externos de mercado que influenciam a Di-

_v1sao Fabrzl tem reﬂexo no mstema dos Recursos Humanos. Todavia, os excessos

¢ as faitas sdo, na maior parte dos €asos; satlsfeltos por trabalhadores contratados a

termo que néo foram conmderadog nos estudos realizados onde s6 foram manipula-
dos 0s dados referentes a0s colaboradores efectivos. .

© Sé as taxas obtidas para os flixos se mantiverem, o sistera dos Recur-

- sos Humanos néo serd equilibrado por se verificar uma tendéncia para um cresci-

' mento demasiado elevado nos "stocks" dos niveis de qualificacdo superiores, em




pouco tempo; em detrimento dos restantes niveis que ndo sofrem alteragdes tio:

- acentuadas; -

A construgao de uma boa base dé dados essencml para se poderem -
efectuar anahses mals completas sobre o sistema dos Recursos Humanos.
e Asszm alem dos dados que se encontram dlsponWels é 1mp0r€ante a
.retengao das seoumtes mformagoes o o | |
* dfstnbmgao dos ﬂuxos (entradas saldas ¢ promogoes) por Jdadesr
- . dzstnbuxgao dos ﬂuxos (saldas e promogoes) por tempo de servu;()' .
. dlstnbmgao das 1dades e do tempo de serv;go por niveis. |
Sena um'l base asszm eiaborada que perrmtma anahsar aloumas outras
questoes tals como . . G . ' :
e Se os padroes actuaxs de saidas e promogoes se manuverern qual seré aestru- -
tura etana ou de tempo de serv:qo em datas futuras”
. Havera uma estrutura etana 1dea1 para uma determmada ortmmzac;ao"
e Quals deverao ser as taxas dc promogoes de forma a atmou' uma estrutura de—. S
sejada para o sustema dos Recursos Humanos nu tempo determmado”
3 ." Qual 0 impacto de uma expansao ou contracgao nas taxas de promoc;oes ou
na estrutura por cateoonas’? (s} que podera ser fexto para antempar e minimizar :3
| os efeitos neoahvos de tais mudangas"
e Ao conSIderar que as dlmensoes dos mvels S30 ﬁxas as vagas estao condici-
: onadas as saldas e serdo preenchldas por promog:oes ou recrutamento. Entdo,
como evoluirio as taxas de entradas e dé"promogﬁes nesta situacio?

-+ s Os fluxos de saida desempenham um papel fundamental no Planeamento de




' Recursos Humanos Como resultam, em grande parte, de demsoes 1nd1v1—
' 'duazs e pessoais estao fora do controio dlrecto da adrmmstragao de uma or; 3
- gamzac;ao Ass1m sendo é 1mportante a forma corno se consegue descrever e i
i'preve los. _Os padmes de sa;das podem ser utlhzados como md:cadores da L
o ".."_'_“saude" duma orgamzagao _}untamente com 01rcunstanc1as como o absen—:f_-"-.'
t}smo e as dlsputas mdustna:s Deste modo qualquer tentatwa de descngao:_ g e
'.destes ﬂuxos tem que ter ¢ em cons1deragao que exzstem factores pcssoals ¢ de-:":
...:'E.ambzente que 1nﬂuenC1am a salda de um mdlwduo do seu’ emprego tals_' L
__-__Como: - SR S T _ R _
e tempo de servxgo
= :dade
B — sexo
: s estado czvﬂ
i .-_:'_, mvel de desempreoo
. :..: e excesso dc oferta do mercado :: s
e E Importante dar uma perspectwa a cada 1{1d1v1d110 da sua evolugao proﬁs—
L smnal dentro da oroamzagao Ass1m para construlr um quadro claro sobre o
| .p.rocessamento de carrexras mleiduats s30 necessanas duas medldas
: - a pnmelra refere-se a probabzhdades de acontemmentos tals como: a)
| probabihdade da promogao de um md1v1du0 antes de sair da empresa";
| 'b)- "a p'robablhdadcf de' u’n’_l'mdzw'duo que' 'acaba d'e entrar, ating1r o topo
da oroamzagao | s | o | . |
. ; _'..- a seounda relacmna—se com o tempo que tais aconteczmcntos demoram a

ocorrer “como por exemplo a)’ "o tempo médio de permanéncia numa

o 'catcfbgoria ; b) "o tempo de e'spera antes de uma promogao "




 APENDICE 1

Estimacio dos fluxos . .

A estimaan dos ﬂuxos (entradas saldas e promogoes) f01 efectuada AR

com ’oase no Modelo das Cadems de Markov qua a seouzr se transcreve

' Modelo bdsico das Cadeias de Markoy

Admttmdo que s.é.tem um szstema dos Recursos Humanos dtvzdzdo em
k categorzas onde se assume que cada mdmduo rem uma determmada probabzll— :
dade de efectuar uma qualquer transzgao pamcular as probabzhdades de transzgao '
enrre cada uma a’as categorms podem ser dzspostas sob a forma de matru, do se- L

gumte modo

- valo de tempo ter safdo até ao fim deste.

-Os presstipostos subjacentes & cadeia de Markov sdo tais que, os indi-

- viduos se movem independentemente e com probabilidades idénticas invaridveis ao




longo do tempo. Cowio cada individuo ou fica na categoria onde estd, se movimenta. .-

para outra ou sai, entdo para cada linha da'marriz
Zpy+w y (;wz 2, k)
J=1 -
A matriz P { pu} é denommada m?ztrk de ﬁanszgéo eo vector lmha w=(w 1, wz,. :_:
wk) vector de sazda estando zmpltczto que as transzgoes ocorrent num t‘empo'
dtscrefo e, na pranca adopta se como umdade de tempo um ano ou um més. |
Em qualquer aplzcagao rerao a’e ser atrzbuzdm valores numertcos aos elementos de
P ew, quer fa:endo supowgoes acerca delev quer esnmando probabilidades com'
'base em dados passados . | |
B | Para termmar a descrzgao da Cadela de Markov falta refertr 0s ﬂwcos' R
de entmda Supondo que R( T) ( nimero total de pessoas que entram no sistema no -
| tempo T) é conheado os mdwzduas sGo co[ocados nas categorzas' com probabzlzda~_ :
" des r;, rz, e rk, _em que r1+r2+ +rk—1 (0 vector r (r;, rg, - rk) é denomz—.
" niddo vector de entrada } n o R
o A equagao de predzgao baszca a'o modelo, quando R( T) é ﬁxo é obnda parrmdo da.
relagao

(D= ,2'1’_%('?"1')_*_”0}(7")7__- =12,k

| nj( T) é 0 niimero de mdzwdum ( srock) existente na categorid j no tempo T,
n,j{ T ] ) ¢ o niimero de mdwzduos que se deslocaram (fluxo) da categoria i
pam a j, no mtervalo de z‘emp() (T-1,T),
noj( T) & 0 niimero de zndwtduov quee entraram (fluxo) do exterior para a
categoria j, no intervalo de tempo (T-1,T).
Coiﬁ_o e.éra relagdo é it’nedr, ‘mantem-se vekdadeira quando considerado o seu valor

“esperado. Assim,




CURAT) = Y m(T- 1)+ Tigy(T) (j=12,.k
S =
" Sendo cénhécidb&:‘

'; n ( T I ) - 0 nidmero de mdlwduosnacaregonat | noinicio do
' penodo (T- 1 T) '

R( T) o nimero total de enrradas no tempo T
- os ﬂuxos esperados serao B ' R
ny(T 1) n(T 1) Py ‘f S

'-'Logo Ier-ie aque

"'ouémnotagaomamczal SR S
| n(T) n(T ])P+R(T)r' o,

' 'que representa a equagao de predzgao baszca

O Modelo de Markov pode tambem, ser adaprado para 0 caso de se
s : prerender a dzmemao Iotal do wsrema dos" Reaurvos Humanos ﬁ Xo. Para tal 0 nu~. -
mero de em‘radas Sem uma varzavel alearona compos‘m de duas parres a prtmetm )
' con mre nas enrradas que derwam da crzagao de novas vagas ori gmadas pela expan-
" sao do szsrema e, a segunda pelav enrrad'as necev sdrias pam substituir Sazdas 0o
B va[or esperado de R( T)é, entdio
R(T):N(T)I-N(T—])+E?1',-(T—])wf (2).

=1

- N(T) representa a dimensdo total do sistema no tempo T;




N( T)wN( T i ) as novas vagas

é, SN _' E ni_( T- 1w o numero esperado de sazdas do sistema no Iempo T I =

- Nada zmpede que N( T) N( T 7 ) seja neganvo desde que R ( T) seja poszt:vo Cas*o_' g
commrzo s:gmﬁca que uma dzmensao ﬁta 56 sera a[cangada, se houver re---:"_-} TR
' 'dundanczas 151‘0 é, enrradas neganvas Algebrzcamente este facto néo levanta prow e

B | blemas embom ha]a necesszdade de uma remterpretagao do nwdelo

| . 'Substmundo ( 2 ) em ( I ) obrem se.

n(T) n(T ]iPer r]+M(T)r .- (3},

 onde M(T) N(T)~N(T ).
C Cada termo desta equagao rem 0 Segmm‘e szgmﬁcado
L n ( T I )P representa os mowmentos ml‘emc.:vs.ﬁér.nials. . -
”..n( T ] )w’ r as enrradas que substztuem sazdas e |

- .' M( T)r as entradas para novas vagas crzadas

Fa.uendo P+w r—Q obter—se—a a eéuagéo
St | n(T) (T - ])Q+M(T)r

cuja forma é zdem‘zca & de ( 1 }, onde Q represem‘a a matriz de “tranwgcw cujo ele—I - L
- menro tzptco é p,]+w,rj 0 prtmezro termo pU, corresponde aum ﬂwco real dzrecto.

. da caregorza i para aj, enquanto que 0 segzmdo w,rj, pode ser mrerprerado como

- um ﬂuxo thotetzco mdzrecto abmngendo a parre das sazdas da Categorza i que re-

torna ao szsz‘ema para a categorza Ji como entradas T |

.Se M( T) 0 pam todo o T obrem -5¢ um szsz‘ema de dlmensao total consranfe e, neste

caso (3 )'e’ cOrresponden’re c‘t equagc’io ba?sz'éa da Teoria das Cadeias de Markov.




seguintes valores

Assnn para o calculo das estlmativas dos ﬂuxos foram necessanos os i

nOI(T+1) nimero observado de coIaboradores que entrou para a D1v1sao Fa~ '_; _' L

brﬂ para 0 mvel de quahﬁcac;ao i, no intervalo de tempo (T T+1)

nlO(T) numero observado de colaboradores do mvel de quahﬂcagaox que _'

saiu da DlVlsao Fabnl no mtervalo de tempo (T T+1).
' n} j('I‘) numero observado de colaboradores do nivel de quahﬁcag‘ao i, que 56
| des!ocou para 0 mvel jno mtervalo de tempo (T,T+1).
n,(T) numero observado de colaboradores no nivel de quahficagao ino tem—
_ po T _ o . _
Como mechda de tempo, foram utlilaados periodos dé um ano, corres-. '

pondentes a 1986 87 88 89 e 90

Estimativas para as:

(a) Entradas

O

Ri = ndmero o de entradas para o mvel de quahﬁca(;ao i, de fora da Divisio
' Fabnl‘ (rned;a aritmética ). '

z nOl(T + I) _ :

Ri- = —“_"L—— ', i=12, ..,k emn que k ¢ o nimero de niveis de quali -~

R ficagio e L o nimero de perfodos considerados . -

f{f: probabilidade de entrada , Iﬁara o nivel de qualificacdoi , de fora da Di -
visdo Fabril.
Sngi(T+1)

* T .
R = - ,i=1L2,.0.k .




(b) Sa;das

' x?/ = probablhdade de saida do ruvel de quahﬁcag:ao i, para fora da Dmsao S
Fabnl.- o

znlo(T)

2 nj (T)

;.i;LZ;;k&

.'(C)Promogoes L

g '{) probablhdade de transxgao do mvel de quahﬁcag:ao i parao nivel j J

Znu(T)

-1, 2,.. K
p’f 2“ (T) hi=




 APENDICE 2

P;#;)g vama BASEON -

'O BASEON é um programa de computador em linguagem BASIC, qué -~

': .'c.aI.é'illEa' a-.é'quzi.?ﬁ..o: de predigo basica do inodé!q baseado na Teoria das Cadeias de

' Markov cuja forma em notac;ao matm:lal é | .
_ a n(T) n(T 1)P + R(T)r

3. onde nm (T l) e o Vector dos' "stocks" esperados no inicio do penodo (T I T)
P_{pu} (1,_; 1 2, ..,k) 4 matriz de transrg:ao

R(T)'r-,- 0 \_(ec_:tor' do ntimero esperado de entradas.

" Lista de varidveis:

| .K' = VéﬁﬁVeI numéﬁzca'répre'senfatiﬁ do.."mimer.o dé c.'c.ltégorias._' '
N :'lve'ct"o'r dés ditnensdes iniciais de c.'ac.l'a c'atedo.ria',' num fotal de k el'eni'eﬁtds;* :
| P matnz de trans.lgao num total de K° valores. _ _
| R = vector das entradas cu_]a forma ceral é (Ry,Rz;. ..,R;\) R, RS, E nu totaI de: -
o :_'K+3 vaiores oride os primeiros k correspondem a cada uma das cateoonas. '
& 1 1 2,...,]( respectivamente e, os tltimos trés especificam cada uma das cinco |
' ..opgoes possivels:.
g (1} qjlando (R,R$,E)':(1,'0,0), o .mimero de entradas em cada categoria man- .
' '.tétrlx—séconstante e igual a (R{,R»,...,Rk), cada ano, onde Rj (i=1,2;....k)
i representa o ndmero de entradas para a categoria 1 do exterior.

(2) quando (R R$,E)=(A,+,C), o niimero total de entradas aumenta antmetlca~




mente C, cada ano, iniciando-se com um nimero total de A entradas. Estas 3
sio dispostas pelas categorias conforme as probabilidades de entrada R;
(=1,2,,k).

Se sé-quiser reduzu‘ o ntimero de entradas, E=C deverd ser negativo.

(3) quando (R, R$ E)— A,*,C) o nimero total de entradas inicial € A, aumen—
tando multlphcatlvamente pelo factor G, cadaa ano. Do mesmo modo; as en-
tradas sdo distribuidas pelas categorlas conforme as probablhdades de en-
trada. o |
Qﬁefendé' reduzir o nﬁrhefo de'- eﬁtfa&as E:C devers ser menor que 1.

(4) quando (R R$ E) ( I+ C) o proorama calcuIa o ndmero total de entradas

o necessanas para aumentar antmeticamente a dimensiio total do sistema de C )
. cada ano. O numero total de entradas é repartido pelas categorias conforme

as probabllidades de entrada.

Querendo uma contracg:ao da’ dlmensao total do sistemna, E=C devera ser -

.'negatwo.-. -.- i
Fazendo E_O obtem se o ntimero de entradas necessaﬁo para manter 0 "
sistema numa dlmensao pre—determmada.
(5) quando (RR$,E)=(-1,%C), o programa determina o ndmero total de entra-
= das premsas para que a dimensdo total do sistema aumente multlphcatwa— o o
B mente‘por um factor C, cada ano. Similarmente, o ndmero total de entradas_..:
'é"d.iétﬁbk.ii.db :pelaé catégori'as' conforme as probabilidades de entrada.
.'Q.u'erendo uma contrac¢io da dimensdo. total do sistema, E=C devera ser -
menor que 1. . - | |
T,%::'dois itemns sfo requeridos:. -
'S = varidvel numérica que representa o tempo até ao qual se pretende a pro-
jeccio. A impressio desta inclui os resultados para cada ano até S in- '

clusivé.




% = varidvel 16gica (YES, YESO, NO) relacionada com a impressio de .pe'r-_ﬁ -
centagens. : .
Se YES as dimensoes das cateconas sfo expressas em percentagens
' 'de't'erminadas' relativamente & dimens#o total do sisterna no tempo T em :: _.: e
- causa, 'm.os.t.f.él.r.;do' assim, o tamanho relativo das categorias; . |
e YE‘S:O',-'a.dirhénééo dé cada éétégdria é expressa c’omo'uma'pe.:"centa«“ :._ .
'.'ge'r.n da sua dimensio drigihal' no tempo T=0, mosfrandé assim, 0 cres-
c:mento de cada cateoona re}atlvamente ao seu tamanho original;
Se NO é apenas 1mpnm1da a dimenso de cada catecona 1o tempo T
em causa.- :
A d;mensao total do sistema & sémpfé indicada como uma percen'ta—" _ |
' :.Gem do tamanho orlomal no tempo "T=0, evidenciando a expansio ou.
| | con_tracc;ao do sistema como um todo. B
ks = C’dfnaﬁdd de Cdﬁtfdlo que pénnit’e a0 Uti]izad'dr manusear o programa com -
qualquer (ios comandos dlSpOﬂlVCiS que penmtem
(a) correr 0 proorama com oS valores actua:s dos parametros (RUN),
' (b) acabar ou reiniciar o programa (END START / RESTART / BEGIN/

' (‘c) c’orri'gir qua]'quer'erro nos dados de entrada ou mudar os parimetros du—

rante uma prOJecgao (N/P/R/T% ,PL}/ROWP ,N=/P=/R=/ T%_ ': .

I PU= / ROWP— *R=);. .
(d) 'réestabelecﬁer os parimetros durante uma projecgio (N=N(0));
(&) projectar para além de um determinado tempo (T=/+T=);

(f) visualizar os valores correntes dos pardmetros (PARAMS).
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10 DIM N(1,20), P(20,20),R(1,20),X(1,20),0(1, 20) M(ZO) W(20)_
15 CLS '
20 PRINT "CALCULO DE N(T) = N(T-1)*P+R"
40 A=0 -

50 REM Entrada de dados
60 PRINT ‘
70 INPUT "Numero de graus ou categorias , K =";K
90 PRINT "Dimensdo inicial das categorias"
95 FOR I=1 TO K.
100 . PRINT "N(l "I")*"'INPUT N(1,TI)
105 NEXT I - -
110 IF A=1 ‘¢oTO 950
120-DO=.0000001" "
13QGF0R J=1 TO K
140 7 - M{J)=EN(1,T)
150. - . DO=DO+N(1, J)
160 NEXT J. ... o
170'PRINT'"Matrlz p o=
180 FOR I=1"TO'K . .
- 185 PRINT "“Linha "-IC-

190" FOR J=1 TO'K = -
2000 INPUT P(I J)
21000 NEXT:J : o

220 NEXT I . '

.'230 IF A=1 GOTO 950

240 REM - - L
- 250 PRINT "Vector_R —";:

260 FOR I=1 TO K ,“f; '

270 INPUT Q(1,I)

272 R(1, I)=0 '

'-2803NEXT I _:_._=-'_.j-~'“ L
290 PRINT (73 RS=, FE= "

_“30031NPUT‘"RHZ"-R ' o

. 301 INPUT "R$= "; R$'

302 INPUT "E= "; E
310 IF R=-1 GOTO 2210
320 IF C$="*R=" GOTO 360
330 °IF A=1 GOTO 950
340 REM - ff_n' =

. 350 PRINT "T, :"_

. 360 INPUT ngZ ";S' SRV '

- 362 INPUT. "Saida com percentagem (YES/YESO/NO)

370 IF.C$="*R=" GOTO 390

380 GOTO 920
-390 8=5-1 """

400 GOTO 600

410 REM. R

420 REM Caloulss e salda

430 PRINT - '

440{T1~~1

450 T2=0 '

460 REM: Cabegalho

470 PRINT ™ oy

480 FOR J=1 TO K

490 IF B$="YES" GOTO 530

500. ..  IF B$="YESO" GOTO 550

© 510 . PRINT USING u_####".
SF L GOTO 560 E
- “PRINT USING "—#####"'
U GOTO 560
*PRINT USING "«#####" T ;

. _TorAL";




590 PRINT

600 FOR T=0 TO 8

610 IF Tl=-1 GOTO 670

620 GOSUB 1700

630 REM

640 GOSUB 2400

650 - - GOSUB 2500

660 - "REM.

670 D=1E-08

680 FOR J=1 TO K

690 i . D=D+N(1,J)
700 NEXT J-
710 - T1=T1+1
720 ' IF TI1=T2 GOTO 740
730 COTO 900
740 T2=T2+1
750 PRINT USING "##";T1;
760° . PRINT " . =~ #u;
770 FOR J=1 TO K
780 .. IF-BS$="YES" GOTO 820
790 ”f : ;- IF B$="YESO" GOTO 840
goo PRINT USING "-#####";N(1,7);
810 - . GOTO 850

820 - - PRINT USING "-####"; N(1,7);
822 . . "PRINT USING "###"~100*N(1 J) /D;
82_'4'.:;: o PRINT ¥ /) " e

830] _f_”?jf coro 850

840 - - - PRINT USING "-####"; N(1,J);
842 PRINT " (#;

844 PRINT USING "###" lOO*N(l J)/M(J),
846 PRINT "Zyny

. 850" ~NEXT T

860 PRINT USING "—######"' D‘

861 PRINT " ("}

862 PRINT USING "###"-100*D/Do

' 864 PRINT " %)"; "

870 IF T1=0" GOTO 890

880 'j PRINT USING "-####"; R1;
890~ PRINT

900 NEXT' T .

910 REM -~

920 A=1

930 REM.
0 940 REM- 'Co'ntrolo'

1950 REM -
- 960 PRINT "Introduza comando (END para terminar) <*>";
970 INPUT "Comando ";C$
. .'980 IF C$="RUN'" GOTO 430
990 IF C$="N"- GOTO 90
71000 IF C8="N=" GOTO 95
91010 IF C$="P" GOTO 170
X020 IF C8="P=n GOTO 180

1030 IF C$="R" GOTO 250

1040 IF C$="R=" GOTQ 260

[F. C$="%*R=" GOTO 260
CS="TI" GOTO 350
L Cg="T%="" GOTO 360
C$="T=n " GOTO 1550
S="4T=" GOTO: 1500
=MZTART" GOTO 15
'RESTART" GOTO 15
‘BEGIN" GOTO 15
="A" GOTO 15




140 IF. C$="END" GOTO 2600
50 IF CS="PIJ" GOTO 2300
S IF CS="PIJ=" GOTO 2301
70 IF - C$="ROWP" GOTQ 2309
180 IF CS="ROWP=" GOTO 2310
_E@IF;CS""N N(O)" GOTO 1600
 ffIF C$“"PARAMS” GOTO 1310
10 PRINT "CONTROLO INVALIDO"
20 GOTO 960 . -~
10 REM: - Impressao_*
10 PRINT: o
20 ‘PRINT. "N=" R
VFOR I=1 TO K
0" PRINT N(1,I);
"NEXT T
2 PRINT . .-
6 _-"_PRINT np=u_._.}
0 FOR I=1 TO K =
. FOR"J=1 TO K
ni PRINT P(I J),
o NEXT T .
)5 PRINT ~...
10 NEXT I 00
20 PRINT "R="
0 FOR I=1: TO K . .
0 PRINT Q(l I),
50 NEXT: T
5. PRINT . S
- PRINT R R$,
) GOTO 960 -
i REM ' Pl e
. REM. Anos segulntes mesma tabela
0. INPUT: 5.
0. "Swln_*“
20 GOTO 600’
) CREM S N
0 REM:" Imprlme apenas o ano 1ndlcado
CINPUT- T2 o
L S=T2-T 1~ -1
}GOTO 600
'QREM N & 1n1c;allzado ao orlglnal N¢o)
) FOR: J=1 TO K. . :
SN, J)m M(J‘)
yNEXT :
jGOTo 960:
REM ‘Subrotina para inicializar mat R
IR R"~1 GOTro. 1740 :
] IFTR$="OV GOTO 2030
- GOTO 1900
" REM o P
0. REM Dimensdo total do sistema fixo
o R1=0 _
0 FOR : J=1 TO K
) RI=RI+N(1,J) %W (J)
;NEXT Joo
_jIF R$-"+" GOTO 1820
IF R§="*" GOTO 1840
"gQPRINT "ERRO EM R$ "




1860
1870
1880
1890
1900
1910
1820
....1930
1940

L2070
- 2080
2090

2200
2210

2280

2300

2302

2340

2410

1950
- 1960:

. 1970
1980
.71990
2000
2010

. 2020
2030
L2040
. L2050
2060

L2100
12110,

L2220
22300
2240 .
225000
2260
2270

2290
2301

2303
2305
2308
2309
2310
2320
2330

2350
L 23990
2400

2420
24300
2450 NEXT J
'0- RETURN"
9 REM - Adicdo de X e R
“FOR J=1 TO K

"R(1,I)=R1*0(1,T)
NEXT T
GOTO 2100
REM
R1I=R
FOR I=1 TO K
O R(1,I)=R1*Q(1,T)
NEXT I . _ .
REM  Calcula scal R pronto para prox1mo ano
IF R$*"+" GOTO 1980

IF R$="*" GOTO 2000
PRINT "ERRO EM RS"---
R=R+E :
GOTO 2100

R=R*E " G

- GOTO. 2100 -

REM = Segmento para RS 0

'FOR I=1 TO K

R(1, I)—Q(l I)
NEXT .
RI=0 '
FOR J=1 TO K-

L RluR1+R(l J)
NEXT Jo :

RETURN

REM *_ L - - o
REM Calculo das taxas de salda se Ruml
FOR I 1 TO K. ' '

W(I)~1 _
FOR J—l TO X _ -
: W(I)WW(I)*P(I J)
NEXT J S
NEXT I .
GOTO - 320
REM - _' : : :
REM Muda elementos 1nd1v1duals de p

PRINT "I;J; FP(I,T)=";
INPUT ni=wer = AR

INPUT #J= iy

INPUT "p(T, J)— "'P(I J)

GOTO 960 _ -
REM ' Muda uma llnha toda de P
PRINT "IT;P(I, J) J=1, K=",

INPUT "I= ;T

FOR J=1 TO K
INPUT P(I J)
NEXT g
GOTO 960 .
REM" Multlpllcagao de N e P
FOR J=1 TO K
X(1,7)=0
FOR I=1 TO K
. X(1,7)=Xx(1, J)+N(l I)*P(I,J)
" NEXT T

NI, J)mX(l T)+R(1, 7).




Conmderando o seoumte sisterria dos Recursos Humanos, para um total

| de 95 mdw:duos G

5 (0.333)
———

ARG

'exemphﬁca—se 0 funcmnamento do programa BASEQN onde

: 'N (203045)

o [09s "'o
S P=|010 080 0
0.05 015 0.65

R=(0.5.10)=(0 , 0333, 0.667)




CALCULO DE N(T)=N(T-1)*P+R

Nﬁmcro de lcg.,raus ou categorias, K=73
Dimensdo inicial das categorias
N(1,D=
220
730
N(1,3)=
745 " |
Matriz P=
Linka 1
2095

"?d; S
Linha 2
20,10
9080
L.i'nfi.a?): E
7005
70.15

70.65
Vector R=?0
75

710




R=, R$=, E=

R=7 1)

. R$ =70\ Nimero total de entradas pefmahBCE' constante ignal a 15

Ei?'O '
T%_
S*‘73

' Safda com percentagem (YES/ YESO/ NO)" YES -

Introduza comando (END para termmar) <H> Comando” RUN .

T
0 20 (21%)
1 24 (24%)
229 (28%)
3 33 (30%) -

_ 2 —
30'(32%)"
36 (36%)

39 (38%)
42 (39%)

3_

39 (40%) 99 (104%)

36'(34%) 104 (109%)

33 (31%) 108 (114%)-

_ _ TOI‘AL -
45 (47%)_ 95 (100%) _

| ; | Introduza Comando (END para termmar) <#> Comando? *R=
" _.‘?0333
| :'7 0. 667
Re,  RS=, B=
'R$ = ” + dlmensao total do smtema ﬁxa em 108
E=7 0| -

"..'3—92

| _Saida com percentaoem (YES / YESO/ NO)" NO

108 (114%)
108 (114%)

4 3_7_42
5 . 41 41

g%
26

I'n.t'rc..)'duza comando (END para terminar) <*> Comando? *R=
70
20. ’333
- ? 0 667




R=, R$=, E=
R$ =7 *| Expansio de 5% da dimensdo total do sistema , por ano
E=7105]
- S—"B T
| Salda com percentacem (YES / YESO J NO)‘? YES

6 @0 BT @) 1B (19%)
7 48(40%) B GB6W) - 28(24%) - 119 (125%)
8 51(41%)  44(36%) 30 (24%) . 125(131%)

B :_ Introduza camando (END para termmar) <> Comando” *R—--
90333 -

._'..?0.667_-_ |
. 'R-.wn‘?l_. EREE

.' 'R$ =244 dmnnuxgao em 5 do nimero total de entradas porano

'-S‘?a

L Sa1da com percentaoem (YES / YESO / NO)" NO

O - —T 130(137%) 17
10 58 4528 . 1BIAITR) 12
11 6l 43 230 126(133%) 7

: 1ntroduza comando (END para terminar) <*> Comando? END




APENDICE 3

3.1. Modelo de Markov E'stac.'i_c')in'ti.rié _

| n(r)—"(r 1)[P+w r]+M(T)r (1)'_"
' (Apendzc,e ] ) mfere -se que para um szstema dos Recursos Humanos‘ de dtmemao-"
. ﬁxa aestmtura esperada vertﬁcaa tgualdade | | o - e | B B §
A(T) =T 1)[P+wr S B
' Asszm .uma esrmrura estavel n sansfag T .
| n.'.=' n[P +'W'r] R 2)._ .
que répresenra um conjunto de equag,oes as quau a’etermmam as restrlgoes que os - o
' parametros do modelo devem satis fazer para manfer n O estudo desta quesr‘ao Sera'
generalz 'ado com a mrrodugao de uma raxa de expansao que é, ﬁequentemente um
: facror crmco no Planeamem‘o de Recursos Hmnanos |
Conszderando que | | |
M( T) éa alieragao da dtmensao do sm‘ema entre os tempos ( T-1 JeTe, .
.. a_ éa taxa de expamao ( que sem negatz va no caso de confracgdo do sistema I3 |
entao | | EE _
CM(T)=R(T-Nl'a ,
“onde 1 represénta um vector de .I s, |
'Nq's condiches anteriores, pode escrever-se.
. | n(T)I'=(l+a)n(T-1HI' (3).

~Introduzindo o vector das proporedes dos amc.ks




a(T)
L el 4
aD==r7 @

e, substituindo ( 3)..(3:'.(4 JYem (1), obtem-se
(1+o)g(T)=gT-D[P+(w+Iap]  (5).
que tem uma estrutura estaciondria q satisfazendo
(]+(1)q q[P+(w +1’a)r] (6) .

No caso de a—O (6} é equwalente a (2)

O probleﬁw da manutengao de wma estrutura q consiste em enconrrar os_i o

ml‘)’" es P, w e r de forma a manter ( 6) para q ¢ a conhecidos. Raramente, é posum S

vel ou desejdvel fazer variar todos 05 parametros sobre os seus intervalos de valo_res S

possz’veis, sendo conveniente considerar cada grupo (Promogdes P, saidas w e en-
tradas r) en Gepamdo
“Na prartca é quase 1mposuvel exercer qualquer controlo directo sobre

w, uma vez que este depende em grande parte, de escolhas individuais admmndo{_?;:f_

se, assi, que w ndo estd sujeito a controlo. As taxas de promogdo estcio-,'dé-um St

modo geral, sujeitas a um controlo directo, havendo muitas vezes restri¢des que " .-

impedem que sofram grande variagdo relativamente aos seus valores correntes. To- SR

davia, se as categorias estiverem definidas em termos de idades ou tempo de ser- .-

vigo, as promogies corresponderdo ao envelhecimento e, Sbviamente, rdo poderdo. .

ser controladas. Assim, resta o vector das entradas r como o conjunto dos par&méi :
tros susceptivel de ser controlado com mais facilidade. .

O termo "controlo do récrutamento® € utilizado para descrever o 'pfb'—'.._
blema da escolha de r para manter uma determinada estrutura q.

Havendo controlo do recrutamento e com uma taxa de expansdo o, i
estrutura g serd mantida, se puder ser encontrado um r que satisfaca (6). Se tal r
existir, serd dado por

_ q(I-P)+agq :(]+ a)g-qP
g w+o g w+a
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A soma dos elementos deste vector € sempre igual a 1, que 50 serdo ndo negativos
(sinal de que a estrutura q se manterd), quando

('14'- o)g a‘.qP (7).
'Asszm, dados* ae P ( 7) posszbzltta uma verzﬁcagao aritmética fiacil duma estrutura- .
parncular q poder ou nao ser mantzda

E posswel tambem determmar rde modo que ano ﬁm de um certo

. tempo q tenha wfr:do uma expamao a. De (2 5 ) obtem se para ‘cada unidade de

tempo’

_(1+0))q(T)-g(T- )P
g(T-Dw'+a'

'on'de' o’ éataxa de eﬁcﬁdn&c‘ib por uniddade de tempo de forma a que no final a taxa I_ '

de expamaa total seja e

| T(T) .
q()— (T)I'“’_m n(T)I (I+a)n(T])1

o is't(f é," que a c_!imen_sci_o total do sistema sofm uma expansdo a’ por unidade de

' i‘empo.

3.2. Obtencio de wma estrutura deseidvel para o sistenmia_dos Recur-

'sos Humanos

A qualquer tempo a estrutura ac mal n do sistema dos Rec,urws Huma—.
- nos pod’e dzfenr de uma estrm‘um desejada n*e, entdo, o problenm consiste na
escolha de umd pohnca para atingir n* com n como ponto de partida. Virias
estratégias podem ser aplicadas, entre as quais as chamadas estratégias adaptdvels
cuja ideia bdsica, para o contro{o do recrutamento, € a selecgdo de valores de r de
maodo aquea dzacrepanc ia esperada entre o objectivo e a estrutura atingida, em cada

umdade de temp() considerada, 3(3_]61 a mais pequena possivel. Por isso, € necessdria




“wma medida de distdncia entre as duas estruturas, consubstanciada na fungdo

distancia .
D= E!ni -“ﬁi(l)l- coma=1Iou2,
; =1 :

: onde n ( I ) éa estruntra esperada apos uma Ltmdade de tempo Uma vez que n ( ] )-_ -

é uma ﬁmgao do niimero de entradasl o problema matemanco Con\wnra em
L minimizar D relanvmnenre aos elementm do vec tor de re(,mtamento
Sendo ,X o vector a'as' “dtmensoes 'das categorzas apds se terem efe(,— o
' tuaa’o as satdas e as pmmogoes ¢ antes da ml‘rodugao a’e qualquer entrada ov:'. :
"stocks " prevzs*tos serdo dados por e
_ Asszm 0 vecror das dy“erengaa n*X pode ser referrdo como o vector
o d() "recrutamento necevsarzo " onde wn componente poszt:vo indica que a dzmemao -
de categorza nao Suﬁuenre e um negattvo que tem elementos em excesso. Por
: consegumte D é mmzmuado qualquer que sejd o valor de a, escolliendo
a '-R_max(Oan)
| onde 0 maxzmo é delermmado de elemento a elemenro elevando se cada grau de»— 3
" ﬁcn‘arm ao seu objecnvo sem alterar as ()utras categorzm |
. Esta esrrafegza apesar de szmples tem wma grande lumfagao o0 seu zm-
By plemenm vai pmvocar um aumento exagerado no tamanho total do sistema, dewdo
3 ao excesso de elementos presenre em cada grau que ndo recebe qualquer entrada. Se
este aumento & ou nio zmportanfe dependem a’o (,onrerfo do pmhlema mas é deseja— '
vel pam mmrm propmztm a mrrodugao da condi¢do de manw‘engao do total do-
sisteina fixo. Assim, se: -
a=1 haverd mais do q’z.f'e' mﬁé l()calizag'cf()' ﬁara as énrradm que.ddo o mesmo valor
minimo para D. Qualquer das localizagdes tem as seguintes propriedades: .
{1 ) as enrradas fazem-se dpenas para as categorias deficitdrias, ou seja, aquelas

onde




*
n, > Xi.
( 2 ) para tais categorias o niimero de entradas ndo deverd exceder o défice, ou
"R. =n.-X;.
[ 3
a=2 havera apenas uma localzzagao pam as enrradas que atmge o minimo pam
D O niimero de entrada.s em cada categona sem dado por
"-E*w X b senI -Xf>b“'
0 - - se nl “X;s b

onde b é wma constante escolhtda de tal modo que '

ER_ 2 (nl X, b
As entradas fazem sé apenaf pam aqueles graus com deﬁce embora nem
' todos estes poa’erao regzstar entradas para que o total do sistema fixo se
' .IPOSsa manter. i . |
| De notar que a estraregza que mzmmwé D para as= 2 da tambem um |
minimo para a—I | |
Ap’o’s obfefwéé R*, pdfa cada uni’d&ﬁe de ten.zplo,z a estrutura atingida’ e '

a(T)-X<RT).

'X;ﬁ(T-J' .




3.3. Simulacdes

'lexlfa‘lficfi'iciegﬁo:' n (1990) | q (q_-—=0) _qr
00 | 21 | 00163 | 0.0155
1.1 22 0.0171 | 0.0172
1.2 7 | 0.0054 | 0.0050
21 29 | 0.0225 | 0.0206
22 | 36 | 0028 | 00257
3. | 9 | 0007 | 00056
S4l b 62 | 0.0481 | 0.046
42 191 | 00707 | 0.0694
51} 116 | 0.0001 | 0.0829
52 41 | 00318 | 0.0291
53} 664 | 05155 | 0.4948
54 | 43 | 00334 | 00320
6.1 26 | 0.0202 | 0.0181
62 | 73 | 00567 | 0.0544
7.1 32 0.0248 | 0.0231
72 .0 | O 0.
8.1 S0 10 0
8.2 3 0.0023 | 0.0017
83 | 12 0.0093 | 0.0047
8.4 1 0.0008 | 0.0004
S - Todos os elementos de q sdo superiores aos de P, respectivamente, E
. 'exc'ept'uando o segundo que é referente ao nivel de qualificac¢io 1.1, implicando g
- para este nivel um recrutamento negativo. Assim, para que q se mantenha é preciso
.qt'le. - : -

- (1+0) x 0.0171 2 0.0172 & a=0.0058 ,
ou sejé, "apiiéar & estrutura, uma taxa de expansfo igual ou superior a 0.58%, ob-

‘tendo-se entdo 0s seguintes resultados:
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o (Qva) g o r
| (@=0.0058) | (a=0.0058)
| oo0164 | 0.015
0.0172 0.
0.0054 0.0073
00226 | 00341
Coos2 | 00414
0.0070 . 0.0242
| 0.0484 - 0.04
- 0.0711 - 0.0288
0.0906 ~ |- 0.1282
00320 | 00485
- 0.5185. 04
0.0336 | 0.0268
0.0203 | 00373
00570 | . 0.0442
00249 | 0031
o | o
0 0
' 0.0023 0.103
0.0004 - - | = 0.0782
- 00008 - | 0.0068

2° Simulagdo .

| Péfé que éo :ﬁni de 5 anos a estrutura q do sistemé dés Recursés Hu;'_
ﬁ]'.a'nc.)s.te.nha sofﬁdo uma expansio de 10%, a taxa de expansio anual devera ser
(1+a')=1.1 < a'= 0.019,
Nesta .s“i.r'r.iul.e.lgﬁo admitiu-se qile
. n(T)=(1+a"n(T-1) ,
B .i's:,.t'o é, 'Cfl_itﬁ .Ci.ld:E.l nivel de qualificacio sofre a mesma expansio o', o que na reali-

~dade pode ndo acontecer. Assim, a cada categoria do sistema, dependendo das -
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condicdes sob as quais o sistena dos Recursos Humanos opera, poderd ser atri-
. buida uma taxa de expansdo diferente, de forma a que no final do tempo conside- ~

~ rado a estrutura tenha sofrido uma determinada expans&o .

Nos quadros segumtes sao apresentados 0s resultados obt;dos para -

-'cada umdade de tempoT (T 0 1,2, 3 de 5)

— Nivel de —
Vo Qualificacdo | a8
00 f2t
21 |
22 | 36
i f e
42 | ot
sz boar
sl g
61 26
62 | B
71 .32
s o
82 |3
8.3 12
8.4 1

1288 (100%)










Nivel de

Qualificacio

00
11

1.2
2.1
2.2
3
4.1
4.2
5.1
5.2
53
5.4
6.1
6.2
7.1
7.2
8.1
8.2
8.3
8.4

46

5
31
78
37
0
0

3

12

1
1415 (110%)

s i it




3" Simulago
B 1. Construgﬁo da estrutura dés;'ej.é'véll

A dlstnbulgao medla dos colaboradores pelos niveis de quahflcagao

"combase em 6 anos (de 198531990)3 L |
n= (18 196292685288 12336611472966363 i, 172)

o que dd uma percentagern medla nos niveis de.

; Quzjzflli‘i/':ecla?;go. -' p(%)...-
00 1.5
1o f o e |
12 | o5 |
A
3 07
41 | 43
4.2 73 e
5.1 102 e
5.3 506
54 | 39
6.1 24
6.2 5.5 -
71 | 29 - | SR §
i

7.2 0.2
8.1 0.1
8.2 0.1
8.3 0.6
8.4 0.2
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Aphcando as taxas 0bt1das ao total do sistema dos Recursos I—Iumanos :
Cem 1990 ;sto e 1288 colaboradores para que a dlmensao total do sistema se man-
-'tenha ﬁxa obtem—se a Seaumte estrutura
n _~ (1921 731 2795594 131 376525031 71 373 1, 1 83)
S ag BT T
2 o = 1288 |
HER

que constitui a estrutura descjada.




- 2.Oblengio da estrutura desejada

[ Nivelde

L2
. 21
220
a4
52 "
54
6.1
62
T
81
82
83
R4

| Qualificacio |

116
41
664
L
B
32

o1

WO

19

27

s
94
37

31

37

W00 e W

- TOTAL

1288

- 1288
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4
E*
%

R4y | n(4)
19
e

18

ot

31
27

29
26

53 -

91

121

33
625

55
94
130
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Kin

¥

n -X R(4) n(4)

18 1 1 19
R A | 0 22
6 1 1 7

29 2 2 31
2 |1 1 27
SN A . 2 ) 9
.53 2 2 55
91 3 3 94
121 10 10 131
33 4 4 37
625 27 27 652
48 2 2 50
28 3 3 31
68 3 3 71
34 3 3 37

2 1 1 3

0 1 1 1

2 -1 0 2

5 3 3 8

1 2 2 3

69 71 1290
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