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Padrées de Execugdo no VI Exéreito

AVICE SAINT trabalha na Divisao de Pessoal
Civil do Quartel-General do VI Exército, sediado
no Presidio de Sao Francisco.

EVEM os servidores saber a quantidade e a

qualidade do trabalho que déles se espera?
Admitido que o devam, no interésse da boa admi-
nistracao de pessoal, como podem saber exatamen-
te o volume e o tipo de trabalho que precisam pro-
duzir? E’ fora de davida que a principal funcao
da chefia é conseguir producdo e, portanto, o su-
pervisor que sabe quais a quantidade e a quali-
dade de trabalho necessarias e que conhece os
métodos adequados a obtencao désses resultados
é capaz de instruir o subordinado sébre aquilo que
déle se espera, individualmente. Mas como pode
éle dar essa instrucao? De que “aparelho” ou “ins-
trumento” dispoe para estabelecer, claramente, os
requisitos de qualidade, de quantidade e de méto-
do a serem observados pelo empregado?

Ha outras questoes que, igualmente, mostramni
a necessidade de um instrumento ou processo para
tal medida. Como pode o supervisor dizer se o
trabalho do empregado é excepcional, satisfatorio
ou fraco? Que hase, que medida objetiva pode
éle usar para decidir sobre a categoria em que se
situa o empregado?

Perguntas como estas levaram a Divisao de
Pessoal Civil, do VI Exército, a examinar cuidado-
samente as possibilidades dos padroes de execucao
e a po-los em uso para todos os seus cargos Civis.

JUSTIFICATIVAS E RAZOES DO DESENVOLVIMENTO
DO PROGRAMA %

Cabe fazer-se, aqui, observacao muito impor-
tante, a de que os padroes foram desenvolvidos
nao como um fim ou um objetivo, mas como um
dos instrumentos de trabalho da administracao, nc
VI Exército. Assim sendo, esta discussao nao se
pode limitar apenas aos padroes de execucao. O
programa foi planejado em cinco fases:

1. Tarefas — Que resultado se espera, ou
qual o trabalho a ser feito.
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2. Padrées — Que grau de perfeicao se es-
pera no desempenho das tarefas, ou de que modo
deve ser executado o trabalho.

3. Avaliacao — Que grau de perfeicao vem
sendo apresentado pelo empregado no desempe-
nho de seu trabalho, ou de que modo vem sendo
o trabalho executado.

4. Entendimento — Deve haver compreen-
sab entre o supervisor e o empregado, a proposito
das tarefas a cumprir e dos padroes a observar,
esclarecendo-se éste Gltimo sobre a maneira pela
qual atende as exigéncias feitas.

5. Acao — Que prcvidéncias tomar, face a
avaliacao do trabalho apresentado, ou seja, defi-
nicao da atitude a adotar ante o desempenho ex-
cepcionalmente bom ou deficiente.

O programa de padroes de execucao e de ava-
liacdo periddica do trabalho foi instituido em razao
de numerosos fatores:

1. Consolidacao das funcoes de pessoal —
Com a terminacao da guerra e ante a necessidade
de reexame dos topicos de interésse para a admi-
nistracao de pessoal, a Divisao de Pessoal Civil do
Quartel-General do VI Exército planejou uma
consolidacao das funcoes de administracao de
pessoal, como selec@o, treinamento, etc., deixan-
do-as a cargo de uma Secao de Utilizacao de
Pessoal.

O estabelecimento e uso dos padroes de exe-
cucao visava um maior contato com os superviso-
res, pondo-se-lhes a disposicao uma técnica de ava-
liacao, de enquadramento, de treinamento de pes-
soal e de relacoes humanas no trabalho. Resumin-
do, o objetivo era estabelecer um processo mais
simples e menos dispendioso de assisténcia técnica
aos servidores.

2. Desenvolvimento do programa de admi-
nistracao de pessoal no nivel da execucao do tra-
balho — Havia necessidade de desenvolver-se um
programa de administracao de pessoal no nivel da-
queles que, realmente, executam o trabalho. A
instalacdo, o desenvolvimento e o uso dos padroes
de execucao requereriam contatos entre os super-
visores e os técnicos de pessoal e entre superviso-
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res e empregados. Assim, os padroes de execucao
seriam um ihstrumento a utilizar na fase de exe-
cucao do trabalho, permitindo continua revisao do
desempenho do empregado face aos padroes fixa-
dos para as tarefas e ao planejamento da adequa-
da norma de pessoal, estabelecida pelos superviso-
res. Em outras palavras, o programa de padroes
de execucao deveria ser uma atividade de treina-
mento no trabalho, para os supervisores.

3. Aumentos de salario, em funcao de de-
sempenho excepcional — A disposicao constante
da Lei Federal de Salarios de 1945, s6bre aumen-
tos adicionais de remuneracdo, nos casos de de-
sempenho excepcional, exigir a avaliacao perddica
(trimestral) do trabalho do empregado, com base
nos padroes de execucao.

4. Avaliacao de eficiéncia — 'O sistema de
avaliacao de eficiéncia, de acérdo com o Manual
dos Servidores Federais, determinava que “os ad-
ministradores e os supervisores deveriam aplicar
os mesmos conhecimentos de que se valiam na
administracao e na supervisao — conhecimento
do trabalho a executar, da forma pela gual deve
ser executado e da forma pela qual vem sendo
executado, individualmente, pelo pessoal da orga-
nizacao”. (Manual, Cap. E 1-3 — “Objetivos").

“Os funcionarios encarregados da supervisio,
apos consultas a seus subordinados, deverao deter-
minar o tipo de execuc¢ao que pode ser razoavel-
mente esperada, nos varios niveis de trabalho, ele-
mento que usardo para avaliacdo da eficiéncia.”

_(In “Manual dos Servidores Federais”, Cap. E
1-9 — “Avaliacao de Eficiéncia”.).

Os elementos do formulario 51 — Boletira
.de Merecimento — nao exprimem, com facilidade,
a qualidade, a quantidade e a maneira pela qual
deve ser o trabalho executado. Expressoes como
“capacidade de cooperacao” e “iniciativa” s6 terao
sentido se forem relacionadas a tarefas determi-
nadas. Nessas condicoes, ficou decidido que os
padroes de execucdao deveriam basear-se direta-
mente em tarefas especificas ou em operagoes de-
finidas do trabalho, e que os padroes desenvolvi-
dos determinariam quais, dentre os elementos do
formulario 51, seriam usados para a avaliacao
anual da eficiéncia.

DESENVOLVIMENTO HISTORICO DO PROGRAMA

As linhas gerais de desenvolvimento désse
programa obedeceram a cinco itens: 1) expe-
riéncias preliminares; 2) iniciacao dos chefes; 3)
assisténcia técnica durante a execucao do progra-
ma, para assegurar bom funcionamento, ministran-
do-se treinamento nos diversos niveis de chefia;
4) avaliacao do progresso obtido; 5) modifica-
¢coes, a luz da experiéncia. Examinaremos melhor
ésses cinco itens na discussao a seguir.

1. As experiéncias preliminares foram fei-
tas durante a primavera e o outono de 1946. As
verificacoes a que se procedeu entre o pessoal de-
monstraram que tanto chefes como subordinados

nao tinham exato conhecimento tanto da natureza
do trabalho, quanto da forma pela qual o mesmo
devia ser executado. Preparou-se, entao, material
de treinamento sobre o programa e promoveram-
se sessoes preliminares de orientacao.

2. O programa foi iniciado em janeiro de
1947, preparando-se padroes de execugao para
todos os cargos civis do VI Exército. Solicitava-se,
também, que fosse feita trimeostralmente a ava-
liacao do trabalho dos empregados, em térmos de
tais padroes, usando-se os resultados obtidos para
promocoes, remocoes, transferéncias, novas atribui-
coes de encargos, avaliacoes de merecimento, etc.

Foi feita, aos setores de pessoal, a distribui-
cao de um guia ou manual do chefe, com o cbje-
tivo de facilitar-lhes a tarefa de ministrar assis-
téncia técnica aos supervisores, bem como de trei-
nar seus proprios técnicos nos processos adequa-
dos.

Junto com os cheques de pagamento de todos
os servidores civis do VI Exército, foi feita a dis-
tribuicao de um impresso explicativo sobre os
padroes de execucao e as avaliacOes trimestrais de
eficiéncia. '

3. Os grupos incumbidos d% implantaciao
do programa receberam orientacao técnica numa
conferéncia preparatoria, realizada no Quartel-Ge-
neral do VI Exército e através de visitas do pessoal .
especializado. A conferéncia, que ocorreu em ja-
neiro de 1947, permitiu os seguintes resultados:

a) demonstracao das possibilidades da conferéncia
de orientacao, baseada no manual do chefe;

b) enumeracao dos passos fundamentais a seguir na
preparacao dos padroes escritos:

1.°) orientacao da chefia;

2.°) conferéncia dos supervisores;

3.°) orientacao (oral ou escrita) dos empregados;

4.°) contato dos técnicos da secao de utilizacao de
pessoal com os supervisores e assisténcia na preparacao
dos padroes;

5.°) autenticacao dos modelos definitivos dos pa-
droes, feita com a assinatura dos supervisores, dos empre-
gados, dos revisores e do técnico representante da Secao
de Utilizacao;

c) instrucao na técnica de preparacao dos padroes,
tipos e niveis de tais padroes e formas de apresentacao;

d) demonstracao das vantagens do contato entre o
técnico de pessoal e o supervisor, mostrando que a elabora-
cao do padrao nao constitui o tnico objetivo dessa apro-
ximac@o, que visa, também, prestar assisténcia ao chefe e
obter dados sobre as necessidades de treinamento, sobre
os problemas de pessoal e sobre os casos que exijam redis-
tribuicao de encargos ou funcoes.

4. Da janeiro a abril de 1947, cérca de dez
mil padroes de execucao foram definidos e postos
em uso. Nessa ocasiao, foi promovida uma se-
gunda conferéncia de treinamento com os técni-
cos de pessoal e embora, entao, fossem discutidos
os aspectos mais amplos da administracao de pes-
soal, foi feita énfase especial nos seguintes pontos:

, a) mais aperfeicoada organizacao das secoes técnicas
de pessoal para a execucao do programa visado; _

b) julgamento do programa de padroes posto em
pratica; :
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¢) proposta e decisao sobre modificaces tornadas
necessarias;

d) estudo de casos surgidos em torno dos padroes,
para melhor definicao de tarefas e padroes.

Em setembro de 1947 o Manual do VI Exér-
cito (M 6-6 — “Padroes e Avaliacoes”) foi publi-
cado e distribuido a todos os servidores e chefes.

5. De setembro de 1947 até a data deste
artigo, foram tomadas as seguintes providéncias
para aperfeicoamento désse programa:

a) utilizacao de auxilios visuais na elaboracao dos

padroes de execucao, para melhor qualidade dos padroes
escritos;

b) elaboracao de dois manuais sdbre avaliacao de
merecimento, um para altos’ funcionarios e outro para
servidores de nivel inferior, cuja finalidade é facilitar aos
técnicos de pessoal o treinamento dos chefes na utilizacao
das avaliacoes trimestrais de merecimento como base para
classificacoes oficiais;

¢) inclusao de estudos de padroes de execucao como
parte do Programa de Supervisao Administrativa do VI
Exército;

d) preparacao de manual sobre requisitos para au-
mentos de saladrio em funcao de desempenho excepcional,
fazendo-se énfase particular na vantagem do uso dos pa-
droes de execucao, para ésse efeito, com indicacao de
casos em que os servidores ultrapassaram as exigéncias
dos padroes;

e) experiéncias, conduzidas em quatro setores do VI
Exército, sobre a conveniéncia de conjugar os padroes de
execucao com o formulario WD 74, de classificacao de car-
gos, o que eliminaria a duplicacao de informacGes e o
excesso de trabalho do supervisor para obtencao de infor-
macoes sobre os deveres ou tarefas do cargo.

AVALIA(}@ES TRIMESTRAIS

E’ necessaria a revisao periddica do desem-
penho do empregado. Na ocasido adequada, o su-
pervisor examinara. cada padrao, comparando o
desempenho do servidor com as exigéncias do pa-
drao, na forma a seguir descrita:

— verifica a execugao satisfatoria que atende ao pa-
drao;
— mais a execucao excepcional que excede o padrao;

— menos a execucao deficiente que deixa de atingir
o nivel fixado.

Em seguida, o supervisor revé -as notas dadas
e obtém o referendum

a) do ' empregado;
b) do chefe supremo da organizacao;

c¢) do técnico de pessoal.

Nao se procede a nenhuma avaliacao de efi-
ciéncia em térmos vagos, fazendo-se apenas, na
ficha do empregado, uma breve descricao do jul-
gamento feito em face do padrao.

Normalmente, a primeira avaliacao é feita trés
meses depois da preparacao do padrao. Nao obs-
tante, os padroes podem ser usados a qualquer
tempo que seja oportuno discutir com o empre-
gado a qualidade de seu trabalho, e, em caso de
atribuicdo de novos encargos, transferéncias, remo-
coes ou outras medidas que requeiram controle,
caberia uma avaliacao dentro de trinta dias.

ACAO

Sem duavida alguma, o aspecto mais impor-
tante désse programa é a capacidade de acao do
supervisor.

As avaliacOes trimestrais informam o empre-
gado sobre a maneira pela qual se esta desempe-
nhando de seus encargos, de modo que lhe sera
possivel melhorar o préprio rendimento antes que
se proceda a uma avaliacao oficial do merecimen-
to. Servem, também, para indicar ao supervisor
as providéncias que deve tomar, como sejam:

1. Se o empregado estiver demonstrando
desempenho - excepcionalmente bom de tédas as
tarefas:

a) recomendar aumento de salario;
b) recomendar a concessao de distincoes especiais;

c) distribuir ao empregado encargos de maior res-
ponsabilidade, na previsao de uma possivel promocao;

d) solicitar a promocao do empregado, dentro de sua
secao ou em outro setor do servico.

2. Se o empregado estiver demonstrando
excepcional capacidade em determinadas tarefas:

a) elogio verbal;

b) recomendacao escrita para determinado tipo de
trabalho;

c) treinamento e aperfeicoamento.

3. Se o empregado atender a maioria dos
padroes, mas executar deficientemente um outro
encargo:

a) entendimento com o empregado;

b) designacdao de um funcionario da secao para pres-
tar-lhe assisténcia;

c) treinamento do empregado fora do trabalho;

d) pedido de transferéncia ou de redistribuicao de
funcées para o empregado, considerado o setor em que
éste possa ficar mais ajustado. v

4. Se o empregado nao atende a quase
todos os padroes e se nao derem resultado as pro-
vidéncias tomadas para ssu aperfeicoamento:

/
a) pedir a transferéncia do servidor, se éste puder
ser atil em outro tipo de trabalho;

b) tomar medidas disciplinares;

c) pedir remocao por ineficiéncia.

JULGAMENTO DO PROGRAMA

E’ interessante observarmos as reacoes dos
varios niveis de chefia ao significado désse pro-
grama, o que fazemos examinando os seguintes co-
mentarios de diversos chefes e funcionarios:

1. De um alto funcionario, responsavel por uma divi-
530 técnica, apos a preparacao dos padroes escritos: “De-
sejo agradecer a assisténcia da secdo técnica de pessoal.
Pela primeira vez, sinto que tanto eu como os subordinados
sabemos em que consiste, realmente, o trabalho déles”.

2. De um funcionario, apés entrevista sobre seu tra-
balho e recebimento de orientacao: “Acho isso bom. Na
altima reparticao em que trabalhei nunca soube exata-
mente que servico devia fazer e até o fim do ano fiquei

sem saber de que modo estava sendo julgado meu tra-
balho™.
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3. De um supervisor: “Dou muito valor ao que a
secao técnica de pessoal esta fazendo. Eu e meus auxilia-
res estamos, agora, muito mais proximos uns dos outros’

4. De um chefe recentemente investido em seu car-
go: “Tive oportunidade de travar real conhecimento com
os responsaveis por esta organizacao e de ver exatamente
aquilo que cada um dos meus auxiliares deve fazer”

5. De um supervisor: “Aceitarei agora qualquer ser-
vidor que me seja destinado pelo érgao de pessoal, porque
sei que seus técnicos sabem o que estao fazendo’’

6. De um chefe de alta responsabilidade' “E’ 6timo.
Sempre acreditei que a coisa mais 1mportante quando se
trata de ver determinado trabalho realizado é a certeza
de que cada um sabe aquilo que deve fazer e qual a melhor
maneira de faze-lo"’

7. De um antigo especialista em treinamento: “E’ a
chave para descobrirmos onde deve ser ministrado treina-
mento. Além disso, leva o chefe a pedlr orlentagao para
o aperfeicoamento de seus subordinados’’

8. De um funcionario: “E’ melhor para nos. Para
o nosso pessoal de oficinas, operarios e contramestres,
o julgamento anual de eficiéncia era muito demorado.
Além disso, muitos déles mudavam e assim, com as ava-
liacoes trimestrais ficamos de posse de um bom fichario’

9. De um empregado: “E’ claro que gosto de saber
que o meu chefe se interessa por mim. Durante muito
tempo nao me senti satisfeito, pois que éle nada sabia
sobre a maior parte daquilo que eu tinha que fazer’

10. De um oficial comandante: “Gosto da idéia de
menos palavras e mais acao para que cada empregado se
coloque no ponto em que deve ficar’

11. De um funcionario: *“Acho que assim ficaremos
sabendo, mais depressa, onde estao os piores empregados
e quais aquéles que servirao para o trabalho’

12. De um supervisor, ao se tratar da relotacao de
uma funcionaria, apdés a avaliacao de seu trabalho: “Oh,
é verdade que podemos relotar essa moca? Pensei que
nao tivéssemos meio de solucionar éste caso’

13. De um técnico de pessoal: “Sempre desejei
fazer um trabalho como ésse. Sempre achei necessario
saber-se 0 que realmente ocorre no nivel da execucao do
trabalho’’.

14. De um comandante militar: “Todos noés precisa-
mos fixar padroes, para melhorarmos nossa atuacao e fazer-
mos bem o nosso trabalho’

15. De um diretor de pessoal: “O programa é muito
bom. Recebemos boa dose de informacoes e demos um
bom auxilio. Acho que o estabelecimento désses padroes
é o aspecto mais importante das atividades de pessoal, des-
de que se criou o 6rgao de pessoal civil. Sua significacao
futura no conjunto de nossas atividades é enorme’’

16. De um técnico antigo (técnico de lotacao):
“Esse programa ensinou-me muita coisa no que diz respeito
a realidade do trabalho e ao entendimento com os super-
visores. Aprendi também, que os chefes das secoes buro-
craticas e administrativas nao siao tao bons supervisores
quanto a maioria dos contramestres e superintendentes de
oficina’ . ‘

17. De um chefe de pessoal civil: “E’ impressio-
hante a reacao dos altos funcionarios e dos of:cxs*s coman-
dantes. Acreditam firmemente no valor do programa.
Dizem que é exatamente disso que precisavam e que ha
muita substancia nas medidas sugeridas. A reacao é de
fato inteiramente favoravel’ .



