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INTRODUGAO

Iremos tratar neste trabalho da fun-
¢do pessoal dentro de uma nova
abordagem da teoria da administra-
¢d0. Como é sabido, a Ciéncia Admi-
nistrativa é uma ciéncia nova e, por-
tanto, sujeita a modificar-se pela
adaptacdo de conhecimentos novos
de outras ciéncias.

Tradicionalmente, os livros sobre
administracdo de pessoal sdo uma
coletdnea de tépicos isolados, sem
mostrar os seus graus de importan-
cia relativa, sem mostrar as inter-re-

lagdes necessariamente existentes.

Por exemplo, os livros apresentam,

geralmente, capitulos isolados tra-
tando, exclusivamente, de recruta-
mento, de sele¢cdo de pessoal e de
treinamento, porém, o tratamento
conjunto desses assuntos € nulo ou
insuficiente, erhbora, evidente que
seja muito. importante, pois é 6bvio
que quanto mais refinadas e rigoro-
sas forem as técnicas e critérios de
recrutamento e selecdo, menos ten-
derd a ser enfatizado o treinamento
e vice-versa. Além disso, os livros
de textos tradicionais ndo abordam,
convenientemente, para uma dada
empresa, qual deve ser a fun¢do tra-
tada mais tecnicamente, ou seja, no
exemplo, qual é mais importante: o
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recrutamento, a sele¢do ou o treina-
mento? Essa lacuna da abordagem
teérica, tem sido preenchida pela
experiéncia dos administradores de
pessoal. E importante um esforgo
ordenado para fazer um avango teé-
rico que substitua essa experiéncia
ou que, pelo menos, acelere sua
aquisi¢cdo por parte dos administra-
dores de pessoal.

A nova abordagem que pretende-
mos dar a funcdo pessoal é estudé-
-la de acordo com a hierarquizagdo
de sistemas de decisoes. Nesse senti-
do, as decisGes da fung¢do pessoal
serdo divididas em trés niveis ou
camadas de decisGes. A terceira ca-
mada reune as decisGes relacionadas
com o meio ambiente externo, com
a tecnologia utilizada e com outros
setores da empresa, a segunda cama-
da de decisGes, contém as énfases a
serem dadas a cada operagdo, a pri-
meira camada contém decisdes rela-

cionadas com a forma em que as
operagGes sdo executadas e por
altimo temos o processo propria-
mente dito. Dessa forma, teremos
uma hierarquizacdo de sistemas em
camadas.

E importante chamar a atencdo
para a extraordindria potencialida-
de que este tipo de hierarquizacdo
traz para a estruturacdo de concei-
tos, desta e de outras areas funcio-
nais da administragdo.

HIERARQUIZAGAO
TIPO CAMADA

Fazendo uma representacdo grafica
desse tipo de hierarquiza¢do de sis-
tema, teremos como modelo geral,
o representado na fig. 1. Cada ca-
mada corresponde a um sistema de
decisdes dentro da hierarquia de
sistema de decisGes.
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Apesar de todas as camadas pode-
rem apresentar suas respectivas
saidas € mais comum que, somente
o ‘‘processo apresente a saida’’. O
“processo’’, se apresenta fora da
hierarquia de decisBes e é o objetivo
das decisdes.

A “intervencdo’’, corresponde a co-
municagdo das decisdes de uma ca-
mada a outra que the é inferior. Es-
sa “‘intervencdo’’, fornece elemen-
tos (parametros) indispensaveis para
a tomada de decisOes tipicas da ca-
mada inferior. Por sua vez, cada ca-
mada recebe das camadas que lhe
sdo inferiores, as informacdes sobre
a ""performance”, ou seja, as infor-

macSes sobre as conseqiiéncias das
decisdes tomadas, que sdo pertinen-
tes para a revisdo da reconsideragdo
futura das decisGes.

Dentro das premissas de construgdo
desse tipo de hierarquia de sistemas,
é intuitivo que seu campo de aplica-
¢do restrinja-se a hierarquia de deci-
sGes pela énfase de interven¢do so-
bre a caixa inferior e no relatério 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 decisdo”’

Figura 2

HIERARQUIA DE DECISOES

Adaptacdo ao
Ambiente

!

Aprendizagem e
Adaptacdo

!

Selecdo

Processo

=

adaptacdo ao ambiente éex-

{Decisﬁes relacionadas com
terno.

tros para selecdo do curso

{Decisb‘es sobre os paréme-
de acao.

Decisdo sobre selecdo do
curso de aco.
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O SISTEMA GLOBAL DA
FUNGCAO PESSOAL

O sistema global, aplicado a fung¢do
pessoal, é constituido por trés ca-
madas de decisGes hierarquizadas,
havendo um fluxo de informagdes
de uma camada para outra. Essas
camadas comandam um processo, O
qual tem a caracteristica de ser um
fluxo de pessoas que tem por ori-
gem o mercado de trabalho; ficam
a servico da empresa e desligam-se
do sistema, em um dado momento,
por iniciativa prépria ou por demis-
sdo.

Esse processo compreende um con-
junto de operagGes que permitem o
tratamento dessas pessoas enquanto
parte da organizagdo. As camadas
de decisGes que comandam o pro-
cesso sdo:

Terceira camada: E a camada mais
alta do sistema, cujas atividades tem
um carater estratégico. As decisbes
geradas nessa camada sdo as chama-
das decisdo de “ctpula” ou da alta
diregdo, estabelecendo a politica ge-
ral da Fungdo Pessoal. Essa é a ca-
mada que esta mais préxima do am-
biente e conhece quais as varidveis
desse ambiente que irdo afetar a or-
ganizagdo e como tratar com essas
varidveis. Por exemplo, se o governo
vem incentivando o desenvolvimen-
to da industria téxtil, a empresa do

ramo deve adotar politica de pes-
soal adequada para enfrentar de-
manda de mao-de-obra do setor

Segunda camada: Essa é a camada
que deve estar preocupada com 0O
projeto tdtico, ou seja, elaborar as
decisGes estratégicas para serem en-
viadas 4 primeira camada. Ela fixa
a énfase que deverd ser dada nas
operacbes da funcdo pessoal. Sdo
decisOes tipicas de Diretores e Asse-
ssores de Recursos Humanos. Reto-
mando o exemplo acima, a decisdo
dessa camada devera ser em termos
de escolher qual a forma mais ade-
quada para manter o individuo na
organizacdo. A énfase a ser dada em
saldrios e beneficios, etc.

Primeira camada: Corresponde as
decisGes tdticas de como as fungdes
deverdo ser executadas para atingir
0 objetivo definido. Nesse nivel de
decisdo o grau de detalhe é muito
grande, com especificagGes detalha-
das de cada atividade do processo.
Se as atividades ndo forem bem es-
pecificadas serd muito dificil opera-
cionalizar as decisdes tomadas nas
diversas camadas.

A Fig. 3 mostra as trés camadas da
hierarquizagdo de sistemas, com os
fluxos de entrada, os nicleos e 0s
fluxos de saida de informagGes den-
tro de cada camada.
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ENTRADAS
Informacgdes:
- ambiente externo
- ambiente interno
- etc.

ENTRADAS
InformacgGes:
técnicas  disponfveis
de Administragdo de
Pessoal e seus efeitos.

ENTRADAS
InformagGes:
- técnicas em detalhes
aplicdveis a Adminis-
tracdo de Pessoal.

ENTRADAS
Pessoas do mercado de
trabalho.

—»

—

-

—

Figura 3

3.° CAMADA

DecisGes sobre:

- grau de identificagdo do empregado com
a empresa.

- utilizagdo de méo-de-obra do mercado
versus desenvolvimento interno de mé&o-
-de-obra.

- polftica de salério.

Informag8es das
Decisdes da Alta
Administragdo
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Feed-back

2.° CAMADA

DecisGes sobre:

- énfase no recurtamento interno
- énfase na sele¢do

- énfase no treinamento

- etc.

Informagdes das decisGes sobre a
énfase a ser dada nas diversas fun-
¢Ges da Administ. de Pessoal.

Feed-back

1.°CAMADA

DecisGes sobre:

- técnica a usar no recrutamento interno
- técnica a usar na selegdo

- técnica a usar no treinamento

- etc.

Definigdo das
técnicas a se-
rem usadas.

Feed-back

PROCESSO

Fluxo pessoal na empresa {(do recruta-
mento até o desligamento), sendo sub-
metido as operagbes: recrutamento in-
terno, sele¢do, etc.

_’

SAIDAS

Pessoas ex-em-
pregados que
voltam ao mer-

cado de traba-
lho.

Hierarquizagdo de decisGes
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SISTEMA DE DECISAO
DA TERCEIRA CAMADA

Conforme dissemos anteriormente,
a terceira camada & a mais impor-
tante na hierarquizacdo das decisGes,
uma vez que é a camada que dire-
ciona as demais camadas, a origem
de todo o processo, portanto, apre-
senta um grau de complexidade e
abstracdo bem maior que as demais
camadas.

Recebendo um fluxo de informa-
¢Oes consideravel, do ambiente ex
terno, das demais camadas da fun-
¢do0 pessoal e das demais fungOes
da organizagdo em relacdo ao pes-
soal que nelas operam, o Nucleo do
Sistema forma, entre outras, as se-
guintes decisOes:

(a) Decisdo sobre o grau de identifi-
cacdo do empregado com a empresa,
ou seja, se é funcionalmente neces-
sario que ele goste da empresa e 0
quanto ele deve gostar. Para uma fir-
ma de espionagem, por exemplo, é
importante que o espido tenha gran-
de identificagdo com a empresa,
caso contrario pode surgir o caso
do espido duplo. J& uma empresa
com uma linha de produgdo alta-
mente mecanizada, onde a influén-
cia do homem é muito pequena, o
grau de identificagdo homem-empre-
sa pode ser muito baixo. Essa gra-
duagdo pode variar dentro de uma
mesma empresa, havendo setores
em que é mais necessiria que em

"outros a identificagdo entre empre-

gado e a empresa.

(b) Decisdo sobre o volume de uti-
lizagdo da mao-de-obra qualificada
no mercado versus o desenvolvi-
mento interno a empresa, da quali-
ficagdo do pessoal e da cultura or-
ganizacional. Essa relagdo pode ser
a de tornar a tecnologia mais pro-
xima ou mais distante da qualifi-
cacdo. Se uma empresa dispde de
uma tecnologia muito sofisticada,
que pode constituir segredo tecno-
lIégico, podera optar em desenvol-
ver sua propria especializacdo de
pessoal, de forma a manter sua
méo-de-obra dentro de um grau
técnico exclusivo, mantendo uma
diferenciagdo dos concorrentes no
mercado global. Por outro lado, a
sua decisdo pode ser a de querer
relacionar a sua tecnologia com a
qualificacdo existente no mercado.
Hé& variante dessa decisdo, como pa-
rece ser o caso da industria de cigar-
ros, que prefere substituir homens
por novas maguinas, mesmo gue an-
tiecondmicas. O mesmo se aplica a
cultura organizacional, podendo ser
mais ou menos exclusiva.

(c) Decisdo sobre a politica salarial
a ser usada pela empresa, em rela-
¢do ao saldrio de mercado. Nesse
ponto, a terceira camada ird decidir
entre pagar abaixo, igual ou acima
do nivel de salario do mercado, que
é uma decisdo sobre o tipo de equi-
(ibrio externo de saldrio. Uma em-
Fresa intensiva em capital poderé
optar por se manter acima do mer-
cado, outra do tipo intensiva em
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trabatho ndo tera propensdo a pagar
mais que 0 mercado.

Muitas dessas opiniGes ndo sdo ex-
plicitadas, por conveniéncia muitas
vezes ou por sistema de comunica-
¢do deficiente em outras, mas ficam
colocadas na linha filos6fica da alta
administragcdo. Se essas informagGes
ndo existirem, quer de forma clara

ou nebulosa, ndo existirdo premissas
bésicas para as camadas seguintes.

Essas premissas serdo as varidveis
independentes para as decisdes da
segunda camada, que tem um papel
muito importante, principaimente
nos casos em que ndo ha conveni-
éncia, por parte da organizagdo, em
explicar o motivo real para a ado-

¢do de umadada politica de pessoal.

O SISTEMA DE DECISOES DA SEGUNDA CAMADA
O Nicleo do Sistema de DecisGes

O nicleo do sistema de decisGes agrupa todas as fun¢Ges da drea de pessoal,
conforme podemos verificar na Fig. 5, que sdo:

— decisOes sobre recrutamento externd

— decisGes sobre selegdo

— decisdes sobre orientagdo

— decisbes sobre treinamento

— decisBes sobre avaliagdo de eficacia

— decisOes sobre avaliagao de eficiéncia

— decisOes sobre estudo dos cargos

— decisGes sobre avaliagdo de salarios

— decisBes sobre beneficios (salarios indiretos)

— decisGes sobre recrutamento interno

— decisGes sobre promog¢des

— decisdes sobre desligamento

— decisbes sobre aplicagdo de normas e regulamentos

— decisbes sobre aconselhamento

— decisGes sobre higiene e seguranca

— decisGes sobre comunicagoes

— decisOes sobre relagdes com sindicatos e 6rgdos de associagbes dos
empregados.

As Partes do Sistema de Decisdo

Para maior clareza apresentaremos a seguir uma descrigdo sucinta de algu-
mas ‘‘partes’”’ mencionadas acima.

Hierarquizagdo de decisdes
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A Representa¢do Gréfica Detalhada da Segunda Camada do Sistema

Entradas da 3a. Camada Saidas para a 3a. Camada

InformacgGes sobre premissas basicas da Informacdes . . .

politica de pessoal T

NUCLEO DO MODELO
— AVALiA- <
—p |SELECAO|¢— CAO DE
“ DESEMP. |4
[~ [wepipa SINDICA-
—»| DE EFI- |4 ) TOS E AS-|4
CACIA / SOCIAC.
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» |TAMENTO|¢ / 1P| SELHA-
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Safda para a 1a. Camada

Informacgdes especificando qual a énfase
a ser dada a cada operagao
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Queremos mencionar que a forma
como abordaremos esta descricdo
ndo é a Unica possivel. H4 vérias
possibilidades de explicitar o tipo
de decisdo pela mudanca da énfase.
Por exemplo, na decisdo sobre re-
crutamento externo nos basearemos
na varigvel grau de passividade/ativi-
dade do recrutamento, mas, outros
autores poderdo preferir outra va-
ridvel alternativa ou complementar.

Decisdo sobre o recrutamento
externo

Sendo o recrutamento externo ou
de externos o processo de obter in-

viduos que se candidatem a vir a
participar da empresa, a decisdo que
cabe nesta camada do sistema glo-
bal é quanto a énfase a ser dada na
sua execucdo. Podemos decidir por
uma politica de recrutamento ex-
tremamente simples, ou por uma
énfase enorme nesta func¢do, ou por
qualquer situagdo intermedidria en-
tre estes extremos.

A titulo de ilustragdo, podemos or-
denar os métodos de recrutamento
externo como no quadro 1, em que
esses métodos vao ficando cada vez
mais complexos e eficazes.

Quadro 1

DECISAO SOBRE RECRUTAMENTO EXTERNO

ENFASE

ENFASE W ALTA

BAIXA ———) Recrutamento passivo

— indicagdo pessoal

Recrutamento quase passivo
— placa na porta da empresa

Recrutamento ativo ndo discriminado
— nas escolas
— agéncias em geral

Recrutamento ativo discriminado
— 50 em fontes especializadas

Recrutamento competitivo
— convite a pessoas previamente inves-
tigadas

Hierarquizag8o de decisBes

55



56

Hierarquizacgdo de decisGes

Decisdo sobre Sele¢do

Como a selecdo é uma continuidade
do processo de recrutamento, e con-
siste no ato de escolher, dentre os
elementos recrutados, aquele que
mais se enquadra nos requisitos do
cargo, ou seja, aqueles que serdo
admitidos para ocuparem o cargo

vacante, a decisdo aqui continua
sendo a énfase a ser dada na sua
execucdo. Podemos utilizar méto-
dos complexos para selecionar um
individuo, ou métodos tdo simples
gue chegam a ser quase empiricos.

No quadro 2 mostramos como pode
variar o grau de énfase na selecdo.

Quadro 2

DECISOES SOBRE SELEGAO

ENFASE BAIXA —)p

ENFASE < ALTA

com base nas qualidades imediatamente
aparentes.
— 0 primeiro que aparece € o primeiro que

com base na andlise de “curriculum’’

— formuldrio de admissgo
com base em entrevistas’
com uso de psicélogo

com uso de teste de desempenho simu-
lado

fica

“curriculum”

teste de inteligéncia
teste de desempenho
teste de personalidade

Decisoes sobre Treinamento

O treinamento na organizagdo con-
siste no conhecimento adicional,
que é dado ao empregado com a fi-
nalidade de auxilid-lo no desempe-
nho de sua tarefa e trazé-lo o mais
proximo possivel das habilidades
que o cargo exige.

Usualmente o departamento de pes-
soal providencia um guia para trei-
namento, principalmente porque os
departamentos operacionais ndo
tém tempo para tal. Em muitas em-
presas o departamento de treina-
mento representa um papel impor-
tante na obten¢do de um alto grau
de produtividade dos empregados.
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As decisGes a serem tomadas, sio namento vai se tornando mais com-
quanto ao grau de complexidade do  plexo em fungdo do tipo de empre-
treinamento a ser utilizado. O trei- gado a ser treinado.

Quadro 3

DECISOES SOBRE TREINAMENTO

ENFASE BAIXA ——— treinamento sem responsabilidade do ins-
trutor

— observar alguém fazendo

— aprender fazendo

treinamento com instrutor no local de
trabatho

— instrucdo de como executar a tarefa
— rotagcdo no trabalho

treinamento com instrutor, porém fora do
local de trabatho

— conferéncias

— aulas formais

— semindrios

treinamento com métodos sofisticados
— simulacdo

— mini-drama

ENFASE W ALTA — laboratbrio de sensibilidade

As decisGes mais importantes das DecisGes sobre a Administragdo de
fungBes acima sdo: a de determina-  Salérios

¢do dos parametros de medida de

eficiéncia e eficdcia do individuo, Administragdo de salarios consiste
de modo que os resultados déem in- em algumas atividades referentes
formagles adequadas para a defini- aos saldrios da empresa, tais como:
¢do da polftica de beneficios, pro- pesquisas sobre salérios, avaliagdo
mogdes, demissdo, etc. atualizada dos salarios da empresa,

Hierarquizagdo de decisoes
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determinacdo de taxas de aumento,
etc. Algumas dessas atividades sdo
continuas para manuteng¢do e acom-
panhamento do processo.

As decisGes a serem consideradas

nessa fun¢do sdo relacionadas com a
formalizagdo da avaliagdo de cargos.

Em funcdo da necessidade da em-
presa a énfase dada na avaliagcdo é
maior ou menor.

Quadro 4

DECISOES SOBRE ADMINISTRAGAO SALARIAL

ENFASE

ENFASE w ALTA

BAIXA ——— Método sofisticado com uso de computador,
Exemplo: Método de pontos.

Método sofisticado, mas feito manualmente.

Método mais simples.

Exemplo: comparacdo

Sem Método formal, feito pelo chefe
imediato

As Interagdes entre as Partes da
Segunda Camada

As dezessete fungdes estdo bastante
interrelacionadas e muitas dessas
funcBes 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 fung¢Ges considera-
das mais utilizadas no sistema.

Podemos dar maior énfase em uma
fun¢do, em detrimento da outra, ou
seja, usarmos nfvel alto de uma fun-
¢80 e baixo de outra. Tudo depende
do produto que queremos obter e
das varidveis que temos no ambien-
te que podera atingir o modelo.

Revista de Administra¢do
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Décisdes sobre
Desligamento

Desligamento é quando o individuo
deixa a organizagdo voluntdria ou in-
voluntariamente. O processo invo-

luntdrio é feito pela aplicacdo de
normas e regulamentos da Organiza-
¢do. O voluntario é definido pelo
empregado a partir do momento
que se desinteresse da atual organi-
zagdo.

Quadro b

DECISOES SOBRE DESLIGAMENTO

ENFASE

ENFASE  ALTA

BAIXA ———) Definigio de critérios rigorosos de
desligamento, ndo admitindo nenhuma
falha do empregado.

Defini¢do de alguma regra, porém
apresentando alguma flexibilidade na
hora de aplicd-las

Néo existe nenhuma norma. Cada caso
€ estudado individualmente, havendo
bastante ponderacdo nas decisées.

Algumas vezes, apesar de diferencas
de énfase nas fun¢Ges, obtemos re-
sultados em muitos aspectos idénti-
cos. Ja outras alternativas ddo resul-
tados bastante diferentes, como por
exemplo, o recrutamento externo
versus recrutamento interno. As
consequéncias de um ou de outro
sdo 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
excecdo do recrutamento para o
cargo menos qualificado, chamado
de inicio de carreira, a partir do
qual os funciondrios serdo transferi-
dos para outros cargos mais impor-
tantes.

Hierarquizagdo de decisdes
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O SISTEMA DE DECISAO DA PRIMEIRA CAMADA
Como detalhe da representacdo gréfica, temos:

Entrada.

Informacdes de outros setores

Recursos

v [

4
Entrada Processo
Yo
’ Recrutamento
interno
Pessoas
da l
Comu- -
nidade Recrutamento . )
’ externo _> Selegcdo ' Treinamem

\Z

As decisdes da primeira camada sdo
no sentido de especificar uma meto-
dologia de trabalho para a execug¢do
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 explicito podemos
tomar algumas das decisGes da se-
gunda camada e ver como elas sdo
desenvolvidas em detalhe na pri-
meira. Tomemos o quadro 3.2.d —
decisbes sobre treinamento. Se for
decidido na segunda camada por
énfase baixa, a primeira camada
dvera decidir qual a melhor forma
de atingir bons resultados com um

treinamento tipo ‘‘aprenda fazen-
do”, quais os passos desse treina-
mento, duragdo, quem devera passar
por ele, etc. Se, ao contrério, a én-
fase decidida foi a alta, a primeira
camada devera fazer um orcamento,
processo de selecdo dos participan-
tes, pré-requisitos necessdrios aos
participantes, etc. Isso devera ser
feito para todas as atividades da
fungdo pessoal, o que ndo faremos
aqui para ndao alongar muito o
artigo.

Essas informacOes deverdo ser en-
viadas ao nucleo do processo, que
ndo participa do processo de deci-
sd0, mas tem apenas a obrigagdo de
executar as decisdes tomadas nas
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trés camadas e enviar informacgOes
dos resultados obtidos da aplicacao
dessas decisGes, procurando sempre
manter o fluxo de informag®es con-
tinuo e renovado em todas as ca-
madas.

A COMPETENCIA PARA
DECIDIR

Nas grandes empresas teremos um
paralelismo estreito entre os niveis
da hierarquia administrativa e os ni-
veis das camadas de decisdo. Assim,
as decisOes da terceira camada sdo
da alta administragdo — presidéncia
e diretoria em conjunto. As decisGes

da segunda camada sdo tipicas de
um diretor e seu staff. A terceira
camada, mais trabalhosa e detalha-
da contém as decisOes tipicas da
média administragdo, enguanto que,
0 processo € gerido pelos operado-
res da fungao pessoal.

Nas pequenas empresas, sem espe-
cializagdo administrativa, o dono
deve fazer as decisGes de todas as
camadas, mas se ele for pessoalmen-
te organizado poderd ir mudando
de chapéu e decidir sucessivamente
uma camada apds a outra. Ndo hj
mudanga do processo decisdrio,
apenas a concentragdo da compe-
téncia para decidir em uma Gnica
pessoa.

Hierarquizacao de decisGes
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Hierarquizagdo de decisGes

CONCLUSAO

Podemos concluir desse trabalho
que a teoria da hierarquiza¢cdo das
decisbes, desenvolvida por Mesaro-
vic e outros, é perfeitamente aplica-
vel a teoria administrativa, no caso,
a fungdo pessoal.

Se as decisGes forem organizadas
nessa hierarquia sistémica podere-
mos obter uma otimizagdo no pro-
cesso decisério, facilitando o pro-
cesso operacional, que ira dispor de
linhas bastante bem definidas de
acdo, minimizando o volume de er-
ro, diminuindo custos operacionais,

aumentando produtividade, entre
outros beneficios advindos dessa
nova abordagem.

E também interessante o paralelis-
mo entre as camadas de decisGes
que apontamos e o nivel hierarqui-
co da empresa, compatibilizando o
aspecto funcional com o aspecto de
hierarquizacdo administrativa.

Sabemos que existe um grande nd-
mero de fatores que influenciam na
diferenciacdo da administracdo de
pessoal entre as empresas e esses
fatores determinam as camadas de
decisdo e o que ocorre dentro delas.
Este aspecto ndo foi abordado aqui,
devendo pela sua extensdo ser feito
em um artigo exclusivo para esse
topico.
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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.
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