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A FORMACAO DE SUPERVISORES

PROBEMA N. 1 DO NOSSO PROGRAMA DE
TREINAMENTO

M dos aspectos mais importantes da lei n. 284,

de 1936, foi, sem davida, permitir a adocé@o

de novos processos de selecdo dos servidores do
Estado.

Centralizadas as atividades dessa natureza no
Conselho Federal do Servico Publico Civil e cha-
mada a colaboracao dos técnicos entéo disponiveis,
Passamos a enfrentat o problema, seguindo-se a0
trabalho preparatério do Conselho a acdo do De-
Partamento Administrativo do Servico Publico,
Mais decisiva e de extensdo maior.

Natural é que se dedicasse toda atengao pos-
Sivel & selecdo inicial dos servidores do Estado,
a0 encetar-se radical reforma da méaquina admi-
niS‘crativa, como medida essencial a renovacao gra-
dual e definitiva do elemento pessoal dos servi-
€0s publicos. E ninguem ousara contestar, ja agora,
Quando os efeitos dos concursos e das provas de
habilitagéo se fazem sentir, o acerto das providén-
Clas entfio iniciadas.

Naio é nosso propoésito, todavia analisar a obra

de selecao inicial, considerando os méritos que ela

demonstra, ou as suas deficiéncias, fruto sobretudo

da auséncia de classificacao adequada de cargos
€ fungdes (1) e do desajustamento do nosso sis-
tema educacional, as necessidades do servico pu-

blico (2). Desejamos, no entanto, lembrar que 2

e

(1) O D.A.S.P. bem o reconhece: “Este Depar-
tamento ests convencido, porem, de que somente quando ti-
V'ermos a regulamentacio da carreira, isto é, depois de ana-
lisagag realmente as suas fungbes tipicas, é que sera pos-
Sivel selecionar funcionarios verdadeiramente qualificados”
(Relatério de 1939, pég. 33).

(2) Veja-se o depoimento do D.A.S.P.: “Nenhum

Sistema de selecdo pode viver independente do sistema de

Jost DE NAZARE TEIXEIRA Dias

Diretor da Divisao de Orcamento do Ministério
da Educagao e Saude

massa de individuos selecionados por novos pro-
cessos vem sendo atirada, desde 1936, a supervi-
sao de chefes desprévidos de preparacao adequada
para o desempenho de suas funcoes, e ao convivio
de colegas cujos conhecimentos em geral nao se

conformam com os novos padroes visados.

Ora, nenhum trabalho de selecdo inicial, por
mais perfeito que seja, podera dar bons resultados
se o candidato ao emprego for deixado as even-
tualidades de sua inexperiéncia, depois de realiza-
das as provas. Indispensavel se torna que estas
sejam seguidas de orientacdo continua ao novo
empregado, quer promovendo sua ambientacio ao
servico publico e, particularmente, ao setor em
que vai desenvolver suas atividades, quer inician-
do-o na progressiva execuc@o dos trabalhos (3).
E’ 0 que se colima com o estagio probatério, que
se de um lado é considerado como fase comple-
mentar da selecdo inicial, deve tambem constituir

a primeira etapa de treinamento do nomeado (4).

E’ interessante por em evidéncia as relacgoes

que se estabelecem entre o novo empregado e o

.

educacdo de um pais. Toda selecdo, racionalmente orien-
tada, deve considerar, preliminarmente, de um lado, as
escolas, as universidades, em suma, 0§ cursos de preparagao
da matéria prima; e, de outro, o trabalho e as suas condi-
coes de realizacdao” (Relatério de 1939, pag. 36).

(3) “Selecionar o trabalhador para um determinado
tipo de trabalho e ajustd-lo a uma relacao de producdo
com ele sdo duas coisas inteiramente diferentes”. (Walter
Dill Scott, R. C. Clothier, S. B. Mathewson e W. R.
Spriegel, “Personnel Management’”’, 1941, pag. 250.)

(4) Se o estudo do conceito de estagio probatério
isso indica, a pratica vem demonstrando que ele é consi-
derado como o decurso puro e simples do periodo de sete-
centos e trinta dias de exercicio, apés os quais se cumpre
religiosamente a lei, opinando sistematicamente pela con-
firmacao do estagiario.
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chefe do setor em que vai ter exercicio, desde o
primeiro dia de trabalho.

Ao chefe imediato do empregado cabe orienta-

lo na ambientacao ao servico e na execucao dos
trabalhos. E’ a primeira pessoa que tem contacto
imediato e diario com o novo empregado; que lhe
vai transmitir as diretrizes tracadas pela alta ad-
ministracdo; que vai entrosar o recem-chegado na
équipe sob sua direcao; e, mais importante ainda,
que vai incutir no nomeado o sentido de eficiéncia
e o espirito de cooperacao, indispensaveis ao pro-
gresso da organizacao (5).
: Urge ainda considerar que somente os chefes
imediatos é que podem fornecer elementos para
permitir que se estabeleca correlacao entre o con-
curso e o desempenho da funcio, de modo a se
controlarem os resultados da selegcao (6).

Atualmente, a orientacao de que falamos pra-
ticamente ndo existe. O individuo nomeado se
ambienta por iniciativa pessoal, processo sempre
longo, penoso e incompativel com os ensinamen-
tos da técnica moderna, e sua aprendizagem pro-
gride através de sucessivas experiéncias desacom-
panhadas de orientacao, em obediéncia a velha
filosofia de que “é errando que se aprende”.

Queremos com este ligeiro quadro fundamen-
tar nossa tese de que a primeira etapa de um pro-
grama de treinamento do funcionalismo federal
sera, logicamente, aquela que contemplar a primei-

ra linha de supervisao (7). Na impossibilidade de

(5) Segundo conclusoes a que chegaram os autores
da célebre experiéncia da “Hawthorne Plant”, da “Western
Electric Co.”, a relagao entre a primeira linha de super-
visao e os trabalhadores é mais importante na determina-
¢édo da atitude, do moral, da satisfacao geral e da eficiéncia
do empregado, do que qualquer outro fator isolado. Essa
conclusao determinou o desenvolvimento de cursos de trei-
namento na “Western Electric Co.”’, abrangendo aproxima-
damente 1.000 supervisores, (Morris S. Viteles, Industrial
Psycho.ogy, pag. 573) .

(6) O autor desconhece qualquer estude empreendi-
do pelos nossos servigos publicos no sentide desse controle.
A julgar pela confirmacdo sistematica dos funciondtfies su-
jeitos a estagio probatério, os nossos atuais processos de
selecdo satisfazem plenamente, conceito de que, porem, nao
compartilham os préprios técnicos da selecao.

(7) Nao ha, talvez, no conjunto das atividades da
administracao de pessoal, problema que supere em impor-
tancia o de selecao e treinamento da primeira linha de su-
pervisao. O supervisor é o homem-chave da organizacao.

cuidar imediatamente do treinamento intensivo
dos funcionarios admitidos antes de 1936, devemos
deter nossa atencdo em verificar que é ‘possivel
oferecer oportunidade de treinamento aqueles que;
em namero sensivelmente menor, se encontram na
primeira linha de supervisao. Treinados os chefes,
os candidatos que vencem os concursos nao mais
ficarao a mercé de supervisores incapazes, nao mais
se deixara ao abandono o material novo revelado
no processo de selecao. E os elementos antigos,
que nao passaram pelo filtro dos novos métodos
em uso, sentirao, por igual, os beneficios decor-
rentes do aperfeicoamento dos seus chefes.
Devemos considerar, ainda, que o nosso atual
sistema de classificacao de cargos, impondo a rea-
lizacao de provas de carater geral, frequentemente
pouco relacionadas com os tipos de trabalho a
executar, exige que o estagio probatério seja real-
mente um periodo em que se ajuste a aptidao do
nomeado, revelada no concurso, a tarefa que lhe
é atribuida. E esse ajustamento terd que ser con:

duzido precipuamente pelo chefe imediato (8).

Lembro-me, por exemplo, do depoimento de notavel espe”
cialista americano em treinamento, homem de larga expe-
riéncia na indiistria privada e agora prestando sua colabo*
racao ao “Office of Production Management”. Dizia ele
em uma reuniio em que se discutiam problemas de trei*
namento de supervisores, que a expansao tremenda das fa-
bricas de avioes havia criado sérios problemas, decorrentes,
principalmente, da escassez de supervisores. E que a expé*
-iéncia de algumas fabricas estava ensinando aquelas aindd
em fase de expansdao que é necessario treinar o supervisor
antes de pd-lo a testa de um grupo de operarios, se nao
se quiser prejudicar a eficiéncia dos servicos.

— “Supervisores e sub-supervisores podem realizar ot
inutilizar qualquer programa de administracio de pessoal’ -
(W. E. Mosher e J. D. Kingsley, “Public Personneél
Administration”, 1941, pag. 282).

— “A tendéncia atual é, portanto, no sentido de mais
intensa, melhor e continua instrucido aos supervisores’ .
(O. Tead e H. Metcalf, “Personnel Administration”, 1936,
pas. 169).

— “A qualificacao de supervisores para desincumbén-
cia da responsabilidade que lhes cabe no treinamento do$
empregados é, provavelmente, na maioria das reparticoes;
uma das mais produtivas atividades de treinamento queé
pode ser exercitada. (Civil Service Assembly of the United
States and Canada, “Employee Training in the Public Ser-
vice’’, 1941, pag. 38). L

(8) E’ o caso do escriturario e do oficial adminis*
trativo que, selecionados em provas gerais, podem ser de-
signados para trabalhar em orgaos de pessoal, de material,
de orcamento, de arrecadacao de impostos, etc.
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Tudo esta aconselhando, portanto, que enfren-
temos sem demora téo dificil problema.

Recordemos que as funcdes de chefia s@o
atualmente exercidas em carater temporario, em
geral pela designacdo para funcdes gratificadas,
nada impedindo que se condicione tais designagoes
a0 prévio treinamento de quem for designado.

Para este efeito é possivel instituir cursos em
que se estudem os problemas gerais de supervisao,
de modo que os seus ensinamentos sejam uteis a
quem quer que se veja investido em tarefa de di-
Tecdo, sem especial atencdo a determinadas car-
Teiras. Depois de certo periodo de funcionamento
do curso, as designacoes para funcdes de chefia (no
hivel de chefe de seccao, primeira linha de super-
Visao) ficariam condicionadas & prévia habilitacao
do funcionario. Fora do Distrito Federal, o pro-

blema poder4 ser enfrentado pela instituicao de

cursos por correspondéncia, ou, quando possivel,
pela organizacao de cursos regionais.

Outra sugestao esta em iniciar programas de
treinamento dos atuais supervisores de determi-
nado nucleo de trabalho, estendendo-se, gradual-
mente, a rede de orgdos compreendidos no pro-
grama. Esta solucfo, alem de mais exequivel, te-
ria a virtude de permitir que se utilizassem os en-
sinamentos das primeiras experiéncias naquelas
que se lhes seguissem.

E’ verdade que qualquer programa de trei-
namento deve ter cobjetivos e utilidade bem niti-
dos, de modo que nao se torne improficuo todo
esforco dispendido. Por isso mesmo, treinar indi-
viduos para funcdes cujo exercicio depende da
confianca que eles inspirem aos administradores,
ccmo se da atualmente com as chefias de seccoes,
é esforco que talvez nao venha oferecer recompen-

sa na proporg¢ao visada.
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