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SINTESE

O artigo retoma o assunto “‘hierarquiza¢fo das decisSes na fungfo de recursos humanos” e procura fazer uma revisfo conceitual,
apresentando as evolugBes tedricas surgidas no decorrer desse perfodo entre o infcio do estudo de hierarquizagfo das decis3es e
hoje, Apresenta ainda um exemplo de aplica¢o, permitindo o melhor entendimento da evolugo teérica, -

INTRODUCAO

Pretendemos aqui retornar ao assunto Hierarquizag8o
de Decises aplicada 4 administracfo de pessoal. J4 trata-
mos esse assunto em vdrias ocasiGes: (Kwasnicka, 1974;
Zaccarelli & Kwasnicka, 1978 e 1979; Zaccarelli, 1983)
além de diversas notas de aulas e documentos de trabalho.
Consideramos que chegou o momento do assunto ser
retomado, a fim de aprimorar e integrar os conceitos
desenvolvidos e discutidos, em uma apresentago que tem
por objetivo ser mais abrangente, envolvendo um nimero
muito maior de conceitos de administragdo de R.H. e mais
compreensivel para o leitor.

Dois fatores contribuiram para dar estfmulo 4 presen-
te revisfo: o aprimoramento dos conceitos de Hierarquiza-
¢80 de DecisGes (Zaccarelli, 1983) nos sucessivos anos que
ministramos disciplinas no curso de pds-graduagio em
Administragio, e o uso crescente, pelos nossos colegas do
corpo docente da FEA/USP, dos conceitos desenvolvidos.
Esses fatores fizeram crescer nossa confianga de que a Hie-
rarquizagio de Decisdes (H. de D.), e em especifico, apli-
cada a4 administragdo de R.H., constitue uma importante
ferramenta para a ordenagdo dos conceitos e da a¢ggo admi-
nistrativa.

O mais importante, como resultado desse perfodo de
maturagio dos conceitos, foi o consenso de que como
principio conceitual o modelo de decisSes hierarquizadas é
aplicivel a qualquer 4rea funcional de um sistema organiza-
cional.

0 MODELO DE HIERARQUIZAGAO DE
DECISOES (H. de D.)

Foi desenvolvido em Zaccarelli (1983), o modelo de
H. de D. que adotaremos. Nfo pretendemos reproduziio
em seus detalhes, mas apenas para recordar, apresentamos a
figura 1 com a representagdo geral do modelo e a seqiién-
cia de operacionaliza¢fo de forma geral.

* Professor Titular e Professora Assistente Dra. do Departamento de
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Figura 1 — Modelo Geral de Hierarquizagio de DecisGes.



A operacionalizagdo do modelo anterior ndo pode
obedecer a seqiiéncia da Figura 1 do alto para baixo, uma
vez que necessitamos conhecer em primeiro lugar as
atividades que estardo sendo comandadas pelas decis3es,
isto €, o conjunto de operagBes que constitue o processo ou
fluxo a ser operacionado.

A seqiiéncia dever4 ser a seguinte:

1. Defini¢do clara do conjunto de operagBes que fardo par- -

te do processo a ser comandado pela H. de D.;

2. Identificagdo e andlise das caracterfsticas do ambiente
da organizago que afetam as operagdes definidas acima;

3. Explicitar o conjunto de condicionantes ambientais (ou
restrigdes externas) para a gestdo dos R.H.;

4, Explicitar o conjunto de decisdes que permitirfo.a adap-
tagdo da empresa ao ambiente;

5. Explicitar o conjunto de decisdes t4ticas de organiza¢do
¢ o grau de interferéncia no sistema global;

6. Explicitar o conjunto de decisGes téticas de operagio e 0
grau de dificuldade de implantagZo das operagdes.

Passaremos agora a abordar cada um dos itens acima
aplicados especificamente 3 Administragfio de Pessoal.

DEFINICAO DAS OPERACOES DE FLUXO
DE PESSOAL

O fluxo de pessoal representa, de uma maneira geral,
o conjunto das principais atividades que envolvem a drea de
Recursos Humanos. E através dele que as pessoas sd0 reti-
radas do ambiente externo para dentro da empresa, passan-
do por diversas operagBes, como recrutamento, selegdo etc,
e quando demitidas, voltam & comunidade como ex-empre-
gados.

. As atividades mais freqiientes no fluxo sfo as seguin-
tes:

Recrutamento externo

Recrutamento inteino

Selegdo (potencialidade e prontido)

Negociagfo inicial

Admissdo e adaptagio

Treinamento inicial

Manuten¢fo do pessoal

Revisdo da situagdo do empregado

Treinamento complementar

Desligamento

Estas operagGes podem ser apresentadas em um fluxo,
como na figura 2, que evidentemente poderd ser enrique-
cida ou simplificada para aplicagSes em situagGes especifi-

cas.
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Figura 2 — Operagtes do Fluxo de Pessoal.
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O leitor de espirito crftico imediatamente deve ter
sentido a falta de algumas atividades tfpicas, como promo-
¢d0, aconselhamento, seguranga no trabalho. Essa falta se
justifica por nio serem atividades especificas, mas sim
agOes decorrentes de outras atividades.

Por exemplo, a promogfo nio é de natureza sim-
ples. Ela é, na realidade, um agregado especffico das
operagdes de recrutamento interno, sele¢fo do tipo poten-
cialidade, colocagfo e treinamento complementar. Devido
a essa agrega¢do ndo tivemos lugar para a operagio “pro-
mogdo”, visto que todas as operagdes que a compdem
estdo na lista,

Também pode ser surpreendente a presenca da ope-
ragio ‘“‘desligamento”. Os livros de administragio de pes-
soal sfo omissos quanto 4 operagfo ‘*‘desligamento” ou
demissio, mas as empresas tém regras bem definidas para
estabelecer em que situagSes e como demitir empregados.
E surpreendente, a nosso ver, que os livros de Administra-
¢do de R.H. venham dando aten¢fo diminuta ao desliga-
mento,

A “negocia¢fo inicial” também € pouco considerada
na literatura, talvez porque se considere que a empresa
dita todas as questSes de relagdes empregado-empresa.
Como isso s6 ¢ verdade em casos particulares, considera-
mos importante incluir a negocia¢fo inicial como opera-
¢fo fundamental do fluxo de pessoal. Negociagfo inicial
aqui, tem o sentido de barganha no nivel pessoal do
empregado com um representante do empregador, para
discutir as bases de contribui¢gdo mitua na relagio de
trabalho. Nesse caso, nfo hd interferéncia de terceiros,
nem do sindicato de classe.

-O recrutamento foi dividido em interno e externo, a
sele¢io foi dividida em tipo potencialidade e tipo pronti-
dio, e o treinamento foi dividido em inicial e complemen-
tar. Essas divisbes nfo foram um requinte conceitual,
Foram, sem divida, uma questfo necessdria para o desen-
volvimento do raciocinio, como veremos posteriormente.

A operagdo ‘“‘manutengfo” corresponde a um con-
junto de atividades que procura satisfazer as necessidades
do indivfduo e da empresa, procurando mantédo ligado 4
empresa. Na operagio de manutengfo estfo envolvidas
decisGes sobre saldrio, beneficios, orientagfo etc.

ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO
AMBIENTE DA EMPRESA PARA AS OPERACOES

Descrever o ambiente, de uma forma completa, é
tarefa muito longa, e por isso, é necessdrio reduzir esse
trabalho ao objetivamente indispensdvel. Por isso temos
que nos concentrar em um nimero reduzido de aspectos
que consideramos mais relevantes. Em nossa opinifo os
aspectos geralmente relevantes que denominamos fatores
ambientais so:

® existéncia na comunidade da habilidade profissional ne-
cessdria;
¢ comportamento do mercado de trabalho;
® imagem da empresa no mercado de trabalho;
¢ nivel de competi¢fo;
¢ condi¢Bes dos concorrentes;
e cultura;
® saiide;
® etc.
Evidentemente, quanto mais conhecermos de cada
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um desses fatores, melhor poderd ser conduzido o restante
do processo decisério. Também €& evidente que nio vale a

pena perder muito tempo acumulando conhecimento so-

bre esses fatores. Podemos dizer que a utilidade do apro-
fundamento do conhecimento fica nula assim que formos
capazes de estabelecer as condicionantes ambientais, ou
seja, quando tivermos o minimo de conhecimentos para
passar para a etapa seguinte do procedimento.

DEFINIGAO DOS CONDICIONANTES AMBIENTAIS

Conhecendo as caracterfsticas do mercado de traba-
lho onde a empresa ird atuar é necessirio traduzir esse
conhecimento, objetivamente, em termos de restrigBes pa-
ra a administragfo de pessoal da empresa. Pode ser consi-
derado apenas como a sintese dos conhecimentos do am-
biente social em termos sintéticos, objetivos, e de forma o
mdximo possfvel quantitativa.

A definigfo das condicionantes ambientais ficard
mais clara através de exemplos de frases incompletas com
espago para palavras que a adapte d situagfo especffica de
mercado de trabalho e da empresa. Por exemplo:

¢ A comunidade préxima tem no mdximo ... pessoas
com a habilidade profissional necessdria e dispostas a
aceitarem o emprego.

® As pessoas da comunidade pr6ximadZo ..... importancia &
estabilidade no emprego.

® As pessoas da comunidade se dispSem a mudar de
emprego se conseguirem um salirio ... % maior em
outra empresa.

Condicionantes desse tipo levam a implica¢Bes quase
obrigatérias na politica de pessoal.

Assim, se o nimero de pessoas com a habilidade
profissional foi insuficiente, a administra¢fo terd necessa-
riamente que formd-las internamente ou trazer imigrantes,
¢ assim por diante.

Os exemplos acima sfo muito genéricos, mas depen-
dendo das particularidades da empresa, também ter-se
particularidades nos condicionantes ambientais. Assim, um
produtor de brinquedos para criangas, terd como condigfo
para obter empregados identificados com a empresa, que
dar um tratamento bom aos filhos dos funciondrios, atra-

- vés de boa creche, festa de Natal para os filhos de funcio-

ndrios etc. Se isso nfo for feito, haverd dissondncia cogni-
tiva entre a imagem externa da empresa (fabricante de
brinquedos) e a imagem interna (indiferente a criangas e
portanto s6 interessado em lucro).

AS DECISOES DE ADAPTAGAO AO AMBIENTE

As decisSes de adaptagfo ao ambiente sfo as mais
complexas e por isso dificeis de serem generalizadas. Elas
correspondem a — respeitando os condicionamentos ambi-
entdis — estabelecer a opgo dos administradores.

Por exemplo, uma das condicionantes ambientais
que mencionamos no item anterior referese ao custo da
administragio de pessoal, que tornard questiondvel a viabi-
lidade da empresa, E evidente que o custo real deverd
ficar abaixo desse valor limite, mas é op¢fo dos adminis-
tradores definir o quanto abaixo: uns preferirfio 10% abai-
x0, outros 20% abaixo e outros 0 mdximo abaixo que

Revista de Administragiio - Volume 18(2) - abril/junho-83



torne possivel ter uma administragio de pessoal.

Outro exemplo menos relacionado com o mercado
de trabalho é o da empresa que enfatiza manter seus
segredos de tecnologia, podendo como decisfo de adapta-
¢fo ao ambiente, ndo recrutar mdo-de-obra capacitada, e
formar na empresa todos os seus empregados qualificados,
selecionando internamente as pessoas menos propensas a
mudar de emprego.

Na linha desses exemplos, poderfamos ter um mime-
ro muito grande de situa¢Bes. Em todas elas serd obrigaté-
rio respeitar os condicionantes ambientais, que quanto
melhor conhecidos, mais ficil se torna a decisio.

Fica dfficil discorrer sobre essas decisSes de adapta-
¢do, pela dificuldade de generalizagdo para todas as situa-
¢Oes das empresas. Entretanto, dois aspectos sfo obrigat6-
rios em nosso entendimento, para qualquer caso prético:
decidir o nivel que se¢ pretende para a identificagfo dos
empregados com a empresa e decidir qual é o nivel de
capacidade dos empregados que se deseja.

A identificacdo dos empregados com a empresa

Muitas pessoas ainda relutam em aceitar que admi-
nistrar € basicamente modelar comportamentos de pes-
soas, preferindo dar uma fungfo grande ao livre arbitrio
das pessoas. Essas pessoas certamente se chocarfo quando
falarmos em decidir que nivel de identifica¢fo os empre-
gados devem ter com a empresa, pois isso representa mo-
delar sentimentos e valores. Colocamos esse problema ape-
nas para mostrar que estamos cientes dele e deixar claro
que nio pretendemos entrar em discussSes de ética.

E sendo apenas pritico e objetivo ¢ fécil reconhecer
que:

1. H4 muitos tipos de empresas que sem um minimo de
identificagio por parte de seus empregados, nfo teriam
condigdes de subsistir. O exemplo extremo ¢ a empresa
de espionagem onde a identificag@o com a organiza¢o
chega ao extremo da pessoa arriscar sua vida. As em-
presas de pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico
também necessitam de alta identificago de seus em-
pregados para poder criar e manter suas descobertas
protegidas. H4 entretanto, muitos outros tipos de em-
presas mais vulgares que se inviabilizam se os emprega-
dos forem de identificagZo nula com relagfo & organi-
zagdo. Por exemplo, vendedores, mecianicos de manu-
tengdo etc.

2. A identificagdo dos empregados com a empresa pode
ser construfda, em boa parte, pela administragfo de
pessoal da empresa. O livio “The Forest Ranger”’ (Kauf-
man 1967), que descreve a organizag@o e operagdo da
administragdo dos Parques Nacionais americanos, pode
ser considerado um exemplo cldssico de como cons-
truir a identificagdo com a empresa.

Sem ela, seria impossivel garantir o comportamento
adequado por parte de guardas florestais que passavam
semanas ou meses sem contacto com seu superior imedia-
to. Também & cldssica a organiza¢fo das grandes firmas de
auditoria que fomentam a identificagdo através de extenso
treinamento interno e de uma estrutura de camreira, que
comeca no “treinee”, “junior”, “senior”, terminando no
“associado”, isto é, o empregado que no topo da carreira
transforma-se em acionista da empresa.

O sucesso das empresas japonesas, tem feito com

A Fungiio Pessoal e a Hierarquia de Decisdes: Uma Revislio Conceitual

que o modelo de gestdo oriental seja estudado e imitado.
Como cultura e politica das organizagBes, os japoneses
tém desenvolvido forte identificagfo com suas respectivas
empresas. Com isso, por assimilagfo de estilo, tem=se a
tendéncia de crescer no Ocidente a importincia relativa da
identificagdo. As tendéncias anteriores foram por outros
tipos de modelos, tais como: D.O., GRID Gerencial, Ad-
ministragdo por Objetivos etc.

O nivel da capacidade dos empregados da empresa

Existe a crenga de que quanto maior a capacidade
intelectual média dos empregados, melhor serd a situagfo
da empresa. Isso pode ser vilido para algum tipo especifi-
co de empresa, mas hd outras que s6 importa a inteligén-
cia e competéncia de umas poucas pessoas, ¢ ainda algu-
mas em que se as pessoas forem muito inteligentes, tem-se
problemas de adaptagfo com o trabalho. Por exemplo, hd
banqueiros que consideram que os servigos de tesouraria
das agéncias bancdrias nfo devem ficar com pessoas de
inteligéncia privilegiada, pois se forem também desonestos,
irfo causar problemas para o banco. Por outro lado, hd
empresas que ndo subsistirio se nfo adotarem uma politi-
ca de pessoal que garanta a fixagfo da mfo-de-obra bem
capacitada em seus quadros, Por exemplo, as empresas de
transportes aéreos.

Conseguir empregados capazes e manté-los no qua-
dro de pessoal nfo € tarefa simples que possa ser resolvida
apenas por uma boa selegfo de pessoal e saldrios superiores
ao do mercado. As pessoas realmente competentes nfo
permanecem na empresas s¢ nfo houver um conjunto
integrado de aspectos que as satisfagam, mantendo-as ati-
vas. Por isso, ¢ indispensdvel decidir que nivel de capaci-
dade de pessoal se deseja para fixar uma politica de
administragdo de pessoal realmente eficaz.

DECISOES TATICAS-DE-ORGANIZACAO

Esta fase de H. de D, é a primeira em que vai
aparecer o nome das opera¢Bes do fluxo de pessoal e com
isso hd uma transforma¢fo do tipo de linguagem em
relagdo ds fases anteriores.

Nio é possivel ser perfeccionista e usar para todas
as operagdes do fluxo de pessoal a técnica mais aprimora-
da. Ninguém usa ao mesmo tempo, na prdtica, a técnica
de sele¢do de pessoal mais sofisticada, a técnica de treina-
mento mais completa e eficiente, a técnica mais precisa de
pesquisa de saldrios no mercado de trabalho, e a técnica
mais perfeita para avaliar a performance dos empregados
etc. A perfeicfo de cada uma das opera¢Ges certamente
levard 4 imperfeicdo do conjunto da administragfo de
pessoal.

A forma correta de proceder é fazer bem feitas
algumas opera¢Bes enquanto outras serdo feitas de forma
mais ou menos expedita, com técnicas simples ou imper-
feitas. Chamamos a isso, dar énfase alta a algumas opera-
¢Oes e enfase baixa a outras, A énfase pode assumir
também valores intermedidrios entre alta e baixa, consti-
tuindo-se, a rigor, em uma varidvel continua entre os
extremos alto e baixo: Assim:

Enfase Alta — implicard em fazer bem feita e com segu-

rancga a operagio;
Enfase Baixa — implicard em usar uma técnica simples e
falfvel.



Essencialmente, as decisdes tdticas-de-organizagfo
consistem em definir a énfase e o que se pretende de cada
uma das operagdes do fluxo de pessoal. Considerando que
as decisBes nfo sfo independentes entre si, ou seja, uma
selegfo fraca tende a requerer treinamento forte, um re-
crutamento inadequado leva a maior atengdo na selagdo, e
assim por diante, temos nessa fase que definir a énfase
relativa de cada uma das operagdes. Portanto as decisBes
serdo do tipo:

— Qual ¢ a énfase e o que se pretende do Recrutamento
Externo?

— Qual € a énfase e o que se pretende do Recrutamento
Interno?

— Qual ¢ a énfase e 0 que se pretende da Sele¢do tipo
potencialidade?

— Qual ¢ a énfase e o que se pretende da Selegfo tipo
prontidjo?

... € assim por diante até cobrir todas as operagBes
do fluxo apresentado inicialmente.

Na definigdo do que se pretende com as diversas
operagdes ¢ das énfases em cada operagio tém-se que
levar em conta, além das decisSes do nivel superior, certas
restrigBes tecnolégicas como a dificuldade das tarefas, a
confiabilidade da selegdo. etc.

A soma das decisdes de adaptagio ao ambiente com
as restrigdes tecnolégicas, constituem um problema com-
plexo de decisfo, que deve ser resolvido de uma forma
global, dando de uma s6 vez todas as decisOes tdticas-de-
organizagfo. Nfo temos um modelo para essa solugdo que
o nosso cérebro gera como produto de bom senso. O
melhor que pode ser feito € ganhar alguma compreensfo
do problema se considerarmos a influéncia de algumas
decisGes de adaptagdo e de restrigBes tecnoldgicas sobre a
empresa em certas operagdes do fluxo. O Quadro 1, que ¢
uma condensagdo do artigo anterior (Zaccarelli & Kwasnicka,
1979), com algumas complementa¢Bes, dd indicagdo de
como as diversas decisdes de adaptagio e restrigGes tecnolé-
gicas influenciam a énfase em certas operag:6es do fluxo de
pessoal.

Por essa tabela, se tivermos duas empresas que sb
diferem por que uma delas tem necessidade de pessoal
com capacidade elevada (primeira linha do Quadro 1),
entdo, como conseqiincia, essa empresa tenderd enfatizar
mais que a outra as operagBes de recrutamento interno,
selecfo do tipo potencialidade, treinamento inicial, treina-
mento complementar e colocagfo. Deverd também enfati-
zar menos que a outra empresa O recrutamento externo.

DECISOES TATICAS-DE-OPERACAO

As decisdes tdticas-de-operagdo visam definir os mé-
todos e procedimentos para realizar cada uma das opera-
¢oes do fluxo de pessoal. Para cada uma dessas operagdes
sfo conhecidos muitos métodos e deve-se escolher um dos
existentes, ou criar um novo, que atenda d decisio do
nivel superior (decisfo tétlca-de-orpmzaqa’o) sobre a énfa-
se e o que se pretende da operagdo.

Se € possivel estabelecer a énfase a priori, deve ser
possivel também ordenar os métodos disponiveis que cor-
respondam da énfase baixa até a énfase alta. Assim, por
exemplo, o recrutamento externo feito com énfase baixa
serd apenas passivo, baseado na indicagfo pessoal, e au-
mentando a énfase, passa-se a cartazes na porta ou andin-

QUADRO 1 — CONSEQUENCIAS DAS DECISOES DE ADAPTA-
CAO E DE RESTRICOES TECNOLOGICAS SO-
BRE AS ENFASES NAS DIVERSAS OPERAGOES

DO FLUXO DE PESSOAL.
DECISOES DE ADAP-| CONSEQUENCIAS : TENDENCIAS DAS
TAGAO AQ AMBIEN- OPERACOES TEREM:
TE E RESTRICOES ENFASE ENFASE
CNOLOGICAS AUMENTADA DIMINUIDA

Necessidade de pes- Recrutamento interno;|Recrutamento
soal com capacidade |selegdio potencial; trei- |externo.
elevada. namento inicial ; trei-

namento complemen-

tar; colocago.
Necessidade de identi- |Recrutamento interno;| Desligamento.
ficagdo do empregado |treinamento comple- |[Recrutamento
com a.empresa. mentar; colocag@o; re- {externo.

visdo da situagdo.

Custo da mio-de-obra
relativamente alta em
relagdo ao custo total.

Selegdio prontidao.
Recrutamento exter-
no.

Treinamento; ne-
gociacdo; revisio da
situagdo; colocagdo.

Abundincia de mao-
-de-obra capacitada
na comunidade.

Selegdo prontiddo.
Recrutamento exter-
no.

Negociagdo.

Custo baixo de admi-
nistragdo de pessoal.

Desligamento.
Negociagdo.

Sele¢do; treina-
mento; manuten-
¢do; colocagdo.

Politica de formar a
mdo-de-obra prépria
(em vez de contratar
pessoas j4 capacitadas).

Selegd@o capacitada;
treinamento; manu-
tengdo; revisdo de
situacdo.

Selegao prontiddo;
negociagdo; coloca-
¢do; desligamento.

Grau elevado de impes-|
soalidade dos procedi-
mentos administrati-
vOs.

Negociagdo.

Necessidade de revisar
a situagdo do empre-
gado ne posto.

Treinamento comple-
mentar; manutengao;
recrutamento interno.

Recrutamento ex-
terno.
Desligamento.

Tempo necessdrio pa-
ra confirmar acerto ou
erro da selegdo.

Desligamento; recruta-
mento de internos,

Selegdao potenciali-
dade; selegao pron-
tiddo; recrutamen-

to externo.
Dificuldade da Tecno- |Selegdo potencmhda- Desligamento.
logia (tempo para de; negociagio; manu-
aprender). tengdo.

cios em jornais etc, até contacto pessoal com pessoas
previamente investigadas. O Quadro 2 fornece o exemplo
de recrutamento externo devidamente registrado, onde
aparece na esquerda a escala das énfases e, em seguida, as
decorrentes escalas funcional e metodologica. A diferenga
entre essas duas dltimas escalas é de terminologia.

Em anexo incluimos as escalas para as demais fun-
¢des, onde os métodos que em geral se encontram disper-
sos nos livros de texto sobre administracdo de pessoal,
ficam ordenados de énfase baixa até alta, Essas ordena-
¢Oes sfo duplicadas, por uma questdo de linguagem, em
escala funcional e escala metodolégica.

O que importa para as decisSes é a escala metodols-
gica, mas a linguagem usada pelo nivel superior é mais
afim 4 escala funcional. A forma de apresentagio garante
a correspondéncia entre as duas escalas.

RECRUTAMENTO EXTERNO
Definicdo:

Recrutamento na atividade de atrair nimeros para
se candidatarem a ocupar cargos na empresa.

Revista de Administrag#o - Volume 18(2) - abril/junho-83



Base de Ordenar:

Grau da capacidade com que sfo definidas as quali-
ficagBes dos empregados pretendidos (ou dos candidatos a
serem admitidos).,

Notar que o fator de ordenagdo ndo fala em esforgo
ou empenho administrativo direta — indiretamente estfo
correlacionados.

Cada vez fica mais restrito o nimero de pessoas
recrutdveis.

QUADRO 2

ESCALA

ESCALA FUNCIONAL METODOLOGICA

ENFASE
BAIXA Qualifica¢gGes proposital-  |Recrutamento pas-
mente no explicitadas para |sivo — indica¢do
serem flexfveis e poder-se | pessoal.
dar atengdo s indicagBes
pessoais.

Qualificagdo, exclusivamen- |Cartazes na porta
te pelo nome da profissfo |ou amincio simples
ou tftulo do-cargo. em jornais.

Além do nome da profissio | Amincios mais com-
ou tftulo do cargo, indicar |pletos em jornais,
outros requisitos funcionais |agéncias de empre-
da pessoa, como descrigio | gos.

das atribuigdes, experiéncia,
formagdo escolar, aparéncia
etc.

Incluir caracterfsticas de Contato pessoal dos
personalidade, como capa- [recrutiveis nas esco-
cidade de progredir, inteli- |las. etc.

géncia mfnima, estilo de
comportamento etc.

ENFASE
ALTA

monstrar que j4 provou bem|soas previamente

Inclui o requisito de de- Contato com pes-
m
em fung¢des semelhantes. Jinvestigadas.

AS DECISOES OPERACIONAIS

As decisBes operacionais constituem todo o conjun-
to de decisdes do tipo “aqui e agora™ sobre o fluxo de
operagBes. Sdo. portanto decisdes que deverdo ser tomadas
durante a execugfo da tarefa, Nesse grupo de decisdes
estd envolvida uma programagio de tarefas dentro de cada
atividade, bem como aquelas decisSes corretivas do plane-
jamento como umr todo. Nesse nivel de decisdo € que se
dard o “feed-back’’ imediato. Por exemplo, em um processo
de selecdo nesse nivel, decidese onde, quando e quem
estard desempenhando a tarefa. Se ocorrerem problemas
do tipo: auséncia ou excesso de candidatos e houver
necessidade de mudar a forma de executar a tarefa, a
decisfo serd imediata, sem voltar ao inicio do fluxo de
decisdes.

UM EXEMPLO: OS TAXISTAS

Apresentaremos aqui um exemplo, com o objetivo
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de consolidar os conceitos até agora apresentados. Como
o detalhamento do exemplo torna-o muito extenso, pro-
curamos apresentd-lo de uma maneira esquemdtica, procu-
rando nio prejudicar seu entendimento.

Um dos aspectos restritivos d apresentagdo de exem-
plos de decisdes € a questdo de juizos de valores e
critérios pessoais. Diferentemente de um problema mate-
mdtico que s6 tem uma solugfo possivel, as situa¢Bes de
decisfio sfo de tal modo que raramente duas pessoas
decidirfo de forma exatamente igual em um mesmo con-
texto. Mesmo decisGes coletivas, quando repetidas dio
resultados diferentes. O exemplo que apresentaremos foi
discutido em dois grupos de alunos, sendo obtidos resulta-
dos diferentes, devido ndo s6 4 diferenca de criatividade
dos alunos, mas também 4 .diferenca de valores e experién-
cias entre os grupos de alunos.

Por isso, sugerimos ao leitor que considere os resul-
tados das decisGes como casuistico, sem discutir seu méri-
to, e concentre-se no processo decisério, que é o objetivo
da apresentagio do exemplo. Deixamos por conta do
leitor confrontar o método seguido com o método tradi-
cional de resolver o problema como um todo.

A empresa que tomaremos para exemplo, é uma
empresa de servico de tixis que opera em uma cidade
grande, com uma frota de mais de cem taxis em circula-
¢do permanente. Para simplificar, tomaremos apenas a
administragdo do pessoal que dirige os tdxis, deixando de
lado o pessoal de oficina ¢ de escritério. Nfo é necessdrio
descrever a atividade do taxista pois a visibilidade dessa
profissdo nos dd a vantagem dela ser entendida por todos.

1. Defini¢iio das operagdes do fluxo de taxistas pela em-
presa

Adotaremos as mesmas operag¢des da Figura 2 com a
exclusfo do recrutamento interno. Tratandose de um
Unico cargo — taxista — nio hd qualquer sentido em
considerar promogdes de um cargo para outro. A promo-
¢do natural seria para chefe de taxistas, mas essa oportuni-
dade aparece de forma tdo esporddica que a deixaremos
de lado. Também, para manter curta a exposi¢do, nio
detalharemos qualquer das operagGes.

2.. O ambiente para a empresa de tixis

Salientamos os seguintes aspectos do ambiente:

® mdo-de-obra abundante pois o ndmero de pessoas com
qualificagdes € elevado;

® concorréncia com taxistas autonomos;

® pregos controlados pelo poder piblico;

e tendéncia do poder piblico privilegiar os taxistas autd-
nomos, donos de seu préprio téxis;

® as pessoas véem essa atividade como transitéria: ou estdo
de passagem pela profissdo, ou pretendem ser autdno-
mos;

o diferengas de qualidade, como motorista, muito grande
de uma pessoa para outra;

® 0 custo da mdo-de-obra € dos mais elevados e decisivos
em termos de concorréncia.

Esses aspectos, embora ndo terminada a lista, levam
aos seguintes condicionantes ambientais:

— & desnecessdrio ensinar a dirigir; ‘
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— os saldrios deverdo ser relativamente baixos, com forte
incentivo 4 produtividade;

— absenteismo dos taxistas deverd ser reduzido para nfo
ter carros parados;

— necessdrio que os taxistas sejam de uma qualidade igual
ou superior 4 qualidade média dos motoristas;

— iniciativa e persisténcia no trabalho, por parte do taxis-
ta € fundamental para ter receita elevada.

Note-se que esse tipo de condicionantes poderiam
ser quantificados na sua maioria, € uma boa administragfo
implica em ter esses condicionantes quantificados. Entre-
tanto, nessa quantificagfo devese considerar que nfo esta-
mos decidindo, estamos apenas refletindo sobre o que o
ambiente imp3e como condi¢Ses para sobrevivéncia. As-
sim, ao falar de absenteismo, deve-se calcular qual a taxa
de absentefsmo que ird inviabilizar economicamente a
empresa, por ter um numero grande demais de carros
parados.

3. DecisGes de adaptacio ao ambiente

A alta administragfo da empresa de téxis, tomando
os condicionantes ambientais como dados e somando sua
politica de empresa decidiu, geralmente sem explicitar (5),
o seguinte:

— nio formar mio-de-obra;

— ndo modelar o comportamento do taxista quando fora
da oficina e garagem;

— dar garantia de emprego continuo e baixos saldrios;

— € desnecessdria a identificagdo dos taxistas com a empre-
sa;

— qualidade de mao-de-obra tem importincia mediana: hd
um nimero de erros suportiveis pela empresa de tdxis;

— outros custos da administragdo de pessoal deverdo ser
muito baixos.

4. Decisdes tdticas-de-organizacio

Devemos decidir nesta fase o que se pretende e qual
¢ a énfase com cada uma das operagdes.

— Recrutamento externo — nenhum papel especial — én-
fase baixa;

— Sele¢do potencialidade — nio pertinente — énfase bai-
xa;

— Selegdo prontidio -- seria importante, mas como €
muito dificil aferir a prontiddo por testes, a énfase serd
média.

— Negociagdo inicial — nio admitida: o empregado terd
que aceitar as condigdes da empresa;

— Colocagdo — garantir que logo de inicio o empregado
conhega as regras da empresa — énfase alta;

— Treinamento inicial — nenhum;

— Treinamento complementar — dar alguma oportunidade
de melhora de produtividade — énfase média a baixa;

— Manutengio — ter controle rigido dos empregados ga-
rantindo faturamento (féria) minimo — énfase alta;

— Desliggmento — papel importante para evitar que em-
pregados nfo qualificados continuem na empresa —
énfase alta;

— Revisdo da situa¢do — énfase baixa-o préprio resultado
no fim do dia define o desempenho.

5. Decisdes titicas-de-operacio

Sabendo o que se pretende de cada operagio e sua
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énfase, podemos agora definir os métodos para executar
as operagdes do fluxo de taxistas pela empresa, isto €,
tomar as decisBes tdticas-de-operagdo. Evidentemente a
definigdo completa dos métodos requereria muitas pdgi-
nas. Achamos que € suficiente, aqui, s6 qualificar sumaria-
mente os métodos na forma abaixo: '

— Recrutamento externo — feito apenas de forma passiva,
por indicagio de pessoas conhecidas ou candidatos ex-
pontdneos. S6 deve ser mantido um registro de interes-
sados nfo atendidos;

— Selegdo — sé do tipo prontidio, pelo exame de do-
cumentos e curto percurso pela cidade;

— Negociagdo — nenhuma;

— Colocagdo — explicagio detalhada de todos os regula-
mentos da empresa, pelo menos duas vezes, por pessoa
bem treinada para isso;

— Treinamento — uma vez por més apenas, para OS mais
antigos, sobre formas de conseguir maior faturamento;

— Manutengdo — controle didrio de todos os incidentes
na oficina e no transito;

— Saldrio fixado exclusivamente pela produtividade: o ta-
xista serd remunerado com todo seu faturamento que
ultrapasse um certo valor didrio.

— O acompanhamento do nivel salarial da comunidade
serd preocupagdo constante, porém sem pesquisa de
mercado;

— Desligamento — no primeiro acidente o taxista serd
demitido sem se verificar de quem foi a culpa pelo aci-
dente;

— Revisdo da situagdo — no final do dia, com o resultado
do trabalho e as condi¢Bes do taxi.

CONCLUSAO

Dentro dessa nova concepgfo de administragfo de
Recursos Humanos, observamos que hd um contraste mui-
to grande com a visfo dada hoje. A forma concebida
pelos autores clissicos nio pode ser considerada nem
mesmo sistémica, devido ao tratamento dado a adminis-
tragio de Recursos Humanos em livros de alguns anos
atrds.

A visio hierarquizada das fungBes de Recursos Hu-

manos permite algumas vantagens, como por exemplo:

— identificar o nivel de decisBes;

— classificar o conjunto de decisSes dentro de cada nivel;

— eliminar as lacunas entre os assuntos pertinentes a
administragio de Recursos Humanos que normalmente
ocorrem no tratamento cldssico;

— permitir a ordenagdo dos conhecimentos sobre Recur-
sos Humanos;

— dar uma visfo absoluta da interface entre os assuntos;

— envolver todos os assuntos com o mesmo interesse: por
exemplo, a politica sobre demissSes que ndo € sequer
mencionada nos livros cldssicos.

Portanto, podemos observar que se na visfo cldssica
for invertida a ordem dos capitulos de um livro, isso em
nada ird influir sob o ponto de vista do entendimento do
assunto tratado.

Na visfo sistémica, conhecendo-se a inter-rela¢io en-
tre as partes, sabe-se que isso ndo € possfvel pois um
problema nfo pode ser considerado de forma isolada.
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ANEXO

RECRUTAMENTO INTERNO
Defini¢gio: Grau de empenho no aproveitamento das oportunidades de recrutamento interno.
ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA
BAIXA O recrutamento interno € proibido. Emissfo de comunicados de normas de nfo recrutar in-
ternamente.
Nao hd qualquer empenho organizacional para | Rede de comunica¢3es informais pode comunitivamente
aproveitamento de oportunidades. levar a noticia da oportunidade. O candidato terd que di-
rigirse 4 pessoa de alto nfvel nas organiza¢tes de R.A.
Empenho reduz-se a levar a noticia em encon- | Alguma formaliza¢do da oportunidade serd obrigatorie-
tros assistematizados (quase informais) e com | dade constatar todos.
mimero reduzido de pessoas (supervisores e che-
fes).
Empenho sistemdtico, porém s6 com base em | Recomendagfo.
meméria e conhecimento pessoal.
Manutengdo de registros para garantir a busca | Manutengfo de procedimento para permanente anotagdo
perfeita. da qualificagdo e desempenho dos empregados, de forma
a facilitar a localizagio de recrutdveis.
ALTA S6 se desiste do recrutamento interno apds cer- | Emissdo de normas.
teza de se ter esgotado as chances dos atuais
empregados.
SELECAO TIPO POTENCIALIDADE
Definigfo: Busca de individuos no mercado com condi¢Bes de desenvolver novas habilidades no trabalho, a partir de
um treinamento.
ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA
BAIXA  Avaliagio das qualidades imediatamente aparen- | Entrevista répida nfo estruturada. . .*
tes.
Avaliagdo das qualidades facilmente aparentes. | . . . e mais a entrevista detalhada ou multiplas entrevis-
tas estruturadas. . .
Avaliagio das qualidades nfo aparentes que s§o | .. . e .mais a aplicagfio de testes psicoldgicos de finalida-
consideradas criticas. des especfificas, como por exemplo:
— teste de destreza;
— teste de capacidade de concentragfo; etc. . .
ALTA AvaliagZo das qualidades ndo aparente§ em geral. | ... e mais a aplicagfo de baterias de testes. . .

* para confrontar com a especificagdo do cargo a ser ocupado no futuro.

OBS.: Notar que a colocagfo dos *. . . e mais. . .” na escala metodolégica atende 4 seqiiéncia cldssica de selegdo de
pessoal.

SELECAO TIPO PRONTIDAO

Definigdo: Busca de individuos ja prontos para assumiren\l as tarefas do cargo, independente de treinamento.

ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA
BAIXA  Avaliagfo das qualidades imediatamente aparen-'| Vista das caracterfsticas fisicas aparentes.
tes. .
Avaliaggo do histdrico profissional. . . . e mais o exame do “curriculum” da carreira profis-
sional. . .
Avaliagdo da experiéncia passada. .. .’e mais a entrevista por pessoa com o mesmo tipo de
qualificag@o profissional para perguntas pertinentes. . .
ALTA Avaliagdo da performance no trabalho. . . . € mais o teste de desempenho real ou simulado de

condigBes muito similares ao trabalho real.
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TREINAMENTO INICIAL

Defini¢fo: Treinamento que é dado quando o individuo inicia seu trabalho, quer para aprendizado, quer para adap-

tagdo.
ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA
BAIXA Nio h4 treinador — Aprende vendo os outros fa- | Nada.
zerem e lhe é dado um tempo para o aprendizado.
Os colegas de trabalho ou o chefe imediato se | Norma que permite o treinamento do chefe e do operd-
ocupam dortreinamento como parte de suas ati- | rio sobre como treinar o operdrio — TWI.
vidades.
H4 uma fase de treinamento inicial formalizado | Manuais de treinamento e critérios objetivos de avaliago
com instrutores ou supervisores espec{ficos utili- | de aprendizado.
zando basicamente o local de trabalho.
ALTA Idem anterior, com acréscimo da fase especiali- | Programa de treinamento. Idem, mais planos de doses de
zada de aperfeigoamento técnicodotreinamento. | ensino, mack-up etc.
TREINAMENTO COMPLEMENTAR
Defini¢fio: E o treinamento para dar a certos empregados a capacidade de realizar trabalhos mais complexos do que os
que vem realizando atualmente. (Note-se que se a pessoa foi transferida para uma fungfo totalmente dife-
rente, hd o problema de treinamento inicial (¢ nfo complementar) embora o empregado seja antigo.)
ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA
BAIXA  Nfo propiciar treinamento complementar. Nada ¢ propiciado pela empresa (cabe ao empregado se
virar para conseguir, se vier a conseguir).
S6 propiciar treinamento on-thejob quando re- | Norma para permitir ou mandar que um empregado exe-
sultar em beneffcios imediatos para a empresa. | cute esporadicamente fungBes de outro quando houver
sobrecarga de trabalho ou outras conveniéncias para a
empresa.
Propiciar treinamento on-thejob sem resultados | Fazer com que a pessoa em treinamento execute o traba-
imediatos para a empresa. Iho que estd aprendendo em perfodos tempordrios (ex.:
férias ou auséncia de profissional titular) dando o mini-
mo de instrugfo necessdria e responsabilidade limitada.
ALTA Propiciar treinamento formal complementar. Programa de treinamento.
SALARIOS: EQUILIBRIO INTERNO
Defini¢io: Obtengfo da melhor eqiiidade em relagfo aos saldrios internos. Cargos iguais devem ter valores iguais.
ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA
BAIXA  Nigo héd qualquer preocupagio para melhorar o | Ndo hd instrumento para a considera¢fo de reclamagdes
equilfbrio interno. (os saldrios sfo julgados individualmente) quando solici-
tado.
Preocupagiio apenas com a corre¢fo dos casos | Instrumento para a consideragio de reclamagdes pessoais
mais graves que forem conhecidos. sem bases objetivas de julgamento (em fung¢fio do nivel
de descontentamento — turn-over).
Preocupagio com o levantamento dos desequilf- | Uso de método de comparagfo.
brios pela comparagfo sistemdtica entre cargos
similares.
Idem, entre todos os cargos. Uso de métodos de pontos.
ALTA Empenho em antecipar problemas pelo desequi- | Uso de métodos de pontos, somado a esforgo permanen-
lfbrio interno, reduzindo-o por todas as formas | te de manter atualizada a descri¢fo de fungBes.
possiveis.
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SALARIOS: EQUILIBRIO EXTERNO

Defini¢fo: Decisdes que envolvem a relagfo entre a politica de saldrios da empresa e os saldrios do mercado.

ESCALA FUNCIONAL

ESCALA METODOLOGICA

BAIXA

Preocupagdo apenas com a corre¢do dos casos,
como conseqiiéncias no presente da perda de
empregados ou incapacidade de contratar.

Procedimento nfo formalizado de andlise de cada caso
surgido.

Preocupagfo com o conhecimento dos saldrios
do mercado, mas apenas dos cargos mais t{picos.

Comprar pesquisa pronta, pesquisa de uso em muitas em-
presas, feita por empresa especializada (restrita a cargos
tipicos).

Conhecer os saldrios do mercado dos cargos tipi-
cos e usd-los com base para localizar outros car-
gos da empresa em desequilfbrio.

Idem ao anterior, com a complementagio de anilise de
equilfbrio interno de saldrios para localizar cargos ndo t1-
picos em desequilfbrio externo (se for possivel).

Conhecer o saldrio do mercado para cada cargo
da empresa.

Pesquisa de mercado da mao-de-obra feita especialmente.

ALTA

Conhecer as tendéncias de evolugfo do mercado
de trabalho para prever os desequil tbrios futuros.

Fazer pesquisas periédicas e coletar dados que tenham
correlagdo com a evolugio do mercado de m3o-de-obra.

Definigio:

BENEFICIOS

Trata-se de um saldrio indireto dado sob forma de pagamento total ou parcial de certos tipos de despesas
(em geral: educag¢do, médico especializado) pelo fornecimento gratuito de certos servigos (ex.: recreagdo),
ou pela propiciagdo de aquisicdo vantajosa de custos, bens ou servigos (cooperativa, seguro de grupo etc.).

OBS.: Os beneficios tém um paralelo claro com o equilibrio externo de saldrios, do qual é complementar.

ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA

BAIXA  Preocupagio com o fornecimento apenasdo que | S6 conhecer asleis € os processos de conseguir incentivos.
¢ obrigatério ou tem incentivos legais.
Preocupagfo com o conhecimento do que em ge- | Pesquisa de beneficios.
ral as outras empresas oferecem como beneficio.
Preocupagfo com o estudo do “trade-of”’ entre | Pesquisa da correlagiio entre os niveis de beneficios
os beneficios e os saldrios diretos. (transformados em custos) e os niveis de saldrios.

ALTA Preocupagio com o conhecimento de qual o tipo | Pesquisa motivacional ou do impacto de cada tipo de be-
de beneficio que melhor atende, ou melhor se | neficio atual ou proposto.
ajusta ao empregado da empresa.

DESLIGAMENTO PELA EMPRESA

Definigfo: Desligamento pela empresa € a decisfio de descontinuar o emprego do individuo por iniciativa da empresa

(hd também o desligamento pelo empregado quando este decide deixar a empresa).
ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA

BAIXA  Com um minimo de ddvida de que o empregado | S6 ¢ necessdrio atender a regra de que basta a 12 folha
ndo serve (12 folha ou sintoma de inadequago), | ou sintoma de inadequagfo para demitir.
ele serd desligado.
Com um mfnimo de certeza de que o empregado | Método de avaliagio de desempenho pelo incidente cri-
ndo serve (12 fotha ou sintoma de inadequagio | tico (ou procedimento para avaliar a culpa de erros).
investigado), ele serd desligado.
Com um certo grau de certeza de que o emprega- | Método de avaliagfo de desempenho pelo incidente criti-
do nfo serve (conjunto de folhas ou de sintomas | co, mais a avaliagdo do desempenho normal (voltado pa-
de inadequago investigados), ele serd desligado. | ra qualidades) do empregado.
Alto grau de certeza de que o empregado nfo | Avaliagdo do desempenho e das caracteristicas do empre-
serve para ser desligado. gado, além de buscar outras posi¢Ges existentes na orga-

nizagio adequada 4 pessoa.
ALTA O empregado s6 serd desligado em ltimo caso. | Reestudo do trabalho e do organograma para criar novas

posi¢cBes que sirvam para a pessoa.
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REVISAO DA SITUACAO DO EMPREGADO

Defini¢do: Revisdo € a atividade que envolve decisBes de avaliago e controle do desempenho do individuo no cargo.

ESCALA FUNCIONAL ESCALA METODOLOGICA

BAIXA  Nfo rever a situagfo, deixando a cargo da per- | Nenhuma metodologia: o empregado melhora por inicia-
cepelio do préprio empregado os erros e os acer- | tiva prdpria.
tos.

Revisfio em fung¢fo da qualidade do produto. Andlise dos resultados do controle de qualidade e corre-
¢80 no posto de trabalho por orientagfio.

Reviso em fungo da qualidade e da interagdo | Instrumento de avaliagdo e compara¢do com o padrio

com grupo de trabalho. desejado.
ALTA Revisfio a fim de medir a potencialidade futura. | Instrumento de medida em profundidade com uso de es-
calas,
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