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REVISTA DO SERVICO PUBLICO — OUTUBRO DE 1953

Treinamento de Supervisores para
Estabelecimento de Padrdes de
Execucao

A proposito do assunto aqui examinado, a
“Revista do Servico Pudblico” aconselha a leitura
da série de artigos traduzidos por MARY CARDOSO
e publicados neste e em numeros anteriores. A
preocupacado pelas questées de treinamento de
chefes alcancou, ultimamente, entre nés, um clima
propicio a grandes realizacoes. Desde que WAGNER
EsTeELITA CAMPOS e, posteriormente, seus discipu-
los ou outros que comungam das mesmas idéias,
iniciaram a campanha em prol da melhoria de nos-
sos padroes de pessoal, avolumou-se, de modo con-
sideravel, o niimero de cursos e instituicoes dedi-
cadas a respectiva técnica e doutrina.

E’ verdade que ha muito se forma no Brasil
uma elite de dirigentes profissionais. Acontece,
porém, que as academias preparadoras dessa elite
eram exclusivas das classes armadas: Escola de
Guerra, Escola Naval, Escola de Aerondutica e
outros estabelecimentos militares de ensino.

ESTABELECIMENTO e a aplicacao dos
padroes de execucao constituem, fundamen-
talmente, tarefas de responsabilidade do supervi-
sor. E’ éste que dispoe de autoridade para exigir
a observincia dos padroes e é sob sua responsa-
bilidade que o trabalho deve ser executado. E
repetidamente vem sendo demonstrado que o mais
sério obstaculo ao sucesso dos planos de padrdes
de execucao € a falta de compreensao dos métodos
e das finalidades de tais planos, por parte do su-
pervisor. Contra essa barreira, mais de um pro-
grama ja se féz em pedacos.

O treinamento adequado dos supervisores € a
melhor garantia contra o insucesso decorrente do
conhecimento falho dos objetivos dos padroes de
execucao bem como dos métodos para sua fixacao

REIALY ! (Por que é qug
crito, expresso em {té

se torna necessario um padrao es-
os exatos ? .
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ELDON E. SWEEzY
(Traducao de Mary Cardoso)

De alguns anos para ca e com o espirito de
renovacao que domina o pais, empreendemos ja
obra digna de encémios no terreno da preparagao
de chefes para a administracao civil. Nesse espe-
cial sentido, vale realcar o esférco dos Cursos de
Administracao, do D.A.S.P., e da Escola Bra-
sileira de Administracao Publica, da Fundacao Ge-
talio Vargas. Além désses institutos, numerosos
sdo, ainda, os instrumentos de educacao de super-
visores, entre os quais merece destaque a “Revis-
ta do Servico Publico” que promove, sistematica-
mente, a divulgacao do moderno pensamento na
matéria e que, no presente caso, com o inestima-

vel auxilio de Mary Cardoso, ‘apresenta aos seus
leitores o artigo de Eldon E. Sweezy, retirado de
“Personnel Administration”, Vol. 10, n° 6, de
julho de 1948, publicacao especializada america-
na com que ha muito mantemos benéfico inter-
cambio.

2. Qual o melhor método a utilizar para o estabe-
lecimento de um padrao?

3. Como deve ser usado o padrao?

4. Qual o processo a seguir no estabelecimento do
padrao?

5. Como se podera assegurar a aceitacdo dos padroes
por parte dos empregados?

As respostas a tais perguntas constituem o
material basico para o programa de treinamento,
e ésse treinamento, essa preparacao para o esta-
belecimento de padroes deveria fazer parte inte-
grante do programa geral cujo objetivo € o desen-
volvimento de uma chefia competente. Encarado
como parte’ désse programa de sentido mais am-
plo, o uso de padroes de execucdo nao mais pode
ser separado das demais responsabilidades basicas
do supervisor. Enquanto é treinado nos métodos
adequados de supervisao do trabalho de terceiros,
o supervisor recebe orientacao sobre a forma de
emprégo dos padroes que éle proprio estabeleceu.
Essa utilizacao deve integrar-se plenamente na
atividade geral, de modo a nao ser, em nenhuma
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hipétese, uma “operacao critica”. Désse modo vem
o assunto sendo conduzido, no programa de treina-
mento de supervisores executado pela Administra-
cao da Aeronautica Civil.

Uma forma pratica de mostrar aos superviso-
res em treinamento a necessidade do estabeleci-
mento e da aplicagdo de padroes consiste em utili-
zar o padrao na solugdo de problemas reais do
trabalho. Quando tais chefes se convencem de
que o esforco exigido para fixacao dos padroes
& compénsado pelos resultados obtidos, empenham-
se no trabalho com redobrado entusiasmo. E’
necessario que se demonstrem os resultados alcan-
cados através dos padroes escritos e a apresenta-
cdo désses resultados pode ter grande efeito, me-
diante a utilizacao de graficos e outros recursos
especiais. Um désses elementos auxiliares que se
tem mostrado de grande valia simula uma escala,
na qual é medido o trabalho que vem sendo exe-
cutado, apresentando-se, graficamente, os efeitos
decorrentes de padroes imprecisos, nao escritos,
bem como as vérias aplicacoes de um padrio ade-
quado. Tao depressa determinado grupo de ser-
vidores é submetido a um sistema de padroes, co-
mecara seu supervisor a obter resultados valiosos
para demonstracao das vantagens dos padroes es-
critos.

O grau de aceitacao dos padroes depende, em
grande parte, da maneira pela qual o assunto é
apresentado aos supervisores. Os chefes que re-
querem assisténcia para solucdo de seus proble—
mas colaboram com mais entusiasmo do que aqué-
les aos quais os programas de padrdes s@o impos-
tos. Esse método indireto, ou de “receita”, deve
ser utilizado ao maximo. 3 »

Depois de convencido de que o resultado com-
pensa o esférco despendido, o supervisor deve ser
amplamente instruido sobre o método a empre-
gar na determinacé@o do nivel do.padrao. A iden-
tificacdo das tarefas representa o primeiro passo
no estabelecimento de um padréo escrito e € tra-
balho que exige treinamento.

A preparacao de material de treinamento tor-
nou-se dificil, nesse ponto, pela falta de definicao
adequada daquilo que constitui uma “tarefa’”. Em-
bora houvesse definicoes, ndo eram uniformes e
nenhuma servia exatamente, porque funcao, tarefa
e operacdo eram' definidas umas em térmos das
outras — o que se chama “definicao circul.al"l”.
Assim, a primeira etapa foi encontrar defimg:)es
que distinguissem entre operacao, tarefa e fung-ao.
O resultado foi definir-se “funcéao” como o conjun-
to de acées' requeridas de um determinado empre-
gado. “Tarefa”, como a parte da funcao que tem
como conseqiiéncia um dado produto ou resul_ta-
do. “Operacio”, ficou sendo o conjunto de acoes
através das quais se completa uma tarefa. A expe-
riéncia demonstrou que o esférco despendido para’
que se chegasse a tais definicoes foi bem empre-

. 8ado. Houve sensivel aperfeicoamento na capa-

it | /

cidade dos supervisores para o bom relacionamen-
10 de tarefas.

Tao depressa os chefes dominaram a técnica
de identificacao e relacionamento das tarefas que
constituem as funcoes sob sua supervisao, ficaram
em condicoes de aprender os métodos a empregar
no estabelecimento dos padroes adequados a cada
tarefa. E foi nessa fase do treinamento que a ex-
periéncia de outros servicos se tornou mais va-
liosa. 3t Y

Para afastar as dificuldades j4 encontradas
por outros, preparou-se material de treinamento
que tornou possivel a assimilacio do método em
pequenas porcoes, decidindo-se usar as tarefas
como base para os padroes. Os primeiros progra-
mas experimentais procuraram estabelecer os pa-
droes sobre funcoes ou deveres em térmos das
trés principais caracteristicas da boa execucéo :
12) quantidade; 2.2) qualidade; 3.2) forma de
execucao. Os supervisores, porém, nao consegui-
ram assimilar o método assim apresentado.

A inabilidade dos chefes para conseguir resul-
tados, ao tentar-se a implantacao dos padroes em
térmos amplos de quantidade, qualidade e forma
de execucao, foi superada quando se procedeua
analise e classificacao, segundo caracteristicas co-
muns, de um grande conjunto de padrdes. Iden-
tificaram-se nove diferentes tipos de padroes. (*)
Tarefa alguma exige todos ésses tipos, para que
se estabeleca um padrdo completo. Quando se
explicam aos supervisores ésses diversos tipos, exa-
minando-se cada tarefa, para apurar quais os que
se lhe aplicam, simplifica-se, de muito, o trabalho
de estabelecimento do padrao escrito, do mesmo
modo que se obtém padroes muito mais exatos.

O primeiro désses nove tipos de padroes a
ser apresentado é o quantitativo, podendo-se defi-
ni-lo como a especificacio das quantidades que
atendem as exigéncias de determinada funcao. E’
0 mais conveniente e o menos suscetivel de ma in-
terpretacdo. Em sua discussao, o emprégo de da-
dos de mensuracao do trabalho é relacionado &
fixacao dos padrdes. :

Encontram-se freqiientemente determinadas
tarefas em relacdo as quais nenhuma quantidade
especifica pode ser estabelecida como padraoc de
producdo. Para essas, dois outros tipos foram iden-
tificados: o da rapidez, largamente aplicavel as
tarefas para as quais podem ser fixados limites de
tempo — e o dos efeifos — producéo, utilizavel
para os trabalhos nao suscetiveis de classificaciao
pelos padrGes anteriores, e que descreve os efeitos
observados quando se.executa determinada soma

de trabalho, de grande utilidade se se trata de
cargos de alto nivel.

Ha tarefas ante as quais o resultado final,
por si sO, nao definird os requisitos da funcao.
Nesse caso, terao que ser usados, em combinacao,
diversos tipos de padrées. Quando, para conse-

(*) No trabalho de pesquisa  que levou a tal identi-
dicacdo, o autor contou com a assisténcia da Srta. Dorothy
E. Blue, entio trabalhando no 4.° programa Federal de
Treinamento Administrativo. (1946)




7

i T S

68 REVISTA DO SERVICO PUBLICO — OUTUBRO DE 1953

: ’
‘cucao de adequado descmpenho, é necessario
observar-se uma norma. especifica, cabe a utiliza-
cdo dos padroes chamados de método. Esse tipo
é particularmente valioso quando é caso de obser-
vancia de regulamentos escritos.

Se se trata de tarefas para cujo desempenho
o empregado tem que ser capaz de aplicar um de-
terminado corpo de conhecimentos, o padrao de-
‘vera descrever os resultados da demonstracao ade-
quada de tal capacidade. E’ importante que nao
se confundam as qualificacées basicas exigidas
para admissao no emprégo com o padrao de conhe-
cimento, pois éste refere-se apenas ao conhecimen-
to que se espera que o empregado adquira depois
de ingressar no servico.

E’ necessario, em relacao a algumas poucas
tarefas, um padrao do tipo “caracteristicas pes-
soais”. Nao se prende, tal tipo, aos tracos vagos
e genéricos ora usados no servico publico, para
mensuracao da eficiéncia. Sera aptopriado, ao
contrario, que trate de timbre de voz, relacoes
sociais, comportamento e aparéncia pessoal. Para
ésse tipo devem ser cuidadosamente descritas as
provas de correto desempenho e a menos que os
chefes compreendam com clareza a natureza désse
padrio, havera tendéncia a incluir no mesmo pro-
vas de iniciativa, diligéncia, espirito de coopera-

cdo, etc. Nenhum désses tracos é essencial as fun-'

coes, exceto quando se tem em mira a execucgao de
tarefas especificas. A prova de sua adequacao
deve ser encontrada na maneira pela qual outros
tipos de padroes sao atendidos.

Independentemente da quantidade mais ou
menos adequada do trabalhé produzido, é essen-
cial certa limitacdo da margem de érro a admitir.
E, por isso, muito conveniente a inclusao de um
padrao de margem de érro, para determinada tare-
fa, quando as operacoes sao separadas e permitem
contrdle individual. O supervisor devera especifi-

~car os limites de érro’ permitidos e nao um valor
‘isolado. i

A maior dificuldade para o uso désse tipo de
padrdo é a relutancia de certos chefes em aceita-
rem a inevitabilidade do érro. O perfeccionista,
que “ndo admite que ninguém erre”, sente-se con-
fuso e é preciso assegurar-lhe que a demarcacao
dos limites de érro, numa tarefa adequadamente
executada, ndo fara com que cada trabalhador
erre sempre a margem admitida. Sera necessario
convencé-lo de que o padrao separara os que erram
excessivamente daqueles cuja precisao é notavel.
Feita essa distingcdo, poderd concentrar sua aten-
¢do no grupo menos acurado, ministrando-lhe o
treinamento adequado. Isso ajudard a evitar os
erros com muito mais eficacia do que o fariam as
punicoes, depois que éles ocorrem. Supervisao pre-
ventiva € muito de preferir-se a4 supervisdao pu-
nitiva.

Em relacao as tarefas para as quais nao
podem ' ser estabelecidas margens especificas de
erros, o padrao de precisao pode ser definido me-
diante a’ descricao dos efeitos desejados. O tipo

/

efeitos-precisdo é muito Util para as tarefas que
requerem capacidade de julgamento e cujos resul-
tados nao sao capazes de mensuragao exata. Sem-
pre ha provas de precisdo adequada, que podem
ser identificadas pelo supervisor e pelo empre-
gado.

O tipo final exige a descricio de um conve-
niente ambiente de trabalho. Esse tipo descritivo
de ambiente tem sua aplicacdo limitada as tare-
fas que dizem respeito a producio de determinado
objeto. 4

A aceitacéo do padrdao pelo empregado pode
ser mais facil se o mesmo participa de sua elabo-
racao. Assim, deve ser acentuada, no decorrer de
todo o processo de treinamento, a importancia de
estimular-se a cooperacao do empregado. Essa
fase do treinamento ndo tem, até agora, apresen-
tado qualquer problema, o mesmo acontecendo no
que diz respeito a orientacao para o preparo e a
aprovacao do padrao escrito,

O objetivo central do programa de treina-
mento consiste em desenvolver a habilidade do
supervisor para examinar cuidadosamente cada
tarefa e estabelecer um padrao adequado a cada
uma. Pela orientacdo e pela pratica sob controle,
é de todo possivel obter-se resultado satisfatério,
com essas duas condicoes. Trés sao os métodos
que se apresentam como eficazes, no treinamento
de supervisores : orientacao escrita, assisténcia in-
dividual e treinamento em conferéncias, e as expe-
riéncias com todos éles indicam o ultimo como o
mais eficiente.

Os manuais de instrucao tém sido empre-
gados com bons resultados, embora nao oferecam
oportunidade para troca de opinioes, nem para
respostas a davidas ou pedidcs de esclarecimento,
nem a troca de informacoes que ocorre quando a
instrucao é ministrada através de palestras ou con-
feréncias. A vantagem principal désse método esta
na preparacao de material de referéncia para
orientacdo dosychefes. O mesmo tipo de material,
entretanto, pode ser posto nas maos dos grupos
que participam de conferércias, sendo possivel
uma apresentacao mais simples, visto como grande
parte do material se substituird por discussao
verbal,

A assisténcia individual assegura ou torna
muito possivel a boa compreensao do problema
pelas pessoas interessadas, de modo a propiciar
adaptacao satisfatéria da instrucdo aos proble-
mas de cada supervisor. Nao obstante, ésse méto-
do é o mais caro de todos, pela,inevitavel repeti-
cao da assisténcia individual, requerendo, também,
um corpo mais numeroso de instrutores. Ha, ain-
da, dois perigos potenciais nessas relacoes tipo
“mestre e aluno”: o instrutor pode nao conceder
ao aprendiz o tempo necessirio para que o pro-
grama seja voluntariamente aceito por éste, recor-
rendo a métodos autoritirios para obter a partici-
pacao do supervisor, o que resultarad em resistén-
cia mais ou menos acentuada. Ou, por outro lado,
o supervisor podera encarar o treinador como um
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especialista no assunto, o que tentara aquéle a
assumir o papel de conselheiro quando®se tratar
de estabelecer realmente o nivel do padrao. Sua
verdadeira funcdao é a de orientar quanto ao me-
todo a seguir, para determinacéo do padrao. Tal-
vez seja paradoxal, mas parece que é mais facil
conseguir-se, individualmente, a aceitacao de con-
ceitos através da discussao em grupo, do que por
meio de assisténcia pessoal, o que pode ser atri-
buido ao efeito das forcas sociais que atuam nesse
grupo, criando o des2jo de concordancia.

O melhor clima para difusdao dos conheci-
mentos necessarios aos chefes é obtido nas confe-
réncias a grupos de problemas profissionais seme-
lhantes. Na reunido, seus problemas serao focali-
zados a luz de experiéncia acumulada e de conhe-
cimentos profissionais que muito aumentardo o
valor da discussao e a pratica dos métodos para
fixacdo dos padrées. As conferéncias, realizadas
como processo regular entre os supervisores de
determinados setores da organizacdo, mostraram-se
altamente produtivas.

A exceléncia désse método pode ser acentua-
da se ao mesmo se adicionarem os melhores as-
bPectos do treinamento escrito e da orientacdo
pessoal. Uma explicacdo sbbre a tarefa de fixacdo
de padrées, acompanhada de ligeira definicao dos
nove tipos béasicos de padrio, representa o suma-
rio ‘escrito de que necessitam os supervisores.
Orientacdo posterior adequada, para garantir a
adaptaciio e a aplicacdo do material apresentado
aos problemas de trabalho, nao exigirA menos do
que um contato individual, apés ser ministrado o
treinamento bésico.

Muito do sucesso do treinamento depende da
pessoa encarregada de fazer as conferéncias. Sem-
Pre que possivel, ela dzvera provir da linha da
organizacao. Os padroes sao de grande importan-
cia para aquéles que estdao incumbidos de executar
O trabalho e sdo por ésses chefes elaborados. O
treinamento serd muito mais facilmente aceito se
for ministrado por um membro désse grupo e o
Programa nao correra, désse modo, o risco de ser
tachado de “pessoal” ou de “estranho”.

Poucas pessoas, numa organizacao, possuem
habilidade necessaria para ministrar treinamento
sem serem, antes, especialmente preparadas para
isso. E’ preciso, assim, que se preveja tempo para
Preparacao dos que deverao orientar as conferén-
cias, quer se pretenda ministrar o treinamento a
grupos dispersos, quer numa organizacao centra-
lizada. Os elementos assim treinados, podem apre-
sentar o assunto na linguagem acessivel ao grupo,
introduzindo-se em todo o processo uma nota de
sinceridade que geralmente falta nos programas
Preparados “por atacado”.

Nenhum programa de treinamento deveria
ficar livre de contréle. Cada minuto dedicado ao
treinamento deveria ter por objetivo a solucéo de
um problema. Deveria ser imediatamente posto
de lado o treinamento que visa apenas “tornar um
homem mais esperto”. A avaliacdo dos resultados
do treinamento pode ser feita de modo mais eficaz

se em térmos dos elementos que, de inicio, mostra-

. ram a necessidade désse treinamento. Taxas de

mudanca, reclamacoes, treinamento de novos em-
pregados, recursos contra avaliacao de eficiéncia e
atitudes do pessoal figuram entre os indices poten-
ciais do valor dos padroes de execucao. A modifi-
cacao operada no grupo treinado deve ser com-
parada com a que porventura ocorra, no mesmo
periodo, num grupo nao treinado, para que se
possam isolar os resultados atribuiveis ao treina-
mento. Nao podem ser descurados planos minu-
ciosos para estudo dos indices de valor do treina-
mento, os quais devem estar prontos antes do ini-

cio déste, para permitir boa observacao das modi-
ficacoes operadas.

Obter-se-ao resultados benéficos se o progra-
ma de padroes de execucao for baseado na pre-
missa de que o supervisor aceitara e aplicara mais
facilmente os programas que compreender bem e
dos quais puder tirar proveito, tanto como indivi-
duo, quanto como chefe. A experiéncia demonstra
que € necessaria, para que se assegure tal premissa,
a existéncia de treinamento organizado. O pro-
cesso de aprendizagem devera ser o mais facil pos-
sivel. A divisao do assunto em pequenas secoes,
mais acessiveis, tem tornado grandemente efica-
zes os materiais de treinamento para elaboracao
de padroes de execucao. A demonstracdo das van-
tagens dos padrdes, a discussdo das tarefas e sua
identificacdo, bem como a cuidadosa explicacdao
de cada tipo de padrao em térmos dos caracteristi-
cos de razoaveis exigéncias das funcoes, tém pre-
parado supervisores capazes de estabelecer pa-
droes e de elaborar orientac@o escrita compreensi-
vel por todos aquéles que se interessam pelo as-
sunto. O mais eficiente de todos os métodos
usados para difundir o conhecimento necessario é
o da discussdao em grupo, sob a orientacdo de um
chefe bem treinado, escolhido entre os funciona-
rios de linha da organizazcdo. O programa que
tomar por base ésse treinamento tera mais proba-
bilidade de evitar os escolhos representados pela
falta de compreensao e pela indiferenca, obstaculos

contra os quais outros programas se despeda-
caram.

Comentarios por Elizabeth A. Mulholland

Os nove diferentes tipos de padrées relacio-
nados pelo Sr. SWEEzY devem ser da maior utili-
dade para os supervisores que tém enfrentado a
dificuldade de definir o tipo de desempenho de-
sejavel para as fun¢des que nao podem ser medi-
das em térmos de producao unitaria. Os elemen-
tos auxiliares poderiam ser especificados, numa
lista de referéncia que se incluiria, com vantagem,

no programa de treinamento de qualquer servigo
interessado.

E’ bem expressa a reco;nendagéo de que o
treinador se deve limitar a prestar assisténcia
quanto aos métodos para fixacdo dos padrdes.
Sem uma precaucao consciente a ésse respeito, O
orientador bem intencionado boderé viciar o as-
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pecto mais importante do programa de padroes de
execucao, pois se ampliar sua acao até a questao
do nivel dos padroes, estara cometendo o érro de
liberar o supervisor da responsabilidade de deter-
minar as exigéncias da. boa execucao do trabalho.

Comentarios por Calvin P. Deal e Milton
J. Esman.

Assegura o Sr. SWEEZY que a identificacao
de nove tipos diferentes de padroes simplifica o
processo de estabelecimento de padroes escritos.
Acreditamos, porém, que o uso désses nove tipos
complica demasiado todo o processo. Pode susci-
‘tar nos administradores e nos supervisores davidas
desnecessarias sobre se um, programa de padroes
de execucao, sendo assim tao complexo, é capaz de
produzir dividendos proporcionais ao esforco des-
pendido para implanta-lo. Alguns chefes hesita-
rao em adota-lo, face a aparéncia de “perfeccionis-
mo”, de que se reveste.

Parece-nos muito mais interessante dizer ao
administrador, ac supervisor e ao empregado que
toda formula pela qual se expresse a quantidade,
a perfeicao, o tempo e a maneira segundo os quais
uma dada tarefa deva ser desempenhada é, na
realidade, um padrdo de execucao. Nao ha neces-
sidade de atribuir nomes técnicos aos 'tipos ligei-
ramente diferentes de padrao. O empregado, a
cuja compreensdo o padriao deve ser claramente

acessivel para que venha a ser um sucesso, podera
confundir-se, desnecessariamente, ao tentar distin-
guir entre alguns dos “nove diversos tipos” de
padroes.

Comentarios por Lawrence L. Epperson

Qual a razao de se limitarem padrées de co-
nhecimento, para incluir apenas o grau que se es-
pera seja adquirido pelo -empregado depois de
admitido ao trabalho? Nao seria conveniente
acrescentar-se um décimo tipo e denomina-lo “qua-
lificacoes basicas”? Se a analise do trabalho, efe-
tuada para os padroes de execucao, deve ser de
utilidade para todos os outros fins em que tais
padroes podem ser aplicados com vantagem, aque-
la informacao poderia nao oferecer maior interésse
para os efeitos de lotacao, selecao, provas, etc.,
sem que incluisse os elementos sobre qualificacoes
basicas, a que nos referimos.

Os técnicos de pessoal da maior parte dos
servicos em que ha funcoes de natureza cientifica
e especializada nao podem executar a contento
seu trabalho sem dispor de tais elementos basicos,
obtidos dos proprios funcionarios, num trabalho
conjunto de anilise. Isso ocorre particularmente
onde ha criacao de novas fungoes ou reclassifica-
cao de antigas, com a definicdo de novas atribui-
coes requerendo conhecimento de duas ou mais
disciplinas, ou desusada variedade de experiéncia
em diferentes graus de capacidade.
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