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Programa de Aperfeigoamento de
Supervisores

Este trabalho é o terceiro de uma série de
sels monografias que resumem as experiéncias pes-
soais de J. LYLE CUNNINGHAM em matéria de che-
fia. O primeiro e o segundo, publicados nos nt-
meros de julho e agésto ultimos, respectivamerite,
deram perfeita idéia dos conhecimentos do autor
assim como do seu estilo conciso e pratico.

Originariamente planejados como roteiros de
prelecoes, adquiriram mais tarde forma de epifo-

Programa de treinamento para os Chefes sin-
ceramente interessados em aperfeicoar suas qua-
lidades de lideranca e gozar agradavel convivio

com seus subordinados.

3.2 REUNIAO — METODOS DE LIDAR COM O PESSOAL

(Como orientar os novos servidores e melhorar a com-
preensao de todos)

MA organizacao podera ser tao bem pro-
jetada quanto o mais rapido dos avioes

a jacto; éste, porém, se nao for “lubrifica-

do”, nao podéra alcar voo devido ao atrito. O “lu-
brificante”, gracas ao qual a organizacao caminha
sem atrito, é o bom-humor nas relacoes entre em-
pregados. Se o “lubrificante” féor de ma qualidade
— em outras palavras, se o ambiente for de insin-

ceridade e de lisonja — depressa corroera a ma-
quina. Mas a verdadeira amizade e a consideracao
liberal perdurara por muito tempo e mantera a
maquina funcionando suavemente.

A consideracao que tivermos pelos problemas
dos subordinados proporcionara varios beneficios
importantes:
1.°) ManterA um ambiente de trabalho agra-
davel; ,

2.°) Aumentard a produtividade do servidor
e melhorara a qualidade do trabalho;

3.°) Poupara tempo, pois os servidores com-
preenderao mais depressa as instrucoes;

J. LYLE CUNNINGHAM
(Traducao de Maria de Lourdes Lima Modiano)

mes da técnica de supervisao. Sao, por conseguin-

te, sobremodo tteis porque propiciam, em sua sin-

tese, instrucao e orientacao a todos os que se sub-

metem ao regime de preparo prévio para O exerci-

cio da chefia. Foram, na verdade, utilizadas.essas\
monografias em palestras pronunciadas por J. LYLE

CUNNINGHAM no Servico Especial de Saude Pua-

blica e ouvidas pelos que, no referido orgao, de~

sempenham o papel de supervisores.

F ’ .

4.°) Poupara o tempo que os servidores pas-
sariam preocupando-se com as relacdes, ao' invés
de estarem produzindo;

5.°) Poupara o tempo que, de outro modo,
passariamos em supervisao minuciosa, pois 0os ser-
vidores que se interessam pelo trabalho podem
pensar por si;

6.°) Poupara o tempo que, de outro modc,
passariamos a reparar os estragos feitos; e

7.°) Poupara tempo, por isso que obteremos
mais idéias e fatos importantes de servidores in-
teressados pelo trabalho.

Assim, a consideracdo para com o ponto de
vista dos subordinados beneficia ndo somente a és-
tes, como, ainda, ao trabalho e ao supervisor. Lim-
par a areia de qualquer maquina exige tempo e
energia, mas, no fim, representara poupanca de
tempo e de energia.

Relativamente aos métodos para poupar todo
ésse tempo, como dissemos, acompanhemos, atra-
vés dos dois primeiros passos consecutivos, a ex-
periéncia de um servidor numa organizacao, para
ver que sugestoes nos virdo que possam ser apro-
veitadas, na prética, pelos supervisores.

A. METODOS DE TRATAR COM O NOVO SERVIDOR.

Método n° 1 — Apresentacdo do novo servidor

Em qualquer experiéncia, as ocorréncias de
mailor importancia sao o primeiro e o ultimo con-
tato. As impressdes mais fortes sdo as que se for-
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mam no primeiro contato; o altimo contato da a
atitude um colorido mais vivo.

Assim, temos oportunidade importantissima
para dar ao novo servidor espirito de equipe, quan-
do o recebemos e lhe apresentamos a organizacao
e o seu local de trabalho. Com um folheto explica-
tivo, um passeio pela reparticao, apresentacoes
bem planejadas aos companheiros de trabalho e ex-
plicacao das tarefas que lhe caberao, podemos fa-
zer com que o servidor se sinta a vontade e em
harmonia com seu cargo.

H4 uma regra muito simples, que auxiliara a
formar um método adequado de apresentacao. E’
apresentar o novo servidor como apresentariamos
um convidado em nosso lar. Obedecendo a essa
regra, cria-se um ambiente de hospitalidade e eli-

mina-se a sensacao de estranheza do recém-che- .

gado. Nunca devemos tratar um servidor novo com
desconfianca, como se o mesmo precisasse ser vi-
giado até que prove sua honestidade. A verdade é
que cabe ao Chefe fazer aceitar a organizacao pelos
seus subordinados e nenhuma oportunidade. me-
lhor para conseguir aten¢ao do que no momento em
que o servidor comeca a trabalhar. Isso serd nao
somente apreciado pelo novo servidor, como tam-
bém, dara bons dividendos para a organizacao se o
novato receber uma nocao clara e verdadeira da
oportunidade que lhe é dada e do novo ambiente.

Meétodo n.° 2 — Treinamento do novo servidor -
no cargo

Todo Chefe, naturalmente, desejard que o
novo servidor aprenda a fazer seu trabalho com a
maxima eficiéncia. Raramente, somente mesmo
em casos excepcionais conseguira um servidor atin-
gir essa eficiéncia se for deixado por si “para arru-
mar-se como puder”, sem que se lhe dé algum tipo
de treinamento. O treinamento conveniente dos
servidores pelo Chefe, é um dos mais importantes
deveres que éste tem a cumprir.

Ha certos principios fundamentais para um
treinamento eficiente dos novos servidores que to-
dos' os supervisores deveriam conhecer bem e cb-
servar cuidadosamente:

1. O trabalho deve ser subdividido em suas unidades
elementares; a seguir, o método “standard’”’ sera aplicado
a cada elemento.

2. A correcao de método deve preceder a velocidade

de operacao. E’ natural que o novo servidor trabalhe de
vagar no coméco, até chegar a controlar conscienciosamente
seus movimentos mentais e fisicos, para executa-los corre-
tamente. ‘Somente assim podera corrigir-se e formar ha-
bitos eficientes de trabalho.

3. O servidor nao deve ser instado a acelerar seu
ritmo de trabalho a ponto de arriscar o desenvolvimenta
do método conveniente. O novo servidor precisa disper de
um prazo normal para aprender seu servico. Ao mesmo
tempo, porém, o Chefe devera esclarecer que espera au-
mento de ritmo de producdo gradual, porém, continuo, até
chegar a um ponto satisfatério.

4. O quarto principio é o uso de paciéncia, pelo Chefe,
Podemos pedir ao servidor que nos forneca alto padrao de
trabalho (e o servidor talvez tenha que refazer muitas veé-
zes o trabalho até corresponder ao que pedimos) mas coope-
rara enquanto o Chefe se mantiver de bom-humor ao fazer
as exigencias e paciente com as tentativas malogradas do
novo servidor.

Meétodo n° 3 — Boa compreensao

No coméco do periodo de treinamento, o novo
servidor devera ter uma solida compreensan de seu
cargo, como empregado do Govérno e como mem-
bro da coletividade local. Deve saber quais as rea-
lizacbes e qual o comportamento que déle se es-
peram; também deve saber o que acontecera se
nao corresponder a essas expectativas. Deve saber,
também, que probabilidades h4 (ou que probabi-
lidades de probabilidades havera) de promocio,
de tarefas mais interessantes, de transferéncia fora
de areas isoladas. Sem compreensao da conduta
que déle se espera, talvez ndo consiga atingir o ne-
cessario padrao de disciplina; sem compreensao
realista de suas possibilidades de fazer carreira,
pode ficar desiludido, tornando-se sério problema
de moral.

Incidentalmente, a compreensao das exigén-
cias do cargo e das perspectivas de carreira, por
parte do supervisor serd também valiosa. Mercé de
tal compreensao, o supervisor podera encarar com
maior simpatia as limitacoes dos servidores e fi-
cara em condicoes de, quando necessario, acenar

jcom outras recompensas fora da promocgao. Sabera

que procedimento pode esperar e o tipo de insatis-
facao mais provavel de ocorrer por parte do su-
bordinado.

Meétodo n° 4 — Teste completo durante o periodo
probatorin

Para experimentar as diferentes tarefas e os
varios servidores, faz-se mister aplicar diferentes
métodos. Neste folheto, nao poderiamos tratar dos
métodos de experimentar o novo servidor, mas ape-
nas lembrar que, para sermos justos, tanto para
com éste como para a organizacao, a experiéncia
deve ser iniciada o mais cedo possivel, no decurso
do periodo probatério. Se o servidor s6 for expe-
rimentado atentamente depois désse periodo, tal-
vez nunca venha a ser transferido e a organizacao
ficara prejudicada. Se for experimentado apenas
ja no fim désse primeiro ano, nao tera tempo de
reformar-se dentro do periodo probatdrio e, assim,
nao tera outra probabilidade.

De qualquer forma, a experiéncia pode ser le-
vada a efeito de tantas maneiras quantas se dese-
jarem; um ano nao é demais para julgar muitos
servidores, principalmente os capazes de aperfei-
cocamento. '

Método n° 5 — Boa fama desde o inicio

Um servidor, apresentado, logo de inicio, como
sendo um pouco melhor do que é, na realidade, se
esforcard por atingir mais alto nivel. Sentir-se-a
mais imediatamente ajustado devido ao bom con-
ceito em que é tido e achara que deve mais a orga-
nizacao. A “compreensao”’ entre o servidor e o su-
pervisor atinge assim seu mais alto nivel, pois o
servidor desejara demonstrar aquilo que considera
sua capacidade aos olhos do supervisor.



DOCUMENTARIO - ’ : : 73

B. METODOS PARA GRANJEAR A COMPREENSAQ
DO SERVIDOR

Suponhamos que tenhamos conseguido “lan-
car” com éxito o novo servidor; nem por isso de-
veremos diminuir nossos esforcos no sentido de
manté-lo bem informado. Muitos, dentre nés, in-
corremos no érro de manter o servidor “as escu-
ras” no tocante a inimeras coisas que, na verdade,
éle precisaria saber. Apesar disso, ndo podemos
compreender por que certos servidores nao de-
menstram entusiasmo pelo seu trabalho.

Em seu artigo “Incentive”, W. D. SHARP afir-
ma: “o principal incentivo no Servico Publico é a
sua tradicdo de trabalho honesto, em beneficio pro-
prio ... certa dose de monotonia nao deve chegar
a destruir nosso incentivo, desde que reconheca-
mos a razao dessa monotonia e nos identifiquemos
com essa razao’.

’

Método n° 1 — Descricdo Geral

Sem certa nocao das diretrizes gerais e ativi-
dades, o servidor sente-se perdido. Somente sera
capaz de discricao, em atividades isoladas, pois nao
compreendera os objetivos de certas atividades.
Sem uma noc¢ao de conjunto, talvez venha a du-
plicar o trabalho dos demais ou trabalhar em opo-
sicao com éstes — embora deseje sinceramente
produzir.

Muitas vézes, é preciso fazer com que o ser-
vidor pense em térmos de conjunto; geralmente,
porém, recebe informacoes de conjunto suficientes
para interessa-lo no panorama geral. Ha, natural-
mente, muitos métodos possiveis para aumentar a
compreensao désse conjunto: uma reuniao, de vez
em quando, entre divisoes, comunicacoes comple-
tas e freqiientes sobre as atividades em conjunto,
e organogramas, sao trés possibilidades distintas.
Qualquer que seja o método, deve-se ter sempre
em mira a compreensao comum da organizacdo
com um todo, para conseguir-se trabalho eficiente
e servidores interessados pelo servico.

Meétodo n° 2 — Descricao das responsabilidades
{ precisas

Os servidores das varias divisoes, em nossa
organizacao, que desconhecam os limites entre as
respectivas responsabilidades de trabalho, poderao
deixar algo por fazer entre éles ou entrar em con-
flito, ocupando-se da ‘mesma tarefa. Os que nac
sabem bem a que ponto devem cooperar com ou-
tros na organizacao, provavelmente deixarao muito
por fazer ou abandonarao sem necessidade o tra-
balho.

A prépria base da delegacao é a habilidade
em descrever o-que deve ser feito. A discricao do
servidor pode ser desastradamente limitada a ins-
trugoes precisas acérca do método; em geral, mé-
todo — e algumas atividades — podem ser dei-
xadas a discrigao do servidor desde que as reali-
zacées necessarias sejam bem estipuladas. Qual-

quer lacuna na compreensao das exigéncias pode-
rd desviar muitos servidores para atividades dis-
pensaveis ou ineficientes; podera fazer com que
outros ,se sintam frustrados a ponto de produzi-
Tem menos trabalho.

Assim, as descricOes escritas, precisas e cla-
ras, e as decisdes sdo de importancia primordial
para o bom desempenho do trabalho por parte
dos subordinados; compensam o tempo a mais
que, por ventura, dediquemos a ésse trabalho. Uma
hora, no momento, talvez venha a servir para evi-
tar que o tempo do servidor seja perdido inutil-
mente durante semanas.

Método n.° 3 — Declaracao do ponto de vista
do servidor

A “clareza de uma ordem” significa “clareza
para o subordinado”. Se seu vocabulério fé6r menos
técnico do que o nosso, podemos explicar de modo
um pouco mais simples. Se o servidor ja tiver ex-
periéncia em determinado aspecto do programa ¢
compreender melhor certos objetivos, devemos ex-
plicar-lhe a ligacao da nova atividade com a an-
terior, pela qual se interessava. (Afinal de contas,

 talvez seja justamente devido a essa circunstancia

que fomos levados a dar-lhe a nova tarefa.) Se o
servidor se preocupa mais com teoria, deixe-o con-
servar a teoria; caso se mostre interessado pelo
lado administrativo, deixe-o ocupar-se em conside-
racoes administrativas e assim por diante. A ligacdo
com diretrizes que éle ji entende significa oportu-
nidade de maior compreensao e iniciativa e —
mais provavelmente — a ligacao do seu trabalho
com o programa geral.

Método n. 4 ~— Simplicidade de linguagem

A'simplicidade poupa tempo e evita mai-en-
tendidos. Nenhum chefe jamais conseguiu presti-
gio junto aos subordinados esmagando-os com seus
conhecimentos e vocabulario. Mesmo que um sor-
vidor possa entender uma linguagem complicada,
a simplicidade proporcionara compreensao mutua
e aproximacao mais intima entre os espiritos.

Os maiores discursos da historia foram quase
todos aprésentados em linguagem simples, de mo-
do que qualquer um pudesse entendé-los. Segur-
do certo romancista “Deveriamos gastar mais tem-
po com nossos livros, para que os leitores possam
gastar menos tempo com os mesmos”. Os Chefes
deveriam aplicar essa regra, em seu trato com 0S

subordinados. Deveriamos estudar os fatos que de-

sejamos apresentar-lhes, até podermos apresenta-
los com simplicidade. A simplicidade é essencial
se desejarmos que uma coisa seja entendida: com
seguranca e rapidamente.

Método n° 5 —— Discussao franca

A franqueza também da o6timos resultados
para o supervisor no tocante ao tempo e a com-
preensao. Quando se vai direto aos fatos, sem reser-
vas, diz-se tudo quanto é essencial e consegue-se

\
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muito maior atencdo no contato pessoal com o
assunto a ser discutido. Os fatos — favoraveis ou
desfavoraveis sobre o assunto, método ou servider
sao postos sObre a mesa e o programa & atacado
sem demora.

Da mesma forma, a franqueza por parte do
subordinado levara a um melhor entendimento —
tanto por parte do Chefe como por parte do ser-
vidor. Devemos sempre ser receptivos aos fatos,
por mais que parecam desanimadores, decepcio-
nantes ou prejudiciais ao nosso bem-estar. Gragas
a receptividade a critica, pademos afastar do su-
bordinado a idéia de apenas “dar-se bem com o
chefe” e, assim, aumentar tanto os conhecimentos
déle como os nossos. I

Método n° 6 — Ordens sugestivas

O poder de sugestdo muitas vézes demonstra
personalidade por parte do supervisor. Nao signi-
fica isso aparéncia impressionante, mas a faculdade
de impressionar o espirito de outros. E’ como um
impulso que acompanha cada ordem, que confere
interésse no momento e convic¢ao, posteriormente.

Mouitas vézes, os chefes nao conferem as suas
palavras o suficiente de si proprios. Falam de ma-
neira demasiado superficial e ndao procuram insu-
flar a idéia suficientemente. O resultado é que
parte da ordem fica perdida, impondo-se a sua re-
peticao. .

O poder de sugestao nao €, de modo algum,
contrario a simplicidade. O-ritmo e o tom de voz
devem reforcar a instrucao dada mas isso de modo
imperceptivel. Ser aspero e falar alto s6 servem
para prejudicar; o mesmo se pode dizer de uma
linguagem rebuscada ou continuas “instrucoes”,
quando nao seria preciso dizer mais nada. O super-
visor tera atingido o poder de sugestao que da for-

¢a, quando falar pausadamente e com clareza e
parar de falar quando terminar o que tinha que
dizer.

Meétodo n° 7 — “Dramatizacao” de idéias

Quer lidando com subordinados, quer com
superiores, ou com o publico, a “dramatizacao” leva
uma idéia mais longe. O interésse torna-se mais
imediato, a compreensdo mais facil e a lembranca
mais duradoura.

“Fazer-se aceitar um programa é assunto que

precisa de muita atencao. Embora os servidores

tenham mais motivos para serem receptivos as nos-
sas idéias do que o publico ou o Congresso, nao é
menos verdade que uma ilustracao adequada, ou
uma prova dramatica, poupara nosso tempo de ex-
plicacao dos novos métodos ou necessidades ao em-
pregado.

Muito bem; citamos aqui alguns métodos que
sabemos dar resultado no trato com novos servi-
dores e para obtermos maior compreensao por
parte déstes. Nao ha davida, porém, que cada um
dos presentes tera varios outros métodos proprios,
que se terao revelado igualmente eficientes. Pode-
riamos comecar nossa proxima reunidao ampliando
esta lista de métodos. Cada um dos presentes re-
velara aos demais alguns dos “segredos”, que tem
empregado com éxito -para auxiliarem os novos
servidores a se ajustarem rapidamente as suas atri-
buicoes e ao ambiente. Poderao também dizer-ncs
os 'métodos que empregavam para manter todos

‘os subordinados convenientemente informados.

Antes de mais nada, venham preparados a partici-
par das discussoes que :se concentrarao em torno
dos tipos de métodos aqui estudados.



