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A administracdo de pessoal em ritmo
 de guerra

LAWRENCE A. APPLEY (%)
(Tradugdo de ANIBAL MAYA)

(“PERSONNEL SERIES N. 63", American Management Association, 1943)
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S ATIVIDADES de pessoal, modernamen-

, te denominadas “industrial relations”, pas-
saram a abranger todas as relacoes humanas na
indstria, no govérno, na agricultura e nas forcas
armadas, achando-se, presentemente, no auge do
seu desenvolvimento. Cumpre indagar se os que
entre nés' se acham identificados com essas ati-
vidades sao suficientemente capazes para exer-
cé-las. Sobre os nossos ombros repousa a Tres-
ponsabilidade de decidir se ésse setor deve con-
tinuar com a sua importancia atual, ou se deve
degenerar numa fungdo de relativa mediocridade.

Até esta data, é magnifica a tarefa realizada.

Dificilmente se pode encontrar um grupo mais
valoroso do que o composto pelos que investigam
0 campo das relacbes humanas na indastria. Sado
pessoas de visdo, de envergadura, de capacidade
técnica e de compreensao humana. Mas nao des-
cansemos sobre nossos louros!

Alarga-se o Campo das Relagoes Humanas na
Inddistria
A capacidade de se modificar de acérdo com
o tempo e com as circunstancias e de se adaptar
aos novos desafios, as novas condicoes e as novas
realidades constitui uma verdadeira demonstra-
cdo de grandeza. Estamos em plena evolucao.
Um dos maiores servicos que a “American Ma-
nagement Association” tem prestado é o de re-
conhecer e deixar consignada essa evolucdo. Se
examinarmos o0s programas e os trabalhos das
conferéncias de pessoal da A.M.A., nos tltimos
tempos, notaremos novas tendéncias de ano para
ano. '

Somos, portanto, obrigados a reconhecer ‘um

progresso definitivo, nos, métodos e nas atitu-
des dos diretores de pessoal. A transformagao que

- se vinha realizando, gradualmente, nos ultimos

dez anos, cresceu em intensidade devido as con-
tingéncias da guerra e floresce agora em - toda
a sua gloria. O diretor de pessoal deixou de ser
um simples técnico, para se tornar um pioneiro |
do progresso, um “leader” capaz de exercer uma
influéncia construtiva e dinamica sébre a admi-
nistracdo. E’ o administrador moderno que faz
de administracao e relacGes-humanas expressoes
sinénimas. y

Aquéles que reconhecerem e aceitarem essa.
transformacdo, e que governarem suas ativida-
des de acordo com ela, terao asas possantes, sen-
tirao o prazer de participar no fornecimento do
potencial humano indispensavel ao esforco de

(*) LAWRENCE A. APPLEY formou-se pela “Ohio
Wesleyan University’’, tendo, apés um periodo de trés

~anos na Congregacao da “Colgate University’’, se lancado

no mundo de negdcios, como Diretor de Pessoal da Di-
visao de Buffalo da “Socony-Vacuum Oil Co.”’. Isso ocor-
reu em 1930. Mais tarde, transferiu-se para Nova York, na
qualidade de Diretor de Educacao, permanecendo com a
companhia até 1941, quando entao se tornou Vice-Presi-
dente da “Vick Chemical Company’’, incumbido das ati-
vidades relativas. a planejamento e pesquisa no setor de
pessoal. Em 1941, o Sr. Appley conseguiu uma licenca
para servir como consultor técnico do Secretario da Guer-
ra, em assuntos concernentes a administracao do pessoal
civil. No outono de 1942, passou a servir na “War Man-
power Commission”, na qualidade de Diretor do' “Pla-
cement Bureau’, tendo, pouco depois, sido nomeado Di-
retor Executivo da Comissao. >

A sua grande experiéncia sobre os miltiplos proble-
mas que, dia a dia, a complexissima maquina do govérno
propoe aos responsaveis pela sua ,operacdo,- o Sr. Law-
rence Appley alia um exrtaordinario senso pratico, que 0
torna um elemento de grande utilidade para a adminis-
tracao americana, e uma excepcional capacidade descri-
tiva, o que faz com que seus artigos sejam lidos sempre
com agrado e proveito. LN

Temos, por isto, grande prazer em apresenta-lo no-
vamente, em traducao, aos leitores da R.S.P. que, por
certo, jaA de ha muito o conhecem, nao s6 pelo seu arti-
go publicado no nosso ntimero de outubro de 1943 (Como
Organizar a Administracao de Pessoal), como também
pelos muitos outros trabalhos, todos de grande interésse,
que tem publicado em revistas técnicas norte-americanas.
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‘guerra e, .mais tarde, colaborarao no reajusta-
mento désse potencial a economia de apoés-guerra.
Os que nao a reconhecerem, farao lembrar os
médicos que se negaram a aceitar Pasteur.

‘O moderno diretor de pessoal deve empe-
mhar-se para que a alta administracao adote e
ponha em pratica certos conceitos béasicos sobre
supervisao e geréncia, de que resultem boas rela-
¢bes humanas; éle compreende que os ramos de
umia Arvore nao poderao ser fortes se o tronco
estiver em 'decomposicao e que um departamento
de pessoal, técnicamente perfeito, enxertado a
uma organizacao doentia, nao pode dar frutos.

Essa observacdo enfatica ndo pretende di-
minuir a importancia dos conhecimentos técnicos

sobre pessoal, que sfo ‘essenciais, mas_ que terao -

pequeno valor se nao se apoiarem numa grande
compreensao do elemento humano. Temos veri-
ficado que os nossos conhecimentos técnicos sao
mais perfeitos ‘do que os nossos principios ba-
sicos e os nossos meétodos de superviséol

O diretor de pessoal nao deve ser apenas um
técnico bem treinado; deve exercer uma influén-

cia dinamica sobre a ‘administracao de linha. O

novo funcionario de pessoal deve ser treinado

como técnico, do mesmio modo que um médico em
formacao deve, primeiramente, servir como in-
terno. Da sua capacidade e da sua visao depen-
dera o seu futuro profissional.

B “Eig a escolha que devemos fazer : continua-
remos como internos e técnfcos especializados, ou
atravessaremos a fronteira, passando a exercer
forte influéncia sobre os programas e os métodos
de trabalho da’ administracao? ;

Nao é necessario explicar aqui o que quero-

dizer com conhecimentos técnicos de administra-
cao de pessoal. Eles compreendem téda a es-
cala, desde os métodos de exame e selecdo, até
os de classificagdo de cargos, atribuicdao de sala-
rios, previdéncia *social e ftreinamento.
talvez nao seja necessario esclarecer também a
significacdo das palavras : “exercer influéntia s6-
bre as praticas e os conceitos basicos da admi-
nistracdo de linha”, procurarei estender-me sobre
essa atividade, explicando o meu ponto de vista.

CONCEITOS BASICOS

Foi recentemente publicado pela “War Man- -
.power Comission” um memorandum com

o ti-

* ha mais lugar para expressoes tais como :

Embora

tulo: “Conceitos Basicos que Devem Guiar as

‘Acbes e Decisdes de cada Chefe, Administrador

e Supervisor da “War Manpower Commission”.
Esse miemorandum é presentemente discutido e
os seus conceitos sao aplicados nas reunides de
pessoal de todos os niveis, através dos “bureaus”,
das divisoes, das secoes e das turmas. Examina-
remos, a seguir, ésses conceitos.

1 — O que foi feito; foi feito e, nas circuns-
tancias do momento, foi bem feito. Se aceitar-
mos isso como um fato, nao havera mais justifi-
cativa, nem tempo, para explicacoes ou desculpas;
nem havera motivos paré que as modi\ficag(")es

ou sugestdes novas qué forém feitas dai em di-

ante sejam consideradas como critica aos atos
do passado. Uma vez aceito éste conceito, ndo ha
mais razao que leve o criador de um determi-
nado processo de trabalho a defendeé-lo contra
os melhoramentos sugeridos, por temer(que 0 seu
‘consentimento equivalha a admitir sua faléncia
ou imperfeicao. E’ obvio o efeito- que a modifi-
cagao dessa atitude tera sobre as relacdes huma-
nas e sobre o moral. ;

2 — E’ chegado o momento de agir. Ja se
fez muito planejamento e muita pesquisa; por-
tanto, o qué'deve ser feito, deve ser feito. Nao
“nao
é possivel”; “nunca se fez assim”; “experimenta-

" mos, mas nao deu resultado”; “sempre o fizemos.
p *

désse ‘modo”; “meu antigo chefe disse tal coisa
ou prometeu-me isso ou aquilo”. Os homens po-
derao realizar o impossivel, se a guerra o exigir.

Se aceitarmos éste principio, cedo sentire-
mos.o seu efeito sobre as relacoes humanas e o
moral. As desilusdes do. passado serao esqueci-
das e a atencdo se voltara para a pesquisa deta-
lhada e cuidadosa e para as espléndidas reco-
mendagoes que foram esquecidas na gaveta ou que
desapareceram nas atas das E:onferéncias, sem
que delas resultasse qualquer acdao ou decisao.

3 ~— A atividade so tem vealor éem térmos de
realjzacao. Nao ha meérito nem honra em tra-
balhar pelo simples prazer de trabalhar. As rea-

lizacoes devem ser apreciadas em térmos de ne-

‘cessidade e esta em térmos de progresso. Mais

trabalho atil e menos dispersividade sdo coisas
essenciais nesta guerra, para completa utilizacao
da capacidade, do esforco e do conhecimento hu-
mano. ‘
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O efeito que a aceitacdo déste conceito tera
‘sobre as relacbes humanas e o moral é também
obvio. Nao mais encontraremos empregados pon-
do em dfivida a importancia do que estao fa-
zendo ou da sua contribuicao para o esférco de
guerra. : i

4 — Téda atividade deve ester relacionada
a um programa. Se houver programa, muito bem;
se nao houver, entdao devera ser formulado, quer
pelo “bureau”, pela divisdo, pela secao, pela tur-
ma ou pelo individuo. Tudo deve estar relacio-
nado, contribuindo para o conjunto, sem conflitc
ou duplicidade. O programa deve indicar o que
deve ser feito, em térmos de resultados especi-
ficos, onde deve ser feito e quando. Além disso,
deve indicar a maneira de execucao, no que diz
respeito a politica, organizacdo e acdo. Se se pode
preparar um programa désse tipo para a campa-
nha da Africa, por que entao nao acreditar que
deve e pode ser feito para todo esféorco de guer-
ra produtivo? Mais uma vez, é 6bvio o efeito que
a sua aceitacao tera sobre as relacoes humanas e
o moral.

5 — A responsabilidade e a autoridade de-
vem ser delegadas clara e decisivamente. Se éste
conceito for aceito e posto em pratica eficiente-
mente, poder-se-4 reduzir a duplicidade de esfor-
¢o, a omissdao de responsabilidade, os ciimes, a
politiquice, os atritos e todas as causas comuns de
perda de tempo e de energia. Ja os empregados
nao se queixardo de que ndo tém servico ou de
que o seu trebalho nao tem rezzao de ser.

6 — As providéncias devem ser tomadas sem
que seja necessario esperar pelo exame de todos
os detalhes e pela solugao .de tédas as dificulda-
des. A guerra nao esperarda até que estejamos se-
guros de acertar. Muitos enganos serao cometi-
dos. Sem erros ndao ha progresso. As falhas deve-
rdo ser desculpadas se estivermos realmente pro-
gredindo.

7 — Néo se deve dar consideracdo ao pres-
tigio individual ou aos conflitos jurisdicionais. O
trabalho deve ser feito pelos orgaos mais indica-
dos, no que diz respeito a instalacoes, pessoal e
outros elementos. Nossa responsabilidade consis-

te em fazer com que o trabalho seja executado,

nao em executa-lo. .Nao importa saber quem re-
cebe o dinheiro, ou quem recebe o pessoal, mas

~ sim que ésses elementos permitirdio que os tra-

balhos sejam efetuados com rapidez e eficiéncia.

8 — Devem ser reconhecidas as diferencas
basicas entre organizacao de linha e de estado-
maior Juntos, o estado-maior e a linha determi-
nam a politica. Quando a linha entra em ope-
racao, o estado-maior presta-lhe assisténcia. Em
qﬁalquer organizacao, ambos sdo igualmente im-
portantes, devendo as suas atividades estar iden-
tificadas, funcionando de comum acordo. Niao é
necessario propriamente executar, para conseguir
que um trabalho seja feito. Se éste principio for
aceito, os departamentos de estado-maior nao se

-esforcarao para usurpar as responsabilidades dos

orgaos de linha e éstes, ndo tentardo continua-
mente expulsar os departamentos de estado-maior.

9 — Os orgaos regionais devem executar o
trabalho no nivel mais baixo possivel. A natriz
deve fornecer as filiais as ferramentas, a municao
e a assisténcia necessaria. Isto significa que a or-
ganizacao regional nédo deve ficar tao sobrecarre-
gada com servicos de estado-maior que ndo possa
realizar a tarefa que lhe foi confiada.

10 — A inteligéncia e a capacidade de cada
membro da organizacao devem ser utilizadas em
toda a sua extensdo. Ninguém sera capaz de fa-
zer qualquer coisa, nesta guerra, sem auxilio. Tan-
to os empregados como o0s supervisores devem
contribuir para o aperfeicoamento dos progra-
mas e dos processos de operacao. E’ evidente o
efeito que a. aceitacao déste principio exercera so-
bre as relacoes humanas e 0 moral. Os séres hu-
manos querem e merecem consideracao; querem
sentir que tém um lugar ao sol. Para que qualquer
organizacao possa realmente ajudar na gigantes-
ca tarefa de vencer a guerra, precisara de todo o
auxilio e de téda a assisténcia que o seu mais
modesto empregado puder prestar.

11 — Os chefes de reparticao, os diretores
de divisdo e servico, os chefes de secao e de tur-
ma devem reunir o seu pessoal em conferéncias
regulares com o fim de examinar até que ponto
éstes conceitos basicos sao obsérvados dentro de
cada sector e de avaliar as realizacées em reIagé'o'
aos mesmos. H4, naturalmente, outras razoes, de’
ordem pratica, aconselhando a realizacdao dessas
conferéncias, mas, no caso em vista, elas sdo ne-
cessarias para fazer com que ésses conceitos se
tornem elementos dinamicos e ativos através da
organizacao, em vez de serem apenas frases pom-
posas em algum documento oficial. A mera publi-
cacao de um memorandum nao é bastante para

L4
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torna-lo parte do /‘pensamento da administracéo
— pensamento ésse refletido em atos. Deve se-
guir-se um contréle continuo e cuidadoso.

Imaginai, por exemplo, uma organizacdo in-
cumbida de uma missdo especifica no esférco de
guerra, pondo em pratica ésses 11 conceitos ba-
sicos de administracdo e supervisao. Nao sao evi-
dentes a forca e a eficiéncia de um programa de
pessoal baseado em tais principios ? E se tivermos,
ainda, um seguro conhecimento técnico da admi-
~nistragéio do pessoal, entdo, o seu sucesso estara
definitivamente assegurado .

Esforcei-me por demonstrar aqui que as ati-

vidades: de um diretor de pessoal representam
muito mais do que a primeira vista pode parecer.

Tentei elucidar o meu ponto de vista, citando
um memorandum recentemente editado pela “War .
Manpower Commission’”. Apresento-o como um
exemplo do tipo de atividade que a administra-
cdo de pessoal em ritmo de guerra esta a exigir.
Nossa estrutura administrativa, nossos conceitos e
praticas devem ser dinamicos, baseados em fa-
tores que representem um moral sadio, criando
maior compreensdo humana e completa utilizacao
da capacidade individual. Seguem-se, entdo, os
conhecimentos técnicos, segundo fator em impor-
tAncia e eficiéncia. Temos, diante de nés, o maior
trabalho em administracio de pessoal jamais en-
frentado e temos de executad-lo imediatamente.
Nao podemos falhar.




