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INTRODUQAO 

Iremos tratar neste trabalho da fun- 

<pao pessoal dentro de uma nova 

abordagem da teoria da administra- 

<pao. Como 6 sabido, a Ciencia Admi- 

nistrativa e uma ciencia nova e, por- 

tanto, sujeita a modificar-se pela 

adaptapao de conhecimentos novos 

de outras ciencias. 

Tradicionalmente, os livros sobre 

administragao de pessoal sao uma 

coletanea de tdpicos isolados, sem 

mostrar os seus graus de importan- 

cia relativa, sem mostrar as inter-re- 

lagoes necessariamente existentes. 

For exemplo, os livros apresentam, 

geralmente, capi'tulos isolados tra- 

tando, exclusivamente, de recruta- 

mento, de selepao de pessoal e de 

treinamento, porem, o tratamento 

conjunto desses assuntos e nulo ou 

insuficiente, embora, evidente que 

seja muito importante, pois e obvio 

que quanto mais refinadas e rigoro- 

sas forem as tecnicas e criterios de 

recrutamento e selepao, menos ten- 

dera a ser enfatizado o treinamento 

e vice-versa. Alem disso, os livros 

de textos tradicionais nao abordam, 

convenientemente, para uma dada 

empresa, qua! deve ser a fungao tra- 

tada mais tecnicamente, ou seja, no 

exemplo, qua! e mais importante: o 
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recrutamento, a selepao ou o treina- 

mento? Essa lacuna da abordagem 

teorica, tern sido preenchida pela 

experiencia dos administradores de 

pessoal. E importante um esforgo 

ordenado para fazer um avango teo- 

rico que substitua essa experiencia 

ou que, pelo menos, acelere sua 

aquisigao por parte dos administra- 

dores de pessoal. 

A nova abordagem que pretende- 

mos dar a funcao pessoal e estuda- 

-la de acordo com a hierarquizacao 

de sistemas de decisoes. Nesse senti- 

do, as decisoes da fungao pessoal 

serao divididas em tres nfveis ou 

camadas de decisoes. A terceira ca- 

mada reune as decisoes relacionadas 

com o meio ambiente externo, com 

a tecnologia utilizada e com outros 

setores da empresa, a segunda cama- 

da de decisoes, contem as entases a 

serem dadas a cada operacao, a pri- 

meira camada contem decisoes rela- 

cionadas com a forma em que as 

operagoes sao executadas e por 

ultimo temos o processo propria- 

mente dito. Dessa forma, teremos 

uma hierarquizagao de sistemas em 

camadas. 

£ importante chamar a atengao 

para a extraordinaria potencialida- 

de que este tipo de hierarquizagao 

traz para a estruturagao de concei- 

tos, desta e de outras areas funcio- 

nais da administragao. 

HIERARQUIZAQAO 

TIPO CAMADA 

Fazendo uma representagao grafica 

desse tipo de hierarquizagao de sis- 

tema, teremos como modelo geral, 

o representado na fig. 1. Cada ca- 

mada corresponde a um sistema de 

decisoes dentro da hierarquia de 

sistema de decisoes. 

Figura! 

entrada n + 1 

intervengao 

entrada n 

entrada 1 

CAMADA N + 1 

4 

CAMADA N 

CAMADA 1 

PROCESSO 

-► sai'da n + 1 

^ performance 

sai'da n 

sa t'da 1 
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Apesar de todas as camadas pode- 

rem apresentar suas respectivas 

sai'das e mais comum que, somente 

o ^processo apresente a safda" 0 

"processo'', se apresenta fora da 

hierarquia de decisoes e e o objetivo 

das decisoes. 

A "intervencao", corresponde a co- 

municacao das decisoes de uma ca- 

mada a outra que Ihe e inferior. Es- 

sa "intervencao" fornece elemen- 

tos (parametros) indispensaveis para 

a tomada de decisoes tfpicas da ca- 

mada inferior. Por sua vez, cada ca- 

mada recebe das camadas que Ihe 

sao infenores, as informagoes sobre 

a "performance" ou seja, as infor- 

macoes sobre as consequencias das 

decisoes tomadas, que sao pertinen- 

tes para a revisao da reconsideragao 

futura das decisoes. 

Dentro das premissas de construgao 

desse tipo de hierarquia de sistemas, 

e intuitive que seu campo de aplica- 

gao restrinja-se a hierarquia de deci- 

soes pela enfase de intervengao so- 

bre a caixa inferior e no relatorio de 

performance para a caixa superior. 

Mesarovic e outros (1970) citam o 

modelo da figura 2, representando 

o que se denominou de "hierarquia 

funcional de tomada de decisao" 

Figura 2 

HIERARQUIA DE DECISOES 

Adaptacao ao 

Ambiente 

Aprendizagem e 

Adaptacao 

Se/egao 

{Decisoes relacionadas com 

adaptacao ao ambiente ex- 

terno. 

Decisoes sobre os parame- 

tros para se/ecao do curso 

de acao. 

Decisao sobre se/egao do 

curso de agao. 

Processo 
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ramo deve adotar polftica de pes- 

soal adequada para enfrentar de- 
O SISTEMA GLOBAL DA manda de mao-de-obra do setor 

FUNQAO PESSOAL 

0 sistema global, aplicado a fungao 

pessoal, e constitui'do por tres ca- 

madas de decisoes hierarquizadas, 

havendo um fluxo de informapoes 

de uma camada para outra. Essas 

camadas comandam um process©, o 

qual tem a caracten'stica de ser um 

fluxo de pessoas que tem por ori- 

gem o mercado de trabalho; ficam 

a servipo da empresa e desligam-se 

do sistema, em um dado momento, 

por iniciativa propria ou por demis- 

sao. 

Esse processo compreende um con- 

junto de operapoes que permitem o 

tratamento dessas pessoas enquanto 

parte da organizapao. As camadas 

de decisoes que comandam o pro- 

cesso sao: 

Terceira camada: E a camada mais 

alta do sistema, cujas atividades tem 

um carater estrategico. As decisoes 

geradas nessa camada sao as chama- 

das decisao de "cupula" ou da alta 

direpao, estabelecendo a polftica ge- 

ral da Funpao Pessoal. Essa e a ca- 

mada que esta mais proxima do am- 

biente e conhece quais as variaveis 

desse ambiente que irao afetar a or- 

ganizapao e como tratar com essas 

variaveis. Por exemplo, se o governo 

vem incentivando o desenvolvimen- 

to da industria textil, a empresa do 

Segunda camada: Essa e a camada 

que deve estar preocupada com o 

projeto tatico, ou seja, elaborar as 

decisoes estrategicas para serem en- 

viadas a primeira camada. Ela fixa 

a enfase que devera ser dada nas 

operapoes da funpao pessoal. Sao 

decisoes tfpicas de Diretores e Asse- 

ssores de Recursos Humanos. Reto- 

mando o exemplo acima, a decisao 

dessa camada devera ser em termos 

de escolher qual a forma mais ade- 

quada para manter o indivfduo na 

organizapao. A enfase a ser dada em 

salaries e benef fcios, etc. 

Primeira camada: Corresponde as 

decisoes taticas de como as funpoes 

deverao ser executadas para atingir 

o objetivo definido. Nesse nfvel de 

decisao o grau de detalhe e muito 

grande, com especificapoes detalha- 

das de cada atividade do processo. 

Se as atividades nao forem bem es- 

pecificadas sera muito diffcil opera- 

cionalizar as decisoes tomadas nas 

diversas camadas. 

A Fig. 3 mostra as tres camadas da 

hierarquizapao de sistemas, com os 

fluxos de entrada, os nucleos e os 

fluxos de safda de informapoes den- 

tro de cada camada. 

Revista de Administrapao 
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Figura 3 

ENTRADAS 
Informapoes: 

ambiente externo 
ambiente interno 
etc. 

ENTRADAS 
Informapoes: 

t6cnicas disponCveis 
de Administrapao de 
Pessoal e seus efeitos. 

ENTRADAS 

Informapoes: 
t6cnicas em detalhes 
aplic^veis cl Adminis- 
trapao de Pessoal. 

ENTRADAS 
Pessoas do mercado de 
trabalho. . 

3.° CAMADA 

Decisoes sobre: 
grau de identificapao do empregado com 
a empresa, 
utilizapao de mao-de-obra do mercado 
versus desenvolvimento interno de mao- 
-de-obra. 
polftica de sal^rio. 

Informapoes das 
Decisoes da Alta 
Administrapao 

Feed-back 

2.° CAMADA 

Decisoes sobre: 
enfase no recurtamento interno 
enfase na selepao 
enfase no treinamento 
etc. 

Informapoes das decisoes sobre a 
enfase a ser dada nas diversas fun- 
poes da Administ. de Pessoal. 

Feed-back 
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1.° CAMADA 

Decisoes sobre: 
t^cnica a usar no recrutamento interno 
t6cnica a usar na selepao 
t6cnica a usar no treinamento 
etc. 

Definipao das 
t^cnicas a se- 
rem usadas. 

Feed-back 

PROCESSO 

Fluxo pessoal na empresa (do recruta- 
mento at6 o desligamento), sendo sub- 
metido as operapbes: recrutamento in- 
terno, selepao, etc. 

S A I'D AS 

Pessoas ex-em- 
pregados que 
voltam ao mer- 
cado de traba- 
lho. 
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SISTEMA DE DECISAO 

DA TERCEIRA CAMADA 

Conforme dissemos anteriormente, 

a terceira camada e a mais impor- 

tante na hierarquizagao das decisoes, 

uma vez que e a camada que dire- 

ciona as demais camadas, a origem 

de todo o processo, portanto, apre- 

senta um grau de complexidade e 

abstragao bem maior que as demais 

camadas. 

Recebendo um fluxo de informa- 

goes consideravel, do ambiente ex- 

terno, das demais camadas da fun- 

gao pessoal e das demais fungoes 

da organizagao em relagao ao pes- 

soal que nelas operam, o Nucleo do 

Sistema forma, entre outras, as se- 

guintes decisoes: 

(a) Decisao sobre o grau de identifi- 

cagao do empregado com a empresa, 

ou seja, se e funcionalmente neces- 

sario que ele goste da empresa e o 

quanto eledevegostar. Para uma fir- 

ma de espionagem, por exemplo, e 

importante que o espiao tenha gran- 

de identificagao com a empresa, 

caso contrario pode surgir o caso 

do espiao duplo. Ja uma empresa 

com uma linha de produgao alta- 

mente mecanizada, onde a influen- 

cia do homem e muito pequena, o 

grau de identificagao homem-empre- 

sa pode ser muito baixo. Essa gra- 

duagao pode variar dentro de uma 

mesma empresa, havendo setores 

em que e mais necessaria que em 

outros a identificagao entre empre- 

gado e a empresa. 

(b) Decisao sobre o volume de uti- 

lizagao da mao-de-obra qualificada 

no mercado versus o desenvolvi- 

mento interno a empresa, da quali- 

ficagao do pessoal e da cultura or- 

ganizacional. Essa relagao pode ser 

a de tornar a tecnologia mais pro- 

xima ou mais distante da qualifi- 

cagao. Se uma empresa dispoe de 

uma tecnologia muito sofisticada, 

que pode constituir segredo tecno- 

logico, podera optar em desenvol- 

ver sua propria especializagao de 

pessoal, de forma a manter sua 

mao-de-obra dentro de um grau 

tecnico exclusive, mantendo uma 

diferenciagao dos concorrentes no 

mercado global. Por outro lado, a 

sua decisao pode ser a de querer 

relacionar a sua tecnologia com a 

qualificagao existente no mercado. 

Ha variante dessa decisao, como pa- 

rece ser o caso da industria de cigar- 

ros, que prefere substituir homens 

por novas maquinas, mesmo que an- 

tieconomicas. 0 mesmo se aplicp a 

cultura organizacional, podendo ser 

mais ou menos exclusiva. 

(c) Decisao sobre a poh'tica salarial 

a ser usada pela empresa, em rela- 

gao ao salario de mercado. Nesse 

ponto, a terceira camada ira decidir 

entre pagar abaixo, igual ou acima 

do m'vel de salario do mercado, que 

e uma decisao sobre o tipo de equi- 

h'brio externo de salario. Uma em- 

presa intensive em capital podera 

optar por se manter acima do mer- 

cado, outra do tipo intensive em 
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trabalho nao tera propensao a pagar 

mais que o mercado. 

Muitas dessas opinioes nao sao ex- 

plicitadas, por conveniencia muitas 

vezes ou por sistema de comunica- 

gao deficiente em outras, mas ficam 

colocadas na linha filosofica da alta 

administragao. Se essas informagdes 

nao existirem, quer de forma clara 

ou nebulpsa, nao existirao premlssas 

basicas para as camadas seguintes. 

Essas premissas serao as variaveis 

independentes para as decisdes da 

segunda camada, que tern urn papel 

muito importante, principalmente 

nos casos em que nao ha conveni- 

encia, por parte da organizagao, em 

explicar o motive real para a ado- 

gao de umadada poh'tica de pessoal. 

O SISTEMA DE DECISOES DA SEGUNDA CAMADA 

O Nucleo do Sistema de Decisdes 

0 nucleo do sistema de decisdes agrupa todas as fungdes da area de pessoal, 

conforme podemos verificar na Fig. 5, que sao: 

— decisdes sobre recrutamento externd 

— decisdes sobre selegao 

— decisdes sobre orientagao 

— decisdes sobre treinamento 

— decisdes sobre avaliagao de eficacia 

— decisdes sobre avaliagao de eficiencia 

— decisdes sobre estudo dos cargos 

— decisdes sobre avaliagao de salaries 

— decisdes sobre benefi'cios (salarios indiretos) 

— decisdes sobre recrutamento interno 

— decisdes sobre promogdes 

— decisdes sobre desligamento 

— decisdes sobre aplicagao de normas e regulamentos 

— decisdes sobre aconselhamento 

— decisdes sobre higiene e seguranga 

— decisdes sobre comunicagdes 

— decisdes sobre relagdes com sindicatos e orgaos de associagdes dos 

empregados. 

As Partes do Sistema de Decisao 

Para maior clareza apresentaremos a seguir uma descrigao sucinta de algu- 

mas "partes" mencionadas acima. 

Hierarquizagao de decisoes 
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A Representagao Grafica Detalhada da Segunda Camada do Sistema 

Entradas da 3a. Camada 

Informagoes sobre premissas basicas da 

poli'tica de pessoal 

Sai'das para a 3a. Camada 

Informagoes 

V) 
O to t_ 
3 U 0) 

QC 

< 
Q 
< 
QC 
I- 
Z 
111 

i 

SELEQAO 

RECRU- 
TAMENTO 
INTERNO 

RECRU- 
TAMENTO 
EXTERNO 

ESTUDO 
DE 

CARGOS 

ESTUDO 
salA- 
RIOS 

NUCLEO DO MODELO 

MEDIDA 
DE EFI- 
CACIA 

/ 

MEDIDAS 
DE EFI- 

ClENCIA 

TREINA- 
MENTO 

r> 

/ 

DESLIGA- 
MENTO 

AVALIA- 
gAo DE 
DESEMP. 

ACON- 
SELHA- 
MENTO 

ORIENTA- 
gAo 

APLICA- 
gAO DE 
NORMAS 

BENEFI- 
CIOS 

T 

SINDICA- 
TOS E AS- 
SOCIAg." 

SEGURAN- 
gA E Hl- 
GIENE 

PROMO- 
gAo 

COMUNI- 
CAgOES 

T 

SaTda para a la. Camada 

Informagoes especificando qua I a enfase 

a ser dada a cada operagao 
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Queremos mencionar que a forma 

como abordaremos esta descrigao 

nao e a unica possi'vel. Ha varias 

possibilidades de explicitar o tipo 

de decisao pela mudanga da enfase. 

For exemplo, na decisao sobre re- 

crutamento externo nos basearemos 

na variavel grau de passividade/ativi- 

dade do recrutamento, mas, outros 

autores poderao preferir outra va- 

riavel alternativa ou complementar. 

Decisao sobre o recrutamento 

externo 

Sendo o recrutamento externo ou 

de externos o processo de obter in- 

vfduos que se candidatem a vir a 

participar da empresa, a decisao que 

cabe nesta camada do sistema glo- 

bal e quanto a enfase a ser dada na 

sua execucao. Podemos decidir por 

uma poh'tica de recrutamento ex- 

tremamente simples, ou por uma 

enfase enorme nesta fungao, ou por 

qualquer situagao intermediaria en- 

tre estes extremes. 

A ti'tulo de ilustragao, podemos or- 

denar os metodos de recrutamento 

externo como no quadro 1, em que 

esses metodos vao ficando cada vez 

mais complexes e eficazes. 

Quadro 1 

DECISAO SOBRE RECRUTAMENTO EXTERNO 

Enfase BAIXA  ^ Recrutamento passive 

— indicagao pessoaf 

Recrutamento quase passive 

— p/aca na porta da empresa 

Recrutamento ativo nao discriminado 

— nas escolas 

— agendas em geral 

Recrutamento ativo discriminado 

- so em fontes especializadas 

Recru tamen to com pet i ti vo 

— convite a pessoas previamente inves- 

tigadas 

Enfase ^ r ALTA 

55 
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Decisao sobre Selepao 

Como a selegao e uma continuidade 

do processo de recrutamento, econ- 

siste no ato de escolher, dentre os 

elementos recrutados, aquele que 

mais se enquadra nos requisites do 

cargo, ou seja, aqueles que serao 

admitidos para ocuparem o cargo 

Decisoes sobre Treinamento 

0 treinamento na organizagao con- 

siste no conhecimento adicional, 

que e dado ao empregado com a fi- 

nalidade de auxilia-lo no desempe- 

nho de sua tarefa e traze-lo o mais 

proximo possi'vel das habilidades 

que o cargo exige. 

vacante, a decisao aqui continua 

sendo a enfase a ser dada na sua 

execucao. Podemos utilizar meto- 

dos complexos para selecionar um 

indivi'duo, ou metodos tao simples 

que chegam a ser quase empi'ricos. 

No quadro 2 mostramos como pode 

variar o grau de enfase na selecao. 

Usualmente o departamento de pes- 

soal providencia um guia para trei- 

namento, principalmente porque os 

departamentos operacionais nao 

tern tempo para tal. Em muitas em- 

presas o departamento de treina- 

mento representa um papel impor- 

tante na obtengao de um alto grau 

de produtividade dos empregados. 

Quadro 2 

DECISOES SOBRE SELEQAO 

Enfase B A1X A  ^ com base nas qua!idades im edia tamen te 

a pa rentes. 

— o primeiro que aparece e o primeiro que 

fica 

com base na ana/ise de "curriculum" 

— "curriculum" 

— formufario de admissao 

com base em en trev is fas' 

com uso de psicologo 

com uso de teste de desempenho simu- 

lado 

— teste de inteligencia 

Enfase 
.. _. — teste de desempenho 

^ - teste de persona!idade 
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As decisoes a serem tomadas, sao 

quanto ao grau de complexidade do 

treinamento a ser utilizado. 0 trei- 

As decisoes mais importantes das 

fungoes acima sao: a de determina- 

gao dos parametros de medida de 

eficiencia e eficacia do indivi'duo, 

de modo que os resultados deem in- 

formagoes adequadas para a defini- 

gao da poh'tica de beneffcios, pro- 

mogoes, demissao, etc. 

namento vai se tornando mais com- 

plexo em fungao do tipo de empre- 

gado a ser treinado. 

Decisoes sobre a Administragao de 

Salarios 

Administragao de salarios consiste 

em algumas atividades referentes 

aos salarios da empresa, tais como: 

pesquisas sobre salaries, avaliagao 

atualizada dos salarios da empresa, 

Quadro 3 

DECISOES SOBRE TREINAMENTO 

ENFASE BAIXA —  \ treinamento sem responsabilidade do ins- 

trutor 

— observar a/guem fazendo 

— aprender fazendo 

treinamento com instrutor no local de 

traba/ho 

— instrugao de como ex ecu tar a tare fa 

— rotagao no traba/ho 

treinamento com instrutor, porem fora do 

local de traba/ho 

— conferencias 

— aulas formais 

— seminarios 

treinamento com metodos sofisticados 

— simulacao 

— mini-drama 

Enfase ^ r ALTA — laboratorio de sensibilidade 
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determinagao de taxas de aumento, 

etc. Algumas dessas atividades sao 

conti'nuas para manutengao e acom- 

panhamento do processo. 

As decisoes a serem consideradas 

nessa fungao sao relacionadas com a 

formalizagao da avaliapao de cargos. 

Em fungao da necessidade da em- 

presa a enfase dada na avaliapao e 

maior ou menor. 

Quadro 4 

58 

DECISOES sobre administraqao salarial 

ENFASE BAIXA  ^ Metodo sofisticado com uso de computador, 

Exemplo: M6 to do de pontos. 

Metodo sofisticado, mas feito manua/mente. 

M4todo mais simples. 

Exemp/o: comparagao 

Sem M6todo formal, feito pe/o chefe 

imedia to 

Enfase ^ r ALIA 

As Interagoes entre as Partes da 

Segunda Camada 

As dezessete fungoes estao bastante 

interrelacionadas e muitas dessas 

fungoes podem ser colocadas em 

uma escala de dificuldades que, pro- 

gressivamente, indica termos mais 

sofisticados de tratamento. Apre- 

sentamos nos quadros as escalas 

para algumas das fungoes considera- 

das mais utilizadas no sistema. 

Podemos dar maior enfase em uma 

fungao, em detrimento da outra, ou 

seja, usarmos m'vel alto de uma fun- 

gao e baixo de outra. Tudo depende 

do produto que queremos obter e 

das variaveis que temos no ambien- 

te que poderci atingir o modelo. 

Revista de Administra?ao 
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Decisoes sobre 

Desligamento 

Desligamento e quando o indivi'duo 

deixa aorganizagao voluntaria ou in- 

voluntariamente. 0 processo invo- 

luntario e feito pela aplicagao de 

normas e regulamentos da Organiza- 

gao. 0 voluntario e definido pelo 

empregado a partir do momento 

que se desinteresse da atual organi- 

zagao. 

Quadro 5 

DECISOES SOBRE DESLIGAMENTO 

Enfase BAIXA  ^ Definigao de criterios rigorosos de 

desligamento, nao admitindo nenhuma 

fa/ha do empregado. 

Definigao de alguma regra, porem 

apresentando alguma flexibilidade na 

hora de ap/ica-las 

Nao existe nenhuma norma. Cada caso 

e estudado individualmen te, havendo 

Enfase ^ r ALTA bastante ponderagao nas decisoes. 

59 

Algumas vezes, apesar de diferenpas 

de enfase nas fungoes, obtemos re- 

sultados em muitos aspectos identi- 

cos. Ja outras alternativas dao resul- 

tados bastante diferentes, como por 

exemplo, o recrutamento externo 

versus recrutamento interno. As 

consequencias de urn ou de outro 

sao bastante distintas. Por exemplo, 

uma empresa que usa exclusivamen- 

te o recrutamento externo para to- 

dos os cargos e outra que usa sem- 

pre o recrutamento interno, com 

excecao do recrutamento para o 

cargo menos qualificado, chamado 

de im'cio de carreira, a partir do 

qual os funcionarios serao transferi- 

dos para outros cargos mais impor- 

tantes. 

Hierarquizapao de decisoes 
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O SISTEMA DE DECISAO DA PRIMEIRA CAMADA 

Como detalhe da representapao grafica, temos: 

Entrada. 

InformaQdes de outros setores 

Recursos 

j: 

Entrada 

Pessoas 
da 

Comu- 
mdade 

► 

Processo 

Recrutamento 

inter no 

Recrutamento 
externo 

Seteqao Treinamentc 

As decisoes da primeira camada sao 

no sentido de especificar uma meto- 

dologia de trabalho para a execugao 

das tarefas do fluxo de pessoal. Te- 

mos assim, decisoes do tipo opera- 

cional como, quais as fontes de re- 

crutamento e como utilizar essas 

fontes. 

Para ser mais exph'cito podemos 

tomar algumas das decisoes da se- 

gunda camada e ver como elas sao 

desenvolvidas em detalhe na pri- 

meira. Tomemos o quadro 3.2.cl — 

decisoes sobre treinamento. Se for 

decidido na segunda camada por 

enfase baixa, a primeira camada 

dvera decidir qual a melhor forma 

de atingir bons resultados com urn 

treinamento tipo "aprenda fazen- 

do" quais os passes desse treina- 

mento, duragao, quern devera passar 

por ele, etc. Se, ao contrario, a en- 

fase decidida foi a alta, a primeira 

camada devera fazer um onpamento, 

processo de selepao dos participan- 

tes, pre-requisitos necessaries aos 

participantes, etc. Isso devera ser 

feito para todas as atividades da 

fungao pessoal, o que nao faremos 

aqui para nao alongar muito o 

artigo. 

Essas informagoes deverao ser en- 

viadas ao nucleo do processo, que 

nao participa do processo de deci- 

sao, mas tern apenas a obrigagao de 

executar as decisoes tomadas nas 
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tres camadas e enviar informagoes 

dos resultados obtidos da aplicagao 

dessas decisoes, procurando sempre 

manter o fluxo de infomnagoes con- 

tfnuo e renovado em todas as ca- 

madas. 

da segunda camada sao ti'picas de 

urn diretor e seu staff. A terceira 

camada, mais trabalhosa e detalha- 

da contem as decisdes ti'picas da 

media administragao, enqiiantoque, 

o processo e gerido pelos operado- 

res da fungao pessoal. 

A competencia para 

DECIDIR 

Nas grandes empresas teremos urn 

paralelismo estreito entre os m'veis 

da hierarquia administrativa e os m'- 

veis das camadas de decisao. Assim, 

as decisdes da terceira camada sao 

da alta administragao — presidencia 

e diretoria em conjunto. As decisdes 

Nas pequenas empresas, sem espe- 

cializagao administrativa, o dono 

deve fazer as decisdes de todas as 

camadas, mas se ele for pessoalmen- 

te organizado podera ir mudando 

de chapeu e decidir sucessivamente 

uma camada apos a outra. Nao ha 

mudanga do processo decisorio, 

apenas a concentrapao da compe- 

tencia para decidir em uma unica 

pessoa. 

Hierarquizapao de decisdes 



CONCLUSAO 

aumentando produtividade, entre 

outros beneffcios advindos dessa 

nova abordagem. 

Podemos concluir desse trabalho 

que a teoria da hierarquizacao das 

decisoes, desenvolvida por Mesaro- 

vic e outros, e perfeitamente aplica- 

vel a teoria administrativa, no caso, 

a funcao pessoal. 

Se as declsoes forem organizadas 

nessa hierarquia sistemica podere- 

mos obter uma otimizagao no pro- 

cesso decisorio, facilitando o pro- 

cesso operacional, que iradisporde 

linhas bastante bem definidas de 

acao, minimizando o volume de er- 

ro, diminuindo custos operacionais. 

E tambem interessante o paralelis- 

mo entre as camadas de decisoes 

que apontamos e o m'vel hierarqui- 

co da empresa, compatibilizando o 

aspecto funcional com o aspecto de 

hierarquizacao administrativa. 

Sabemos que existe um grande nu- 

mero de fatores que influenciam na 

diferenciacao da administracao de 

pessoal entre as empresas e esses 

fatores determinam as camadas de 

decisao e o que ocorre dentro delas. 

Este aspecto nao foi abordado aqui, 

devendo pela sua extensao ser feito 

em um artigo exclusivo para esse 

topico. 

BIBLIOGRAFIA 

THEORY OF HIERARCHICAL, MULTILEVEL, SYSTEMS., MESAROVIC, M.D., 

MACKO, D &TAKAHARA, Y- London Academic Press, Inc., 1970. 

ABSTRACT 

The objective of this article was to define 

a new approach to study the personnel 

function, throught the hierarchical deci- 

sion system. The decisions are classified 

in different levels, following, in a certain 

way, the various organizational level exist- 

ing in the personnel function. A different 

level was called "decision stratum" So 

the personnel function is viewed as having 

three basic strata with the following tasks: 

a) the first stratum correspond to the 

decision related to the way those activi- 

ties will be performed; b) the second 

works with the tatic decisions projects, 

and define the emphasis that should be 

given in all activities of the personnel 

function; c) the third is responsible for 

strategic and policy making decisions. 

Finally, the last fase is the "process", 

where there is no decision involved but 

only its operationalization and the final 

feed-back. 


