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dos, deve ser permitido o afastamento de funcionarios em
tais condicoes; ¢) que o.art. 27 do Decreto-lei n.° 3.20C,
de 1941, diz : “A ,mulher do funcionario ptblico, que tam-
bém seja funcionaria, sendo o marido mandado servir, in-
dependentemente de solicitacdo, em outra localidade, sera
sempre que possivel, sem prejuizo, ai aproveitada em ser-
vico”, (grifei); d) que, entretanto, a D.G.F.N. declarou
que o afastamento acarretara prejuizos ao servico e trara
onus para os cofres publicos.

O D.A.S.P. opinou pelo indeferimento do pedido e
pelo encaminhamento do processo ao M.F.

(Parecer n.° 5.231, de 17-11-44, publicado no -D.O.
de 21-12-44, pag. 21.269).

APOSENTADORIA DE EXTRANUMERARIO
DCXXV

O S.P.F. consultou a D.F. sobre se o extranumerario-
mensalista julgado invalido para o servico publico, em
geral, antes de esgotado o periods de 24 meses de licen-
ciamento, de que trata o art. 158, do E.F., podera ser
aposentado, independentemente da satisfacao désse prazo, a
vista do disposto no § 2.9 do art. 2.%, do Decreto-lei nii-
mero 3.768, de'28-10-41, que proscreve :

“§ 20 Excetuando a caso da alinea a, a aposen-
tadoria s6 serd concedida quando nao couber li-
cenca’’.

Examinando o ascunto a D.F. verificou e, foi de pa-
recer que :

a) a condicao expr:ipsa de s6 ser concedida aposenta-
doria quando nio couber licenca, teve a finalidade de evi-
tar fossem concedidas aposentadorias a servidores ainda
com possibilidade de cura e volta ao servico ;

b) que, devendo ser extensiva ao extranumerario-men-
salista a legislacdo relativa a licencas, no que lhes for apli-
cavel (art. 54, Decreto-lei n.° 240, de 1938) nenham in-
conveniente havera na aplicacao do disposto no art. 170,»
do E.F., ao extranumeraric-mensalista ou contratado, sal-
vo quando nédo estiver completo o periodo de caréncia exi-
gido pelo § 1.2 do art. 2.2, do Decreto-lei n.° 3,768, citado,

caso em que devera a licenca sor prorrogada até 24 meses.

¢) que, desca forma, se, antes do aludido prazo e res-
salvado o esclarecido na parte final do item anterior for o
extranumcrario considerado invalido, definitivamente, para
o servico publico, como no caso, podera ser processada,
desde logo, a sua aposentadoria; e

d) que é essa, alids, a norma mandada adotar, expressa-
mente, pelo Decrzto-lei n.° 6.631, de 27-6-44 (art. 4.9,

paragrafo Gnico) em relacao aov diaristas e tarefeiros.

.E, com ésse parecer, a D.F. restitui o processo ao
S PiE;

(Parecer-processo n.° 21.921-44, publicado no D.O.
de 26-12-44, pag. 21.449).

APERFEICOAMENTO

Regras praticas de supervisao

Convencida de que o problema da supervisao
é um dos que mais urgentemente devem ser tra-
tados nd meio administrativo brasileiro, a Divisao
de Aperfeicoamento do D.A.S.P. acaba de or-
ganizar um corpo de regras praticas, destinadas a
chamar a atencao dos chefes de servico para um
sem numero de pequenos problemas — com os
quais, talvez, ainda se ndo tenham ocupado — e a
dar-lhes os elementos para solvé-los.

“A boa supervisao — diz o referido trabalho —
consiste em habilmente descobrir e incrementar as
aspiracoes e ambigoes do individuo, em encoraja-
lo, mostrando-lhe, quando necessario, a melhor ma-
neira de atingir aos seus objetivos : ela.constitui,
sem duvida, elemento indispensavel para a obten-
c¢ao de um maximum de eficiéncia no servico.

Sao os seguintes os preceitos elaborados por
aquela Divisdo e segundo os quais os supervisores
poderéo obter de sua equipe um rendimento cada

- vez maior :

1. Lembre-se de que é a V. que deve com-
petir a verificacdo das necessidades de treinamen-
to dos seus auxiliares. A organizacao de um pro-
grama de treinamento é o primeiro passo no de-
sempenho da supervisao.

2. Os programas de treinamento tém por base
a analise do trabalho; perguntando o porqué das
cousas, V. encontrara todo o material para o mes-
mo. Faca uma lista das lacunas existentes no ser-
vico e das decorrentes necessidades de treinamento,

em térmos de execucao e em ordem crescente de
dificuldade.
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3. Depois de planejado o programa, considere
os métodos que devem ser empregados.

4. Tenha um objetivo em vista, defina-o em
térmos concretos, faca com que todos se empre-
guem a fundo para atingi-lo.

5. Dé uma vista de conjunto do trabalho a
cada um dos empregados, para que éstes se con-
siderem integrados em um todo; faca-o de modo
que se sintam parte essencial désse todo,

6. Procure obter a cooperacao de todos: “co-
operacao no sentido vertical”, de seus supericres
e inferiores, e “cooperacao no sentido horizontal”,
de outros supervisores,

7. V. deve conhecer a natureza dos habitos
de trabalho de seus subordinados e saber como
agir para desenvolvé-los.

8. Procure conduzir os empregados, mostran-
do-lhes suas falhas, esclarecendo-os com explica-
coes, indicando-lhes atitudes, habilidades e quali-
dades pessoais que necessitem desenvolver.

9. Use “reconhecimento” e “aprovacao” ap tra-
balho bem feito como elementos de incentivo ao
interésse no servico.

10. V. deve conhecer suficientemente bem a
técnica de aplicacao dos diversos procedimentos di-
daticos e a psicologia de seus empiegados, em-
pregando para cada tipo o modo de agir conve-
niente.

11. Procure compreender as pessoas e suas
dificuldades em aprender : lembre-se de que o em-
pregado tem-nas, nem sempre por nao querer
aprender ou por achar o trabalho demasiado, mas,
muitas vézes, por nao ter compreendido bem ou
nao possuir confianca em si proprio.

12. Nao se coloque numa posicao autoritaria
mas sim de colaboracao. P

13. Procure provocar o interésse dos empre-
gados, obter a confian¢a do grupo e ndo o sujeitar
a um regimen de temor,

14. Esteja sempre alerta, descobrindo “o0 que
anda mal”, e, encontrando o ponto fraco no ser-
vico, providencie os meios de fortalecé-lo.

15. Procure provocar. o sentimento de com-
peticao, nao deixando, todavia, que os empregados
percam de vista os objetivos do servico.

16. Lembre-se de que hd muito mais seme-
lhanca que diferenca entre as criaturas ; portanto,
ponha-se no lugar de seu empregado e, sem pre-

conceitos ou restricoes, pense como se comporta-
ria se fosse éle.

17. Mostre, pelo seu modo de agir, os tracos
e os habitos que desejaria encontrar na conduta
de seus subordinadcs: seja exemplar na pontua-
lidade, na eficiéncia, na iniciativa, na boa von-
tade, etc. :

18. Saiba apreciar, comparando o que foi fei-

to com o que poderia ter sido feito.

19. Mantenha com o novo empregado uma
entrevista nZo formal, mostrando interésse; nao
assuma uma atitude de quem esta desempenhan-
do uma obrigacao enfadonha. Nesta entrevista, ou
ncutra realizada posteriormente, explique os por-
menores do servico, ou peca a um empregado mais
antigo que o faca. Além disso, recomende ao novo
servidor — para que se identifique mais rapida-
a leitura de relatorios,

mente com a reparticao
manuais de servico, ou livros especializados que
interessem ao trabalho a ser executado.

20. Procure cuidar dos interésses de seus su-
bordinados. Assim, quando achar conveniente, dé
ao Diretor Geral sugestdes que os beneficiem.

21. Ensinar é a mais importante funcao do
supervisor. Como mestre, desperte em Seus auxi-
liares o desejo de aprender e procure sustentar-lhes

a auto-confianca.

22. Faca com que as pessoas sob sua chefia
“desejem aprender” o que “devem aprender”. As
pessoas querem aprender, quando reconhecem a
deficiénecia de scus conhecimentos. Nao diga pois:
“aprenda isto...”; mas sim : “vejamos o que V.

precisa conhecer melhor. .."
23. Nio ensine principios garais, esperando
que o individuo faca aplicacdo dos mesmos; sem-
pre que possivel, “troque-os em mitdos” dando re-
gras uteis. ;
24. A informacéo tedrica, por si s6, nao é su-
ficiente ao empregado; dé-lhe também as normas

praticas necessarias.

25. Coloque o empregado numa posicao que
lhe permita aprender por experiéncia proépria.
Apresente-lhe pfoblemas e aponte-lhe os déveres,
mostrando, ao mesmo tempo, como resolver aqueé-
les e cumprir éstes. Corrija-o quando errar, ou, por
outros meios, assegure-se de que aprende répida
e corretamente o que necessita saber.
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26. Procure relacionar com as experiéncias an-

. teriores todo conhecimento novo que o individuo

estiver adquirindo.

27. Em geral, dé a informac@o no momento
mesmo em que se torna necessiria a execucao de
qualquer tarefa; se ela for prestada com grande
antecedéncia, podera ser mais facilmente esque-
cida.

28. Nio pense que, tendo-a fornecido uma
vez, a explicacao estara assimilada; repita-a mais
tarde ou examine rapidamente o individuo para
certificar-se de que éle realmente compreendeu.

29. Se V. quiser que um trabalho seja bem
executado, explique demoradamente as suas fina-
lidades, a importancia de tddas as suas fases ou
de todos os seus pormencres, e o modo pelo qual
deve ser efetuado.

30. A correcao dos erros é dificil; procure
fazé-la de modoj a ndo desencorajar o empregado.

31. Trate os que estdo sob sua imediata au-
toridade como gostaria de ser tratado. Seja cor-
tez: nao ha razdo para ser menos delicado.com
seus subordinados do que o é com seus superiores.

32. Nao seja inconstante: um dia otimista,

outra pessimista. Tenha um padrdao de conduta
e procure segui-lo. Nada menos recomendavel para

um supervisor do que a reputacao de que varia

conformsz a lua.

33. Seja paciente, tenha tato e procure dar
conselhos que possam ser seguidos.

34. 'Tenha dignidade; esta nao significa sole-
nidade, nem requer uma aparéncia cerimoniosa.
Dignidade resulta da clara apreciacao de suas
responsabilidades.

35. Seja pratico. Por exemplo : use um ca-

derno de notas, onde possa registrar as observa-
coes que faz durante as horas de servigo.

36. Nao seja o homem que, s6 abre a boca para

criticar. Sempre que possivel, louve o trabalho

bem executado.

37. Procure atingir alto grau de imparciali-
dade; lembre-se de que a justica ndo deve nascef
das emocoes, mas da razdo. Lide com os fatos ob-
jetivamente.

38.  Seja sociavel. Sociabilidade é a capacida-
de de tornar agradaveis as suas relagdes com
outros.

39. Seja entusiasta e procure incutir entu-
siasmo entre os seus colaboradores.

40. V. deve ser muito mais do que um es-
pecialista ou técnico; V. deve ser um homem
cortez, capaz de conseguir excelentes resultados
com um minimo de demonstracdo de autoridade.

41. Como da V. as suas ordens?

Use a ordem direta ou comando somente em
caso extremo, quando o empregado é preguigoso,
impertinente, nao obedece, ou quando perturba o
trabalho dos outros.

Use a ordem implicita com os empregados ja
experientes no servico.

Use o tom de pedido quando quiser conseguir
mais cooperacao ou aumento de producao.
Em casos especiais de missoes arriscadas ou

muito trabalhosas use o “chamado voluntario”.

42. Diga sempre o porqué das cousas que
ordena.

43. Nao chame a atencdao de um empregado
em publico, de modo a humilhé-lo; procure falar-
lhe em particular.

44. Nao recrimine no momento em que esti-
ver sob o dominio da emocdo, talvez seja muito
rispido e provoque ressentimentos.

45. Falando com um subordinado, nunca em-

_pregue o tom sardénico, irénico ou sarcastico, por-

que provocari irritacdo e revolta.

46. Para guiar pessoas e fazer com que déem
o melhor que possuem, é necessario compreendé-las,

47. Uma palavra amavel, de quando em vez,
nada lhe custara e talvez seja de grande auxilio
para infundir confianca no empregado.

48. Procure estabelecer uma atitude cordial
em sua seccdo, demonstrando um interésse sincero -
por seus empregados.

49. Conseguir simpatia é essencial ao super-

visor porque predispée as pessoas a serem influ-
enciadas.

50. Nao discuta, ndo se exalte, porque boa
supervisao requer absoluto contréle de si mesmo,
e, sobretudo, nunca critique os defeitos de um em-

pregado ausente, na presenca de um companheiro
do mesmo.

51. Nao pense que “fazer-se de importante”
é condicdo para ter autoridade. Conseguir influ-
enciar pessoas e ser pcr elas acatado é muito mais
produto de “fazer-se accessivel”. .

52. Quando chamar a atencao de um empre-
gado para alguma atitude ou habito maus como :
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deixar portas abertas, jogar papel no chao, estra- Personnel .
gar material, etc... verifique préviamente se V. Handbook of Business Administration.

mesmo nao comete éste érro. o T
Publicacoes do “Bureau of Training” :

53. Nao critique seu superior na presenca de

Training Within Industry.
seus empregados. 5 ik

54. TFaca com que cada empregado esteja a Publicacoes da “Society for the Advancement
| par de seus progressos. . of Management” :
55.. Comunique-lhes sempre com antecedén- Advanced Management.

cia as mudancas que os vao afetar em organizacao,
horario, etc. ..

Obras avulsas :

: S L e N, R. O. — T'rai 1 %
56. Evite diminui-los, tomando decisdes que BECKMAN, R. O How to Train Supervisors
A : CLOTHIER, SCOTT, MATHEWSON, SPRIEGEL — Personnel
éles podem tomar. Management .
Campcs, W. ESTELITA — Alguns Aspectos do Problema
57. Pergunte-se de quando em vez: da Direcdo de Servicos.
- COOPER, A. — How to Supervise.
Cada empregado compreende exatamente quais N » — Training Employee.
os seus deveres e responsabilidades e o que déle CRAIG, D. CHARTERS, W. W. — Personal Leadership in
se espera ? Industry .
Compreend ficient % d b : CCRREA, PAULO LOPES — O Problema da Direcao.
e o suficiente acérca ra :
: e alho de Dcop, P. A., e WATKINS, G. S. — The Management of
seus companheiros, de modo que seja obtida a co- Labor Relations. ’
operagao maxima ? GARDINER, GLENN — Better Foremanship.

GILMORE, SCHELL — Manual for Executives and Foremen.

Compreende bem os fins qu i
- e tenho em vist
g = GILBRETH, L. M. — The Psychology of Management.

articipa do meu entusia a-

P p : smo em alcanga-los ? GowiN, E. B. — The Executive and his Control of Men.
58. Todo trabalho mal feito ou material per- GRAY, J. H. — Common Sense in the Businesss.

dido serve para positiva indicacdo de sua inabili- HALL, MILTON — T'raining your Employee.

dade como supervisor. ” »  __ Employee Training in the Public Ser-

= . ; ; vice.
59. Nao ha o “supervisor inato e perfeito”; HALL, MILTON — Guides to Employee Supervision.
portanto, sua capacidade de supervisdo serd sem- HALSEY, G. — How ta Be a Good Leader.
_pre susceptivel de desenvolvimento. HovVING, W. — Your Career in Business. A '
a s LAIRD, D. A. — Increasing Personnel Administration.
' Nao pense que o que V. acabou de ler & teoria it T e H iaael
SmplesmentEsSEe]o contrario, ¢ essencialmente LEIGH, RCBERT D. — Group Leadership.
pratico. E se V. néo o considerar como tal, nun- METCALF, H. C. — Business Leadership.
ca sera um bom supervisor. Talvez V. seja traba- MOSHER and KINGSLEY —- Public Personnel Administration.
i 1 1 -1 ¥ : —_— Ind jal Efficiency.
| lhador, seu superior imediato esteja satisfeito com i ni el T:S"g};:,log’é el e
iciénci / LES —- The Office Supervisor.
| sua eficiéncia, mas V. serd sempre um mau chefe PLEs EnL : y
inferi SRl v2 Piccrs, Mc. KENNEY, ARMSTRONG ~— Social Problems in
seus inferiores sentirao isto e o seu trabalho nio TS AR e
tera o rendimento que poderia ter”. RECTOR, 1I. and RINCKHOFF, W. A. — Modern Fore-
manship and \Slupervision. 3
* ROBERTS, I. C. — Personal Achievement,
ROBINSON, O. P. — Retail Personnel Relations.
> 4 g2 E. M. — Training for the Modern Office.
’ ROETHLISBERGER, F. J. — Management and Morale.
BIBLIOGRAFIA ' ROSENSTEIN, J. L. — Psychology of Human Relations for
Executives.
[ — The Human Factor in Business.
’ Para a fei dste tra : ‘ “ ROWNTREE, B. S. ‘
i : .etura. gevie trabalho, foi usada & se SCHELL CE SRt s i— Technique of Executive Control.
L Bxblxograha : - SmitH, E. D. — Psychology for Executives.
3 TeAp and METCALF — Personnel Administration.
O « .
Publicacées da “American Management Asso- Teap, O. — The Art of Leadership.
ciation” : waLTOoN, A. — Do you Want to Be a Foreman?
& » __ New Techniques for Supervisors and
The Management Review. Foremen.
Reseaich Reporti—3 How AoREstaniisheand MuSHSdus WILSON, W. B. — Getting Things Done in Business.

Personnel Department.




