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INTRODUgAO 

Em nosso artigo "Hierarquizagao 

de Decisoes da Fungao Pessoal" 

publicado no Vol. 13 n9 3 desta 

Revista de Administragao, cons- 

trui'mos um modelo que ordena de 

forma generica todas as decisoes 

da Fungao Pessoal. Dentro deste 

modelo pretendemos, neste artigo, 

abordar a racionalizagao dessas 

decisoes no seu aspecto mais cn- 

tico, que sao as decisoes da segunda 

camada. 

0 modelo apresentado no artigo 

anterior, que consideramos aplica- 

vel a todos os tipos de empresas, 

independentemente das suas ca- 

racterfsticas determinadas pelo tipo 

de produtos, tamanho, localizagao, 

forma jurfdica, etc., aparentemen- 

te levara a uma soluqao-padrao 

para os problemas da administra- 

qao do pessoal. Evidentemente esta 

situacao e so aparente, pois a dife- 

renciaqao da administraqao de pes- 

soal entre empresas ocorrera ao 

aplicar o sistema e sera uma dife- 

renciagao crescente, pois as deci- 

soes de cada camada aumentam a 

particularizagao da solugao final 

adotada para a Administragao dos 

Recursos Humanos da empresa em 

questao. Isso significa que cada 

empresa definira um conjunto de 

atitudes muito particulares para a 

administragao dos seus recursos, 

tornando-a diferente no seu pro- 

cesso administrative de outra em- 
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presa concorrente. 

Se voltarmos um pouco ao que foi 

definido em nosso modelo inicial, 

podemos constatar que definimos 

uma camada, a TERCEIRA, que e 

responsavel por interagir com o 

ambiente externo e interno da 

organizagao, absorver e interpretar 

as informagoes desses ambientes 

e definir diretrizes para a segunda 

camada poder agir A SEGUNDA 

camada, por sua vez, de posse 

dessas normas e diretrizes, defini- 

ra as entases que deverao ser 

dadas ^s atividades que compoem 

a fungao pessoal, e, por fim, a 

PR I ME IRA camada que fica com 

as decisoes logi'sticas, ou seja, de- 

finigao da sistematica de agao do 

processo operacional. Portanto, 

apesar de o modelo poder ser apli- 

cado a todas as organizagoes, a 

forma de aplicagao vai diferir de 

empresa para empresa. 0 pro- 

blema basico das empresas e a 

otimizagao da aplicagao do mode- 

lo. 

Como a terceira camada e de atua- 

gao ma is estrategica de adaptagao 

ao ambiente, devendo inclusive 

considerar o momento na historia 

da empresa, o problema de otimi- 

zagao torna-se mais cntico na 

segunda camada, que e a iniciagao 

do planejamento operacional. De 

fato, uma vez respondidas per- 

guntas feitas na terceira camada, 

do tipo: 
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— £ importante que o empregado 

se identifique com a organizagao 

em que trabalha? 

— A empresa tern interesse em de- 

senvolver uma estrutura para 

capacitagao de mao-de-obra? Ou 

a mao-de-obra devera vir capaci- 

tada do mercado de trabalho? 

— A empresa tern interesse em 

formar uma imagem humam's- 

tica no tratamento de seus 

recursos humanos? 

— 0 tratamento dado aos sala- 

ries sera considerado um ponto 

forte de administragao de re- 

cursos humanos? 

chega a hora de dar um tratamento 

viavel de aplicagao as decisbes 

acima. Por exemplo, se for tomada 

a decisao de desenvolver uma es- 

trutura de capacitagao de mao-de- 

-obra dentro da propria organiza- 

gao, que enfase vamos dar a ativi- 

dade de treinamento? Vamos dar 

enfase alta, procurando definir 

programas sofisticados de treina- 

mento ou vamos dar enfase baixa 

e estabelecer um piano de treina- 

mento tipo rotagao de tarefas, de 

forma que o indivi'duo aprenda 

fazendo apenas com orientagao 

de seu superior evitando com 

isso grandes custos de treinamento 

e ainda o indivfduo podera ser 

considerado fator de produgao 

assim que ele se inicia na sua ta- 
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refa, nao precisando ser conside- 

rado estagiario ou aprendiz? 

No nosso artigo anterior, nada 

falamos sobre como decidir racib- 

nalmente, ou otimizar as decisoes, 

nessa fase da abordagem sistemica. 

Pretendemos, portanto, neste ar- 

tigo, colocar o problema de como 

explicitar a racionalizagao de deci- 

soes da SEGUNDA camada. 

O PROBLEMA DA 

OTIMIZAQAO 

Quando se fala em otimizapao, 

pensa-se logo em urn modelo 

matematico que definira o ponto 

btimo de nossas decisbes. Mas, 

como dissemos, nesse caso nao 

definiremos urn modelo matema- 

tico. No momento nao e viavel. 

Nosso modelo e teorico e, por- 

tanto, o resultado final nao sera 

quantificado e, sim, sentido, obser- 

vado. Sera apenas racionalizado. 

Primeiramente definimos algumas 

premissas basicas derivadas do pro- 

prio modelo inicialmente proposto, 

ou seja; 

— Sabemos que a enfase alta em 

uma atividade poderia signifi- 

car maior custo operacional, 

porem tambem maior bene- 

ffcio. Por exemplo, se dermos 

enfase alta na atividade de 

treinamento, istoiacarretara maior 

custo operacional, porem me- 

nor mdice de rotatividade ou 

absentefsmo. Isso, no entanto, 

nao pode ser considerado uma 

regra geral. 

— Sabemos que, ao darmos enfase 

alta em uma fungao, podemos 

diminuir a enfase em outra fun- 

gao, justificando assim uma par- 

te dos custos. Por exemplo: en- 

fase alta em recrutamento permi- 

te menor enfase na selegao, enfa- 

se alta na selegao permite enfase 

baixa no treinamento. 

— Sabemos que a enfase excessiva- 

mente alta em uma dada ativida- 

de podera ser prejudicial, ou seja, 

provoca rendimentos decrescen- 

tes. Devemos, em cada caso, 

conhecer o ponto otimo da enfa- 

se, atraves de medidas de con- 

trole. 

0 objetivo basico de manter uma 

linha de raciocmio desse tipo e 

termos condigoes de definir um 

conjunto de premissas que cubra o 

maximo possfvel todas as atividades 

que envolvem a administragao de 

Recursos Humanos de uma empre- 

sa. 0 especialista em Recursos 

Humanos, com base nos conhe- 

cimentos praticos da empresa, de- 

vera ter condigoes de definir as 

bases sobre as quais deverao se 

apoiar as premissas, dando um 

equilfbrio na distribuigao das en- 

fases e procurando uma otimiza- 

gao no sistema de decisoes. Se as 
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premissas forem estabelecidas sob 

falsas bases, o resultado sera pre- 

judicado. 

AS INFORMAQOES DE 

ENTRADA NA 

SEGUNDA CAMADA 

Algumas dessas informagoes sao 

provenientes da camada superior 

e, portanto, sao decisoes ja to- 

madas, como: 

1 necessidade de identificagao com 

a empresa; 

2. grau de uso de mao-de-obra qua- 

lificada no mercado. 

Outras informagoes de entrada na 

SEGUNDA camada, que indepen- 

dem de decisoes da PR I ME IRA ca- 

mada e sao imprescindfveis para a 

tomada das decisoes na SEGUNDA 

camada, provem principalmente das 

caracten'sticas da tecnologia empre- 

gada. Essas informagoes podem ser 

muito variadas e, neste momento, 

podemos explicitar apenas algumas, 

devendo ser adicionados esforgos 

no sentido de ampliar o conheci- 

mento sobre estas informagoes. 

Como ja detectadas temos as se- 

guintes: 

1. confiabilidade do processo de 

selegao e a rapidez com que 

ela e confirmada pela pratica; 

2. tempo e custo necessarios para 

treinar; 

3. custo de mao-de-obra em relagao 
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ao custo total; 

4. existencia de mao-de-obra for- 

mada no mercado. 

Nota-se que algumas delas apare- 

cem como novidades em termos 

de abordagens teoricas na admi- 

nistragao de Recursos Humanos. 

Caracteristicamente temos a ra- 

pidez da confirmagao da selegao, 

que nao e usualmente mencio- 

nada nos compendios de Admi- 

nistragao de Pessoal e que, como 

poderemos ver, exerce urn papel 

importante nas decisoes da SE- 

GUNDA camada. 

A rapidez da confirmagao da se- 

legao e possivel de ser constatada 

em alguns cargos. A issochamamos 

"feedback" da selegao. Existe 

uma gama de cargos em que, apos 

algumas horas ou dias de trabalho, 

poderemos avaliar por observagao, 

se o indivi'duo e capacitado para 

o cargo. Exemplo: operador de 

maquina e equipamento. Outros 

cargos reunem caracten'sticas que 

demandam muito tempo para con- 

firmar a selegao. Exemplo: pesqui- 

sador 

O PROCESSAMENTO 

RACIONAL DAS DECISOES 

NA SEGUNDA CAMADA 

Com as informagoes da entrada 

apresentadas no paragrafo anterior, 

deve-se proceder as decisoes sobre a 

enfase em cada uma das fungoes 
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seguintes (ver nosso trabalho an- 

terior para maiores detalhes): 

a. decisoes sobre recrutamento ex- 

terno; 

b. decisoes sobre selegao; 

c. decisoes sobre orientagao; 

d. decisbes sobre treinamento; 

e. decisoes sobre avaliacao deefica- 

cia; 

f. decisoes sobre avaliagao de efi- 

ciencia; 

g. decisoes sobre estudo dos cargos; 

h. decisoes sobre avaliagao de sala- 

ries; 

i. decisoes sobre beneffcios (sala- 

ries indiretos); 

j. decisoes sobre recrutamento in- 

terno; 

k. decisoes sobre promogoes; 

I. decisoes sobre desligamento; 

m. decisbes sobre aplicagao de nor- 

mas e regulamentos; 

n. decisoes sobre aconselhamento; 

o. decisoes sobre higiene e seguran- 

ga; 

p. decisoes sobre comunicagbes; 

q. decisoes sobre relagbes com sin- 

dicatos e orgaos de associagbes 

dos empregados. 

Como poderemos fazer essas deci- 

soes de uma forma racional? 

Esta e uma questao de suma impor- 

tancia. Quando ela puder ser res- 

pondida de forma operacional, te- 

remos a Administragao de Recur- 

sos Humanos como uma das areas 

do conhecimento administrative 

mais bem estruturadas conceitual- 

mente. 

Faremos aqui apenas umas tantas 

ponderagbes para mostrar uma mo- 

desta contribuigao a este importan- 

te assunto. 

A linha expositiva que seguiremos 

e a seguinte: iremos tomar cada 

uma das informagoes de entrada 

na SEGUNDA camada, mencio- 

nadas no paragrafo anterior e 

mostrar como elas influem nas de- 

cisoes sobre as entases nas fungbes 

da Administragao de Pessoal. Nao 

estamos agora em condigbes de 

fazer isso para todo o conjunto 

de informagoes (entradas) e de- 

cisoes (sai'das), mas ja visualizamos 

urn progresso no estudo atual da 

racionalizagao das decisoes. 

I.Efeito da confiabilidade da se- 

legao e da rapidez com que ela 

e confirmada pela pratica 

Ha cargos, como o de datilografo 

copista, nos quais, em poucas 

boras de trabalho efetivo, pode-se 

saber se a sua selegao foi acertada 

ou nao. Ha outros cargos em que 

e muito demorado e difi'cil saber- 

-se do acerto da selegao, como 

por exemplo urn motorista. Na 

selegao de motorista de autos e 

muito difi'cil levar em conta todas 

as contingencias do trabalho, como 

dirigir sob tensao ou cansago, 

dirigir conversando, etc. A selegao 
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fica, como em qualquer caso, su- 

jeita a erro que a pratica devera 

revelar. Acontece que e muito 

demorado saber se p motorista 

selecionado e bom ou nao, pois o 

primeiro acidente podera ser por 

culpa propria do motorista ou de 

outros fatores independentes dele. 

A analise de urn conjunto de situa- 

goes praticas, como essas, nos per- 

mite proper as seguintes genera- 

lizagoes: 

a. Quanto mais rapidamente o 

acerto ou erro da selegao puder 

ser indicado pela pratica, menor 

sera a enfase na selegao. 

b. Quanto mais demorada for a in- 

dicagao pela pratica de que a 

selecao foi a mais acertada, 

mais altatende a ser a en'fase no 

estudo e reformulagao do cargo, 

modificando-o para diminuir as 

dificuldades das tarefas do re- 

cem-admitido. Podemos ainda 

dar uma enfase maior no recru- 

tamento interne, evitando altera- 

goes no cargo. 

c. Quanto mais difi'cil for fazer 

a confirmagao pela pratica 

do acerto ou erro da selegao, 

mais alta tende a ser a §nfase 

no desligamento, isto e, mais 

n'gidas tendem a ser as nor- 

mas para demissao de empre- 

gados. 
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2. Efeito da dificuldade e do prazo 

necessarios para treinar 

A dificuldade e o prazo necessarios 

para treinar dependem primeira- 

mente da tecnologia empregada. 

Alem disso, podem entrar outros fa- 

tores como a orientagao da empresa 

quanto ao planejamento do tra- 

balho. Ha empresas que acreditam 

em orientagoes tipo "enriqueci- 

mento de tarefa" que tornam pro- 

positalmente mais complexes os 

cargos com objetivos de melhor 

motivar os empregados e conse- 

quentemente aumentar a dificul- 

dade e o prazo necessarios para 

treinar. A pratica parece validar 

as seguintes generalizagoes: 

a. Quanto mais demorado e caro 

for o treinamento, devido ao 

grau de sofisticagao da tecno- 

logia empregada, maior tende 

a ser a enfase na selegao de 

pessoal com potencialidade para 

absorver o treinamento. 

b. Quanto mais difi'cil for o trei- 

namento, devido a tecnologia 

usada e a formagao profissional 

dos recem-admitidos, maior ten- 

de a ser a enfase no estudo de 

cargos, procurando diminuir as 

exigencias dos requisitos dos 

cargos. 

c. Quanto maiores forem os prazos 

necessarios para treinar maior 

tende a ser a enfase no recruta- 
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mento interno, desde que 

seja aproveitada parte do trei- 

namento feito para o cargo 

anterior. 

3. Efeito do custo relative da mao- 

-de-obra 

E usual a classificagao das empresas 

em; de trabalho intensive e de 

capital intensive (labor intensive e 

capital intensive). As empresas in- 

tensivas em capital tern urn baixo 

custo de mao-de-obra em relacao 

ao custo total. Este custo relative 

da mao-de-obra reflete-se na funcao 

pessoal, permitindo-nos dizer que: 

a. Quanto mais baixo for o custo da 

mao-de-obra em relagao ao custo 

total, mais alta:'tendera a sera 

enfase dada a todas as funpoes da 

administrapao pessoal, ou seja, o 

grau de liberdade em termos de 

recursos a serem aplicados a fun- 

pao pessoal sera maior pois o 

acrescimo nos custos nao serao 

de grande monta. 

4. Efeito da existencia de mao-de- 

-obra qualificada no mercado 

de trabalho 

E evidente que a abundancia ou 

escassez de pessoas qualificadas 

no mercado de trabalho deve 

afetar as empresas nas diversas 

funpoes da administrapao de pes- 

soal. Quase ocasionalmente pode- 

mos dizer que: 

a. Quanto maior for a possibili- 

dade de contratar mao-de-obra 

existente com qualificacao pro- 

fissional no mercado, mais a 

enfase tendera a ser alta na 

selepao e baixa no recrutamento 

e treinamento, principalmente se 

o acerto ou erro da selepao 

demorar para ser confirmado 

pela pratica. 

5. Efeito da importancia da iden- 

tificapao do empregado com a 

empresa 

Em muitas empresas e indispensa- 

vel para sua eficiencia que os seus 

empregados estejam identificados 

com elas, que "vistam a camisa da 

empresa" para atuar adequada- 

mente no trabalho. Isto se correla- 

ciona intensamente com o grau de 

iniciativa que o tipo de trabalho 

exige. Em outros trabalhose pouco 

relevante se o empregado se iden- 

tifica ou gosta da empresa. Pela 

inferencia de varias situapoes pra- 

ticas, podemos dizer que: 

a. Quanto mais importante for a 

identificapao do empregado com 

a empresa, maior deve ser a enfa- 

se no recrutamento de internes e 

mais participativa deve ser a 

Administrapao de Recursos. 

b. Procurando urn sentimento de 

identificapao maior. devera ser 

dada uma enfase alta nos benefT- 

cios (fringe benefits) dos empre- 
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gados e uma enfase baixa no des- 

ligamento, com o objetivo de 

sempre aproveitar o indivfduo 

em outro cargo. 

6. Grau de uso de mao>de-obra 

qualificada no mercado 

Muitas vezes o mercado fornece 

mao-de-obra adequada, e outras 

vezes nao. Porem, a empresa, 

ao definir sua estrategia de obten- 

cao de mao-de-obra, pode decidir 

pela intensificapao ou nao do uso 

da mao-de-obra que esse mercado 

oferece. Nesse caso, vamos ter 

aspectos especi'ficos em algumas 

atividades, como sendo: 

a. Se o uso da mao-de-obra ja 

qualificada do mercado for in- 

tense, deve ser dada enfase no 

processo de recrutamento de 

externos. Dependendo da dispo- 

sipao de usar a qualificapao da 

mao-de-obra existente no mer- 

cado, decisao da TERCEIRA 

camada, a enfase no recruta- 

mento de externos varia de 

forma inversa as enfases no 

treinamento e no recrutamen- 

to de internos organizado como 

carreira, isto e, quanto maior 

o uso da qualificagao existen- 

te no mercado, maior a enfase 

no recrutamento de externos e 

menor a enfase no treinamento 

e na analise do trabalho e polf- 

tica de carreira. 
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b. Generalizagoes nao pretendem 

ser abrangentes. Outras desse 

mesmo tipo devem existir e cons- 

tituirao certamente uma contri- 

buigao significativa da pesquisa 

vir a explicita-los. 

EFEITO CONJUNTO 

SOBRE AS FUNgOES 

As generalizagoes que apresenta- 

mos acima, apesar de incompletas, 

podem ser vistas de outra forma, 

como a outra face de uma mesma 

moeda. Podemos tomar uma fungao 

da administragao de pessoal e veri- 

ficar todos os fatores que influem 

na enfase a ser dada a esta fungao. 

Por exemplo, tomemos a fungao 

selegao de pessoal. Inicialmente 

lembremos que nao existem res- 

trigoes teoricas, visto que os psico- 

logos podem apresentar tecnicas ate 

bastante refinadas e complexas para 

realiza-las. Nao ha pois restrigoes 

teoricas, ha apenas restrigoes de 

conveniencia da empresa. Revendo 

nossas generalizagoes, poderemos 

fazer a outra face da moeda, reven- 

do todos os fatores que determinam 

que enfase a selegao deve receber 

na empresa. 

Teremos em outras palavras; 

— Determinantes de enfase baixa 

na selegao: 

rapida indicagao, pela pratica, 

do acerto ou erro da selegao. 



Revista de Administra(?ao IA-USP 

— Determinantes de enfase alta na 

selegao: 

treinamento demorado e caro; 

possibilidade ampla de contra- 

tos de mao-de-obra ja qualificada 

Evidentemente, isto se refere ape- 

nas aos efeitos diretos, existindo 

um consideravel efeito indireto 

sobre a enfase a ser dada na sele- 

gao. Assim, e muito dificil dar-se 

enfase alta simultaneamente a sele- 

gao e recrutamento, pois, como 

complementares, tem o mesmo 

objetivo. Portanto, sempre que 

for dada enfase alta a recruta- 

mento, a enfase na selegao tendera 

a ser baixa, e vice-versa. Esses efei- 

tos indiretos atingem um grau de 

complexidade consideravel, sendo 

poucos os casos tao diretos como o 

de recrutamento versus selegao. 

APLICAQOES 

Casos da realidade que mostrem a 

aplicagao das generalizagoes podem 

ser citados. Entretanto, ha um 

consideravel perigo em citar uma 

empresa qualquer, pois esta empre- 

sa podera estar adotando erronea- 

mente a distribuigao de enfases na 

administragao de pessoal. For isso, 

so consideramos valido citar exem- 

plo em dois casos: (1) apos consi- 

deravel trabalho de pesquisa de 

campo para verificar qual e o 

padrao de administragao de pessoal 

em empresas com uma mesma 

tecnologia e mesmas decisoes da 

TERCEIRA camada e (2) em 

empresas de um tipo que desen- 

volveram um padrao de admi- 

nistragao de pessoal ja consagra- 

do como tipico. Nesse segundo 

caso, podemos enquadrar algu- 

mas empresas como, por exemplo, 

as empresas de auditoria e de avia- 

gao. 

As empresas de auditoria apre- 

sentam como ti'pico a carreira que 

vai desde o estagiario ate o associa- 

do, passando pelo auditor junior 

senior etc. Esta caracterfstica e 

completamente condizente com a 

necessidade de identificagao que a 

empresa de auditoria necessita por 

razoes obvias. Essa necessidade de 

identificagao e que forga a enfase 

no recrutamento de internes e a 

consequente carreira. 

As empresas de aviagao apresentam 

como tfpica a promogao (recruta- 

mento interne) de seus pilotos 

para tipos de equipamentos mais 

complexes e rotas mais importan- 

tes. Aqui o fator determinante e o 

longo tempo de treinamento e a 

dificuldade de garantir se a selegao 

inicial foi acertada ou errada. 

Nesses dois casos, e outros menos 

importantes, julgamos que as gene- 

ral izagoes sao coerentes com apli- 

cagoes praticas. 

SUMARIO 

0 artigo pretende mostrar a utili- 
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zagao do modelo de hierarquiza- 

gao apresentado em artigo anterior 

e como esse atua nas empresas, 

diferenciando-as na forma de admi- 

nistrar seus recursos humanos. 

0 aspecto mais importante e a 

maximizacao no processo de deci- 

sao, e as entases nas atividades da 

fungao pessoal devem ser dadas 

procurando urn ponto otimo do 

sistema. Com as informagoes gera- 

das pela TERCEIRA camada, o 

administrador de recursos humanos 

podera estabelecer algumas pre- 

missas sobre as quais fundamenta- 

ra sua polftica de pessoal. 

Apresentamos urn conjunto de ge- 

neral izagoes que mostram a linha 

de raciocmio que o administrador 

deve tomar para as suas proprias 

general izagoes, dentro do seu con- 

texto real. 

Nao podemos esquecer que existe 

urn efeito conjunto sobre cada 

uma das fungoes, uma vez 
* 

que elas estao interligadas e que 

a atengao, que se da a uma dada 

fungao, reflete imediatamente em 

outra. 0 importante e identificar 

as fungoes co-irmas que recebem 

influencia mais direta que outra. 

Exemplo: treinamento/selegao/ 

recrutamento; salario/desempenho/ 

beneficios. 
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the article published in this review, Vol. 13. number 3, The important aspect of the 

maximization of the decision process is the emphasis on the activities of the personnel 

function. 

We present a group of the generalizations that show the line of thinking by to be 

followed the manager in his real context. 

We can not forget the efect existing between all these activities, since they are inter- 

related, and when we give emphasis on certain activities, it immediately reflects in 

another one closely related. 
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