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Planejamento de Padroes de Execugio -

Wyatt A. Winkler é Técnico de Pessoal da
Divisao de Pessoal Civil,'do Gabinete do Ministro
da Guerra. Entrou para o servico plblico em
junho de 1941 e serviu como técnico de treina-
mento mo Quartel-General das Forcas Aéreas do
Exército. Desde dezembro de 1941 presta ser-
vigos no Gabinete do Ministro da Guerra.

~{ A anos que tanto a indstria como o servico

i pibiico se vém batendo pela implantacao do
sistema de padroes de execucdo e, nesse sentido,
foram varias as tentativas feitas em ambos os se-
tores. INao obstante, somente no decorrer do ano
passado pode ser | suficientemente provado, ao$
administradores, com fatos convincentes, que o
estabelecimento de padroes de execugao pode ser
feito em relacao a todos os tipos de cargos. Expe-
riéncias recentes, feitas no Exército, mostraram em
certos grupos pequenos a possibilidade de sincro-
nizacao de julgamentos individuais até um espan-
toso grau de consisténcia, no estabelecimento de
padroes de execucao — o que constitui um fato
comprovado, de que nao se pode descrer. E se
grupos pequenos podem fazé-lo, grupos maiores
também o fardo.

O estabelecimento désses padroes exige com-
preensao exata do que seja um padrao de exe-
cugao, como pode ser usado e como deve ser ex-
presso. Em conseqiiéncia, a solicitacao quase uni-
versalmente feita a alta: chefia administrativa
pelas unidades subordinadas tem sido no sentido
de minuciosa orientacao, ao invés de diretrizes
breves e imperativas ou de definicées de politica

_administrativa. Para atender a essa necessidade
especifica, os administradores no Ministério da
Guerra planejaram, desenvolveram e prepararam
um panfleto de orientacdao, bem como material de
treinamentd; em que se continham os preceitos de
minuciosa ,orientacdo desejada pelas umdades de
servico. £

Sera oportuno assinalar, aqui, que houve, den-
tre ésses oOrgdos, unidades que se anteciparam a
chefia, nesse sentido, e que realizaram perfeitos
estudos experimentais sébre os padroes de exe-
cucao. E foram os resultados de tais estudos que
ajudaram a fornecer a prova factual de que neces-
sitava a chefia suprema do Ministério para se de-

. sincumbir, mais facilmente, de suas nesponsablh-‘

dades nesse campo.
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Nio obstante, além de usar os resultados obti-
dos de seus estudos experimentais, aquela chefia
lancou mao, igualmente, dos dados resultantes de
pesquisas- feitas em outros setores do govérno e na
indastria particular. Foi também preparada uma
bibliografia s6bre o assunto e quando se estuda-
ram e analisaram todos ésses programas e mate-
riais, pontos fracos e pontos fortes tornaram-se evi-
dentes. O insuficiente treinamento dos superviso-
res, por exemplo, constituiu falha comum a varios
programas e essa e outras: descobertas foram usa-
das com grande vantagem pelos administradores,
no planejamento dos programas departamentais.
Além disso, forneceram informacées fundamentais
para o desenvolvimento de um conjunto de prin-
cipios, que pode ser usado na preparacac e c¢omo
parte integrante do panfleto e demais material de
treinamento.

Considerando sua importancia na fase de
nejamento do programa de padroes de execucao,
enumeramos tais prmmplos, neste ponto do pre-
sente estudo :

hlq.

pRic

1. Uma das vantagens dos padroes de execucao esta
na avaliagdo continua do trabalko do funcionario. Para que
oferecam sempre essa vantagem, devem ser revistos pe-
riodicamente, e toda vez que hcuver modificacao nos en-
cargos inerentes a funcao. Devem estar 'sempre atualiza-
dos em relacao a funcao, através da necessaria e apropria-
da revisao.

2. Devem ser preparados e aplicados pelo supervi-
sor padroes escritos claramente definidos, pelos quais seja
possivel avaliar e classificar a forma pela qual os empre-
gados desempenham seu trabalho.

/

3. E’ necessario- que os chefes e supervisores rece-
bam adequada e competente orientacao, bem como assis-
téncia técnica, para desenvolvimento e utilizacao dos pa-
droes de execucao e ésse ponto deve constituir parte inte-
grante do planejamento, para que se assegurem bons resul-

tados.

4. A preparacao dos padroes de execucao deve cons-
tituir trabalho conjunto do supervisor e do empregado ‘e o
padrao finalmente estabelecido deve ser compreendido e
aceito por ambos.

5. Os padroes serao baseados nas tarefas especifi-
cas desempenhadas| pelos empregados e nao em dados de
avahagao de eficiéncia ou em responsabllxdades de carater
genérico.

6. Devem, tais padrdes, situar-se no nivel de exe-
cucdo adequado a tarefa e adequacao, nesse caso, nao signi-
fica, necessariamente, um tipo médio de execugdo apresen-
tada por determinado grupo, mas sim o nivel que pode ser
atingido por qualquer trabalhador treinado e competente.

7. A experiéncia demonstra que essa adequacao deve
traduzir-se em térmos de qualidade ou de quantidade. Um
empregado mediocre devera colocar-se abaixo do nivel fi-
xado; o bom executor deverd ultrapassa-lo. ;
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8. Os padroes deverao considerar as condigoes indi-
viduais e especificas de cada funcao. Nenhum esforco sera
feito, assim, para estabelecer o mesmo padrao para o tra-
balho de todos os escreventes-datilografos, por exemplo,
nao obstante convir a comparacao de diversos padroes, in-
dependentemente estabelecidos para funcoes similares, a
fim de se evitarem injustificiveis discrepancias entre pa-
droes para encargos idénticos.

9. Os padroes devem ser realistas, exeqiiveis e fa-
cilmente aplicaveis sem necessidade de complicados siste-
mas de conferéncia ou de verificagdo. Devem exprimir-se
em lingnagem simples, a todos acessivel. Os chefes de-
vem organizar e manter um fichario de padroes, dos quais
os subordinados receberdo as necessarias copias.

10. Na preparacao dos padroes devem ser leyadas em
consideracao tédas as informacbes disponiveis, tais como
andlises de trabalho, manuais, guias, boletins de servigo,
etc.

11. Os padroes de execucdao devem ter avaliacao
adequada e sua aplicacdo deve ficar sob controle, para
que possam ser aperfeicoados consoante a necessidade, asse-
gurando-se seu uso. adequado pelos supervisores, na con-
secucao dos objetivos dos respectivos setores,

Planejar significa estabelecer objetivos defi-
nidos e escolher meios adequados para atingi-los,
com base no conhecimento objetivo da situacdo
presente e na previsao de condigcdes provaveis e
futuras. Se acontece que as pesquisas, as expe-
riéncias e os dados conseguidos num periodo ra-
zoavelmente longo, num campo determinado, se
mostram insuficientes para garantir os elementos
fundamentais indispensaveis a definicdo de objeti-
vos e ao estabelecimento das normas convenientes,
a administracdo deve prosseguir nas pesquisas, até
dispor de conhecimentos em grau adequado. Foi
isso que sucedeu no caso dos padrGes de execucao.

Contudo, tdo depressa o Ministério da Guer-
ra obteve elementos bastantes, desapareceu a di-
ficuldade para elaboragido do panfleto. Por outro
lado, quando os 6rgaos de servico pediram orienta-
cdo minuciosa e padronizada para o estabeleci-
mento de padrdes de execucao, ajudaram a chefia
assinalando os pontos em que necessitavam de

‘orientac@o e esclarecimento. Essa informagao, con-

jugada a comentéarios de natureza técnica, formu-
lados por supervisores de dentro e de fora do Mi-
nistério, resultaram no seguinte sumario :

a) Politica geral da organizacao quanto a padrces
de execucao; ¥

b) Definicdo, vantagens e usos dos padroes de exe-
cucao; _ ik

¢) Responsabilidade da chefia e dos especialistas na
aplicacao dos padroes;

d) Manuais ou guias para elaboracao e uso dos pa’
droes de execucao;

e) Normas de planejamento; 2z

f) Avaliacdo dos programas de padroes de execucao.

Répida descricdo de cada um dos tépicos cita-
dos sera, sem davida, de utilidade para quaisquer
organizagoes, grandes ou pequenas, que estejam
interessadas na implantacdo de programas de pa-

droes de execucdo.

i
&
i

POLITICA GERAL

Os itens relativos a politica da organizagac
devgm salientar, de modo geral, que a mesma re-
conhece os padroes de execucdo como sendo um

dos importantes métodos de trabalho de que dis-

poe a administracdo, para consecucao de seus obje:
tivos; que o sistema de padroes de execucao cons |
jugado a um bom planejamento, ao tremamento
de pessoal, a avaliacao do trabalho e a analise e
classificacao das fungées, provou, através da ex-
periéncia, sua utilidade na obtencao de mais e
melhor trabalho, com menor nimero de operado-
res. Portanto, é de estimular-se o estabelecimentc
e o uso dos padroes de execucao, visando a obten-
cao de maior eficiéncia, com maior economia.

DEFINICAO, VANTAGENS E USOS &

Denomina-se padrdo de execugao aquilo que
se estabelece como trabalho tipico a exigir de de-
terminado empregado, numa funcao especifica, sob
as condicoes normais de trabalho, de modo que
seu desempenho possa ser considerado inteiramen-
te satisfatério. Em poucas palavras, os padroes
de execucdo dizem a quantidade, a qualidade e a =
maneira pela qual o trabalho deve ser executado. "\j

As vantagens e os usos foram assinalados no
artigo inicial desta série e ndo serao aqui repeti-
dos. Devem, todavia, figurar no panfleto explica-
tivo e ndo serd demais salientar que, no estabele-
cimento e emprégo dos padrdes de execucao, ha
nao s6 objetivos imediatos, mas também media-
tos. Queremos dizer que ha estagios definidos de
progresso, no estabelecimento e uso dos padroes,
e que para seu continuado sucesso ésse fato deve
ser sempre levado em consideracdo. Nossos pri-
meiros esforcos de ordem experimental, de que
resulta sua implantacdo, podem nZo representar
o alvo desejado, mas se tais esforcos sao coorde-
nados, aperfeicoados e orientados no sentido de.
objetivos mais amplos, poderemos muito bem
ultrapassar presentes e futuras expectativas.

RESPONSABILIDADES.

As responsabilidades da chefia no que cor-
cerne aos padroes de execucdo devem compreen-
der direcdo, supervisdo, delegacdo de atribuigoes,
quando necessaria, controle e avaliacao, para asse-
gurar apoio eficaz dos funcionarios no aperfeicoa-
mento dos métodos de trabalho, através désses
instrumentos da administragao.

Os técnicos de pessoal devem colaborar no
planejamento e na administracdo do treinamento
necessario a implantacao e ao uso do sistema de
padrdes e com os elementos de que dispoem, estu-
dar e promover a uniformidade dos padroes re-
queridos pelos supervisores para tarefas similares,
atribuidas a funcoes idénticas ou afins. Ao técnico
de pessoal caberia promover o uso continuo e o
aperfeicoamento dos padroes de execucdo. O su-
pervisor, que dirige o trabalho de terceiros, tera
a seu cargo a preparacao e a aplicacao dos padrdes
ao trabalho apresentado por seus subordinados,
com a assisténcia, a coordenacao e o controle que
sejam necessarios a4 execucao do programa.

i
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MANUAIS OU GUIAS

Delineamos, na primeira parte déste artigo,
como deve ser um guia para o uso dos padroes de
execucao. Essa orientacao deve constar do pan-
fleto, visto como é tdo importante ou talvez mais
importante, para esclarecimento dos funcionarios
quanto a seu planejamento, como o foi para os

- que tiveram a seu cargo o estabelecimento do pro-
. grama geral de trabalho da organizacao.

NORMAS

Embora se reconheca que normas minuciosas,
quando se trata de planejar o estabelecimento de

‘padroes de execucdo, podem variar de organizacao

para organizac@o, ha certos itens basicos, que &

. possivel enumerar, com vantagem para tédas as

'

organizacoes. Sao os seguintes :

Obter e adaptar material de treinamento —-
Pode-se sugerir aos 6rgdos de servigo a utilizacao
de material de treinamento que haja sido prepa-
rado para sua assisténcia, na adestracao de super-
visores que ajudardo a implantacdo do sistema de
padroes.

Para elucidacao de nossos leitores, explicamos
préeviamente que o material de treinamento de-
vera ser planejado, desenvolvido e preparado ao
mesmo tempo que o panfleto, de modo que possa
estar pronto para distribuicao, & propor¢ao que for
necessario, ao implantar-se o programa. O pro-
ximo artigo déste symposium, que se intitulara
“Treinamento de supervisores para estabelecimen-
to de padroes de execugdo”, explicara, minuciosa-
mente, como planejar, desenvolver e preparar ésse
materlal

Escolha do método de 1mplantacao — Via de

regra, sera sempre mais fécil, exceto em organiza-
coes muito pequenas, treinar o pessoal e implan-
tar o sistema de padrdes em um setor de cada
vez. Assim se conseguira concentracao de esforcos
e boa assisténcia da parte dos técnicos de pessoal,
o que permitird trabalho compl:to em todo um

setor definido, ao invés de mais lenta e dispersa

preparacao ao longo de todo o conjunto da orga-
nizacdo. Os supervisores, tais como chefes de divi-
sdo ou servico, bem como todos os que tém res-
ponsabilidade de chefia podem, ao mesmo tempo,
orientar e dirigir a atividade necessaria a um tra-
balho bom e bem coordenado, no que tange a pre-
paracdo dos padrdes. A experiéncia que se obtém
através da implantacao do sistema de padrées num
orgao determinado poderad ser utilmente capitali-
zada, a proporcao que avanca todo o programa de
trabalho. :

Escolha de elementos bem qualificados para

ministrar, orientagdo e assisténcia técnica — Os
elementos escolhidos pela administracao para trei-
nar supervisores e prestar assisténcia técnica na
implantacdo do sistema de padroes devem ser alta-
mente qualificados. Boa escolha serd a de um
funcionéario bem familiarizado tanto com os méto-

dos de trabalho como com os problemas de admi-
nistracao de pessoal. O técnico de pessoal & scus
auxiliares colaborariao, normalmente, no que con-
cerne ao treinamento e a propria elaboracao dos
padroes, esta feita em conjunto com os supervi-
sores.

Instalacao do piano — O material de treina-
mento deve ser preparado de tal maneira que per-
mita flexibilidade quanto ao .método de apresen-
tacao. A orientacao deve ser planejada de modo
a poder ser dada tanto a grupos como aos super-
visores, individualmente. Para os efeitos de trei-
namento, sugerimos os seguintes passos :

1. Conferéncias introdutérias, feitas para os funcio-
narios do nivel da chefia de divisao ou servico, para apre-
sentacao de temas tais como o valor dos padrées de exe-
cucao, métodos de preparacdo @ uso, politica geral da
organizacao quanto aos padroes, etc.;

2. Palestras de treinamento para os chefes que de-
yerao preparar os padroes;

3. Assisténcia técnica a tais chefes, na preparagao
dos padroes.

Elaboracao dos padroes de execucao — Ten-
do em vista que as mintcias da preparagao dos °
padroes sao dadas no material de treinamento a
ser distribuido, o panfleto devera conter apenas os
pontos essenciais da orientacdo técnica, informan-
do sébre o planejamento e instruindo o necessario
para que o trabalho seja feito da maneira ade-
quada.

Revisao dos Padroes de Execucao — Instru-
coes de carater geral serao fornecidas explicando a
vantagem -do estabelecimento de padroes unifor-
mes para funcoes similares, que evitarao discre-
pancias injustificaveis. Tais instrucoes salientarao,
ainda, que antes da aprovacao dos padroes elabo-
rados, devera ser prevista a revisao dos padroes

~ por um funcionario de responsabilidade, expressa-

mente designado.

Registros e fichérios — Esse item tratara dos
registros e ficharios que deverdao ser mantidos,
como serao organizados e que tipos de formularios
e impressos poderao ser utilizados.

Avaliacao dos Padroes de Execucao — O re-
conhecimento do fato de que, uma vez preparados
e utilizados os padroes de execucao, deverao surgir
resultados benéficos no trabalho administrativo,
nos métodos e na supervisdo, conduz a conclusio
de que é necessario haver um processo de avalia-
cao de tais padroes. Um exemplo seria o uso de
um boletim de controle, sob a forma de grupos de
perguntas. As simples respostas a tais questoes
dariam indicac@o do sucesso do programa. O agru-
pamento das. perguntas seria feito pelos dez ou
doze usos principais dos padroes de execucao.
Dizemos, por exemplo, que os padroes contribuirao
para melhorar o treinamento no trabalho. As
questoes poderiam ser: (a) percebe o supervisor,
com mais facilidade, as necessidades de treina-
mento corretivo do trabalho de seus subordina-
dos? (b) fica mdis facil para os chefes a deter-
minacgdo de 4reas especificas em que se torna pre-
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ciso treinamento? (¢) ficam os supervisores habi-
litados a decidir qual, dentre os trabalhadores qua-
lificados, podera auxiliar mais eficazmente um
companheiro de pouca experiéncia a desenvolver
suas habilidades?  (d) a competéncia dos empre-
cados melhora, de modo geral, através de mais
adequado treinamento no trabalho?

CONCLUSAO

Estas sdo as fases principais que envolvem
o estabelecimento dos padrbes de execucao. Pre-
parados o panfleto de orientacdo e o material de
treinamento, devidamente aprovados e divulga-
dos, considera-se concluido o primeiro dos grandes
aspectos do trabalho de planejamento.

Nao é intencdo do autor déste artigo sugerir
que cada organizacac que pretenda estabelecer pa-
droes de execucao comece seus estudos e pesqui-
sas do mesmo ponto em que o féz o Ministério da
Guerra. Ao contrario, esperamos sinceramente que
os estudos futuros sejam conduzidos a partir do
ponto atingido por aquéles. Somente assim pode-
remos planejar e produzir, em bases continuas,
melhor material de orientac@o, nesse campo novo
e ainda experimental.

\

COMENTARIOS FEITOS POR ELDON E. SWEEZY

Cabe lembrar aqui que a necessidade da ado-

cao de padroes de execucio muito raramente é
reconhecida, de modo espontaneo, nos niveis dos
quais deve emanar a orientacdo descrita no pre-

sente artigo. Isso ocorreu, entretanto, no Ministé-

rio da Guerra. Os primeiros esforcos sisteméaticos
para o desenvolvimento de padroes segundo os
principios aqui enunciados foram feitos no Ser-
vico Meédico. '

Através de esforcos continuos no sentido do

aperfeicoamento do programa e de sua expansao,
foi despertada a atencdio de uma das comissdes do
Subcomité de Treinamento, do Conselho do Pes-
soal Civil, do Ministério da Guerra. Ao trabalho
dessa comissdo deveu-se, em grande parte, certa
uniformidade de conceitos quanto aos padroes de
execucdo utilizados pelos vérios érgdos do Minis-
tério.

Deve ser salientado aqui que o panfletc infor~
mativo, do tipo descrito neste artigo, tera que ser

complementado por um bem organizado programa
de treinamento.

(In Personnel Administration, vol. 10, n.° 6;
julho, 1948). . .
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