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28 : REVISTA DO SERVICO PUBLICO

O elemento humano em administracéo
de pessoal

A CONTRIBUICAO DE L. A. APPLEY PARA O ESTUDO DO PROBLEMA

O EXAME da experiéncia americana no setor
de treinamento, como estudiosos dos proble-
mas de administracao do pessoal, devemos confes-
sar a impressdao viva que nos causou a figura

admiravel de Lawrence A. Appley.

Appley vem de larga experiéncia na industria
privada (1) onde, nao havendo oportunidade paru
o formalismo dos processos de selecao, caracteris-
tico dos servigos publicos, o treinamento constitue
uma das mais importantes fases da administracao
de pessoal. ;

~ Trazido para o Governo Federal gracas a in-
tervencao de Arthur S. Flemming, membro da
“U. S. Civil Service Commission”, Appley cedo
viu suas idéias, ja bastante conhecidas na indas-
tria privada, discutidas e em geral aceitas pelos
técnicos de treinamento do servico federal. E hoje
é ele figura obrigatéria na orientacdo de novos
programas e, devido as suas excelentes qualidades
oratérias, vé-se convocado toda hora para dirigir
palavras de incentivo e de esclarecimento em reu-
nides de responsaveis por esses programas.

E’ nossa intens@o divulgar o pensamento de
Appley, quando procura configurar, em linhas ge-
rais, os problemas de treinamento em uma organi-

zacdo, porque se trata de licao de utilidade indis-

(1) Como ‘“Educacional Diretor’’ da “Socony Vacuum
0il Co.”’, de Nova York. Serve atualmente como assis-
tente especial do Secretario da Guerra, orientando o trei-
namento do pesoal civil do Departamento da Guerra.

JosE pE NAZARE TEIXEIRA DIAs
Diretor da Divisdao de Orcamento do M. E. S.

cutivel (2). Os conceitos do eminente técnico, &
clareza com que expoe suas idéias, a seducac dos
problemas que focaliza, sdo razoes que aconselham
seja o assunto considerado pelos que se encontram
em postos de direcao, obrigados, por isso mesmo,
ao trato didrio das questdes suscitadas pela admi-
nistracao de pessoal da organizacdo que dirigem.

Afirma Appley que entre as responsabilidades
do administrador deve ter situacao proeminente 2
responsabilidade pelo elemento humano (admi-
nistracao de pessoal) da organizagao. E acres-
centa: em vez de procurarmos “vender” ao admi-
nistrador um programa de administracdo de pes-
soal ou, particularmente, um programa de treina-
mento, promovamos a discussao com ele dos pro-
cessos basicos de administracio e a consideragao
do elemento humano entrard naturalmente no
quadro geral da discussao.

De que modo é isso possivel ?

Consideremos inicialmente, acentua de forma

2

admiravel Appley, que “administracao é a respof-
sabilidade pela obtencio de resultados através doS

esforcos de outros individuos”. (3) A administra-

(2) As notas para este trabalho foram extraidas da
publicacdo “The Human Element in Personnel Manageé”
ment’’, da autoria de Lawrence A. Appley, editada pela
“Society for Personnel Administration”, de Washingto™
iBhie

(3) Traduziu-se como Administracdo a palavra “Mf'
nagement’’, para a qual, segundo Appley, ha varios sino-
nimos, tais como “administration, supervision, forema'ns‘
hip, leadership”, significando todas elas a mesma coisé
com variacdo apenas de grau de responsabilidade.
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cao pode desdobrar-se, pelo menos, em duas fun-

coes fundamentais: a) planejamento e b) controle
.

E’ a responsabilidade administrativa na sua forma

mais simples: formulam-se planos e estabelecem-

Se controles para verificar se a organizacao fun-

ciona de acordo com os planos.

Ha, porem, um conceito que deve desde logo
ser fixado. Ele resulta — esclarece Appley — de
observacdo de longos anos, vem se consolidando
no espirito de muitos administradores esclarecidos
e esta destinado a’ contribuir de maneira decisiva
para o progresso da ciéncia da administracao. Eis
0 conceito: “administracao nao é a direcao de
Coisas, mais sim o aperfeicoamento de pessoas”.
E, acrescenta, o trabalho do administrador nao
estd em dirigir coisas, mas sim em selecionar e
aperfeicoar individuos que se incumbem de realiza-
las. Estd em criar uma organizacdo de entes hu-
manos capaz de realizar aquelas atividades pelas

quais o administrador é considerado responsavel.

Appley considera passados os dias em que
um administrador dizia: — tenho esta tarefa para
Ser realizada; obterei um homem para executa-la.
Se ele dela nao se desincumbir, eu o dispensarei
€ conseguirei outra pessoa. E argumenta que ja
Comecamos a nos convencer hoje em dia de que
as administracoes publicas e privadas nada mais
840 do que agéncias do aperfeicoamento humano.
S30 canais que permitem aos individuos permutar
Sua habilidade criadora pelos servicos de outros: A
administracao tem fungdes préprias a desempenhar
No progresso da civilizagdo, do mesmo modo que
O tem a Igreja, a Escola ou qualquer outra ins-
tituicio da sociedade. Deste modo, os administra-
dores estdo considerando os individuos tal como
S¢ apresentam, imperfeitos como possam ser, com
& educacgao e experiéncia que possuam e lhes estdo
Mmudando as atitudes, melhorando suas habilita-
C0es, aumentando seus conhecimentos, alterando
Séus habitos e, desse modo, transformando-os em

Melhores trabalhadores e melhores cidadzos.

Desdobrando os elementos componentes do
conceito de administracao, Appley chega ao es-

quema seguinte:

ADMINISTRACAO

controle

planejamento
l |
| ' |

supervisao

estabelecimento de

estrutura da orga-
nizagao

diretrizes:
1. objetivos
2. normas
3. responsabilidade

E’ preciso nao esquecer que, antes que entes
humanos possam ser coordenados na realizacao de
um objetivo comum, planos devem ser formulados
e expostos de tal modo que a organizacao possa
entendé-los e segui-los (estabelecimento de diretri-
zes) .

Quanto aos elementos de controle, encontra-
mos a “estrutura da organizacao”, que deve ser
entendida como “o meio que torna possivel aos
individuos trabalhar em grupos, tao efetivamente
como se trabathassem sozinhos”. Se nem todas as
pessoas da organizacao compreendem este conceito,
se nao ha entendimento comum em torno dele,
se ha confusdes quanto a responsabilidade, auto-
ridade e relagoes reciprocas, os resultados sao du-.
plicacao de esforcos, falta de responsabilidade,
atritos, etc., o que determina perda de tempo e
de esforco. Em suma, se a estrutura de uma orga-
nizacao nao é boa, os empregados nao podem exe-
cutar satisfatoriamente seus Servigos.

No que diz respeito ao outro elemento de con-
trole, os administradores estao se convencendo de
que supervisdo é um instrumento de administracdo
que merece ser cuidadosamente considerado e cons-
tantemente melhorado. S6 quando nos convencer-
mos de que supervisdao é parte integrante de admi-
nistracao, sinfio a prépria administracéo, é que co-
mecaremos a usa-la como meio de controlar as ati-
vidades dos empregados, de modo que eles traba-
lhem de acordo com os planos e objetivos que

fixamos.
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~ Configurada a tarefa do administrador, qual

a formula capaz de permitir a observancia dos
principios basicos estabelecidos?

Appley sugere a “Management formula”, cu-

jos itens sao:

1. Clarificacdo da organizacao;

2. padroes de execucao;

3. analise individual;

4. auxilio e informacao;

5. fonte (de auxilio e informacéo);

6. programacao (para prestacdo de auxilio €

informacao) .

Clarificacao da organizacao significa que,
quem quer que tenha a responsabilidade da super-
visao de outros individuos, devera certificar-se de
que eles compreendem quais sejam suas funcoes,
qual a autoridade que as acompanha e quais sao
suas relacoes com outras pessoas, enquant6 no de-
sempenho dessas funcoes.

Por padroes de execucao entende-se a decla-
ragao de condicbes que existirdo se o trabalho for
bem executado.

Anélise individual quer dizer que pessoas em
cargos de supervisao deveriam comparar, periodi-
camente, a execucao atual de trabalhos por indi-
viduos sob sua direcio com os padroes de execucao
previamente fixados.

Fontes (de auxilio e informagao): tendo des-
coberto as insuficiéncias dos individuos resta de-
terminar a fonte capaz de corrigi-las. A primeira
fonte é o chefe; a segunda algum especialista da
organizacdo; a terceira algum especialista trazido
de fora da organizacao; e a quarta é alguma insti-
tuicdo externa de ensino a qual se possa referir o
individuo. 5

Programacao: deve-se distribuir previamente
o tempo, de modo que as diferentes fases da for-
mula possam ter lugar em ocasiao oportuna.

Exposta a férmula acima, a qual, salienta
Appley, é menos de sua autoria do que o produto

espontaneo de experiéncias com inumeros Supervi-

sores, passa o ilustre técnico a cogitar do método
capaz de a por em execugao.
L

Declarando que qualquer organizacéo, ao acei-
tar os principios da férmula, serd capaz de desen-
volver seus proprios métodos, Appley lembra que
um dos métodos de possivel aplicacao é o de “con-
sultative supervision” (supervisdo por meio de
consultas). Assim as funcdes deveriam ser defi-
nidas em conferéncia com as pessoas que as exe-
cutam; os padroes de execucdao nao deveriam ser
fixados sem prévia consulta entre o chefe imediato
e o individuo que tera de satisfazé-los; a anélise
individual deveria ser procedida pelo chefe e ©
trabalhador objeto da analise. O trabalhador pode
frequentemente oferecer sugestoes quanto ao auxi-
lio e informacao necessarios, e quer o individuo,

quer o.grupo interessado, deveriam ser consulta-

dos quanto as fontes e a programacao.

Nao se trata de fazer, adverte Appley, com
que a maioria dirija a organizacao. Mas numa 0I-
ganizacao democratica — que é o que se tem enl
vista — colhe-se a opinido e a contribuigdo do
pessoal, sendo a deciso final, todavia, cometida
a uma Unica pessoa. V

Essa é a simula do pensamento de L. A
Appley.

A “U.S. Civil Service Commission” p6s em
execucdo o método de “consultative supervision”
através daquilo que chamou de “conferéncias A
B, C”. Conferéncia A é aquela em que tom;am
parte o diretor do Departamento e os chefes de
Divisdao. Conferéncia B é aquela de que parti-
cipam cada chefe de Divis&o e os chefes de Secga0
que lhe sdo subordinados. Conferéncia C é aqueld
a que estao presentes cada chefe de secgdo e 05
funcionarios a ele subordinados.

Dessa maneira, as diretrizes que o administra-
dor estabelece descem gradativamente a todo ©
pessoal da organizacdo, através dos chefes de Di-
visao e de Seccdo. E as sugestoes do pessoal quan-
to & formacdo dessas diretrizes ou as dificuldades

encontradas na sua execucao chegam até o admi-
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nistrador através, sucessivamente, dos chefes de
seccao e dos chefes de Divisao (4).

A licio de Appley encerra ensinamentos e
registra observacoes de que se pode beneficiar
qualquer organizacao, publica ou privada. Vemos
verdades que nem por serem fundamentais teem
merecido maior atencao da parte dos administra-
dores.

Entre nés ndo é incomum atribuirmos, quando
elevados a funcoes de chefia, toda a culpa pela ine-

N

(4) No que se refere a aplicacdo dos principios aqui
expostos na indistria privada, temos em maos uma publi-
cacdo da “General Foods Corporation” contendo os princi-
pios de Administracao de Pessoal em uso naquela empresa,
Destacamos a parte relativa ao titulo “Administracao’’,
onde lemos: >

“Consultative Supervision”

“Desde que é seu desejo que se acentue o respeito pela
Personalidade e dignidade humana de cada empregado e se
Permita o maximo desenvolvimento da capacidade natural,
do wmesmo, a Administracdo acredita que as mais duradou-
ras — e num periodo mais extenso as mais satisfatérias —
relacGes com o pessoal serdo atingidas por meio de con-
sulta e explanagéo, através dos canais de comunicagao ex-
Postos nos orgamogramas da empresa. Isto significa:

1. que os empregados devem ser encorajados a ex-
pressar seus pontos de vista em assuntos que afe-
tem seus cargos e interesses;
. que seus pontos de vista devem ser considerados
antes que se cheguem a decisdes afetando mate-
rialmente seus cargos e interesses; )
3. que todos aqueles que dirigem o trabalho de ou-
tros devem ter em mente estas recomendacoes
na execucao diaria dos negdcios, de modo que
ninguem seja ignorado naquilo em que pense ter
o direito de ser comsultado;

4. que todos os assuntos que afetam as relagdées com
os empregados devem ser completa e livremente
explicados.

Assegura-se aos empregados que ndo havera discri-
Minacio como consequéncia de exercerem seus direitos de
acordo com este método de administracao” (“Employee
Relations in General Foods”, 2.2 edi¢do, 19 de maio de
1941,

ficiéncia dos servigos a incapacidade ou deficiente
preparo do pessoal da organizacdo, sem que, toda-
via, cogitemos de methorar os conhecimentos desse
pessoal. Precisamos nos convencer de que uma
atitude de contemplacéo e testemunho da ineficién-
cia dos nossos auxiliares ndo terd a virtude de
remediar os males da organizacio.

De outro lado, se detivermos nossa atencéo
em analisar as relacoes entre as diferentes linhas
de supervisdo, verificaremos que o processo normal
de entendimentos entre os chefes é ainda caracte-
rizado por informacdes e despachos em processos,
sem que se reservem alguns minutes do horario
de trabalho para a discussdo de problemas da or-
ganizacdo e coordenacdo de pontos de vista, no
interesse comum.

Sao palavras de Appley: “Consultative Super-
vision” é a tarefa fundamental de administradores
e supervisores. Muito melhor é ela do que dis-
pendermos nosso tempo em mindcias, assinando
expediente orcamentdrio, assinando toda espécie
de formas, respondendo a telefonemas, redigindo
memorandos, fazendo uma quantidade enorme de
coisas que podem ser delegadas a pessoas de me-
nor capacidade. O trabalho mais 4rduo no mundo
é aperfeicoar individuos. Deste modo, parece ra-
zoavel que a nossa melhor capacidade seja con-
centrada na execucdo do trabalho mais dificil.”

Tendo em vista o que se passa no nosso meio,
parece-nos 6bvio que uma atitude construtiva, den-
tro dos principios preconizados por Appley, s6
podera produzir bons resultados, constituindo, por
igual, sedutora experiéncia.

Uma conclusdo nos parece inevitavel: admi-
nistracdo de pessoal é funcdo essencialmente vin-
culada 4 tarefa de quem dirige, em qualquer plano

da hierarquia funcional,



