NAO REBAIXE NEM ENLEVE O SEU SUBORDINADO

Capitio-de-Corveta F. N. CLAUS ROMO VON GLABEN&P’P
Transcrito do Boletim do Clube Naval, 1° semestre de 1955,

Parecenos, com freqiiéncia, ser a ciéncia de relagbes humanas
uma das mais complexas e confusas, e ndo haver divida sobre a falta
de entendimento existente — seja no trabalho, em casa, na vida par-
ticular, na vida publica, em nos-
so pafs, ou entre Nacdes. Ocupa-
mos na nossa profissio cons-
tantemente postos de chefia
dentro da hierarquia militar, e,
uma tentativa de melhorar as
qualidades de um chefe talvez
pudesse ter um efeito positivo
sObre as relacOes entre o supe-
rior e o subordinado. N&o &, en-
tretanto, essa nossa intencédo;
mas se ao menos éste nosso es-
férco puder ajudar em parte aos
chefes, principalmente aquéles
que ainda estdo ensaiando os
primeiros passos na carreira militar, a compreenderem a sua tarefa
e 0s problemas numa base do entendimento, da compreenséo, e da in-
teligéncia, teremos atingido o objetivo que nos propusemos alcancar
a0 apresentar éste trabalho.

Pretendemos focalizar aqui um dos mais importantes meios de
que dispde um chefe para comandar, educar e orientar seus subor:
dinados. Ao mesmo tempo talvez seja éste um dos mais delicados,
visto que o contato direto com o subalterno num momento critico
como ésse, que se segue a descoberta de umy érro cometido na exe-
cucdo de uma tarefa, necessita de um maior contrble emocional a fim
de evitar que uma explosio muito embora explicdvel, ndo provoque
uma reacdo mal contida por parte do subalterno, agravando desta
maneira ainda mais o conflito intimo recém-surgido.

Conhecimentos elementares de psicologia tornam-se insubstitui-
veis para que nestes momentos a atmosfera volte a ser harmoniosa,
condicio essencial para conseguir-se a g¢ompleta cooperacéo de seus
subalternos e aumentar a eficiéncia da equipe com que se trabalha.

Pode-se conseguir a cooperacio de seus comandados com a apli-
cacdo em maior ou menor grau de ouiros principios bdsicos de chefia
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e — dificilmente haverd abuso no emprégo dos mesmos, 0 que, entre-
tanto, nfo ocorre no ato de critica, quando facilmente se pode passar
dos limites normais.

Parece, de alguma forma, ser muito mais fdcil criticar do que
elogiar, porque é mais fdcil perceber o trabalho imperfeito do que o
perfeito. Assim, mesmo, toda pessoa merece, e normalmente espera,
criticas s6bre um trabalho deficiente gque tenha feito, e que reconhece
ser deficiente. Pela critica e pelo elogio podemos obter diversos re-
sultados: enquanto que o elogio é bem recebido, por satisfazer a am-
bicdo — a critica provoca uma revolta, mesmo que justa, por desva-
lorizar a tarefa executada.

Outro aspecto € a maneira pela qual é feito o elogio ou a critica.
O reconhecimento é normalmente muito raro e reduzse geralmente
ao indispensdvel, quando néo, a um simples “sim”, sem externar
nenhuma alegria ou satisfacédo. A critica, entretanto, é feita com um
vocabuldrio extenso, acompanhada muitas vézes por manifestacces
iradas e raivosas. — Nesta hora devemos compreender ambos o0s

lados.

O chefe verifica que o resultado obtido pelo subalterno néo cor-
responde a expectativa. Sua reacéo natural se traduz pelo aborreci-
mento, que se exterioriza por palavras criticas, acompanhadas por
gestos, sendo feitas em tom agressivo.

Como reacéo natural o subalterno se sente menosprezado, dimi-
nuindo sua vontade de trabalhar ou deixando transparecer um senti-
mento de animosidade.

De qualquer maneira diminui a unido entre o superior e o subal-
terno, podendo até desaparecer por completo, o que néo ajuda a ne-
nhum dos dois. Esses fatos mostram que devemos saber elogiar e
criticar, o que constitui um conhecimento bédsico para a vida e o tra-
balho em conjunto entre o superior e o subalterno. Devemos, por-
tanto, saber formular corretamente o elogio e a critica, assunto éste
que pretendemos focalizar agora mais de perto.

A PSICOLOGIA DA CRITICA

Em resposta & primeira pergunta: “Por que criticamos?” lem-
bramos que a critica € feita:

1

pelo desejo de mostrar sua importancia e sua superioridade,
porque aquéle que critica, se coloca em plano superior ao cri-
ticado. Surge o perigo da falta de razbes objetivas para for-
mular uma critica, principalmente quando se aproveita todas
as oportunidades para mostrar ao subalterno a sua inferiori-
dade. Quanto maior fér o desejo de ressaltar sua importan-
cia e sua superioridade, maior serd a tendéncia de criticar;

i’
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2) quando o superior € demasiadamente exigente, esquece, na
ansia de obter em tudo e em todos a perfeicdo, a imperfeicéo
humana; .

3) como conseqiiéncia emocional do estado psiquico do superior
que, por ter sido chamado atencdo pelo seu chefe, transmite
essa insatisfacdo ao seu subalterno por meio de uma critica;

4) por aquéles chefes, que rapidamente passaram de subalternos
para superiores e que na €poca emri que eram subalternos en-
caravam a obediéncia como castigo, traduzindo agora seu
complexo de inferioridade na freqiiente critica de seus co-
mandados.

Todos os motivos de critica j4 mencionados dependem exclusiva-
mente do chefe, o qual, entretanto, muitas vézes deixa de observar
a verdadeira func@io da critica, que consiste em orientar e corrigir os
erros cometidos pelo subalterno. Essa critica construtiva, por demais
justificada, € necessdria para melhorar o progresso e o desenvolvi-
mento das atividades do subalterno, e deve ser baseada em, julga-
mentos objetivos sem ferir a moral do criticado. Pela dificuldade
de obter-se o desejado, apresentamos algumas regras praticas para
criticar de maneira razodvel, dividindo a critica em cinco partes:
o conteido, o formato, o tom, a maneira, o momento e as circuns-
tancias que a determinam.

AS REGRAS PARA CRITICAR
O contetido da critica
Fazemos uma diferenca entre duas espécies de critica:

a) aquela que contém somente repreensdes e
b) aquela que constitui mais uma orientacio.

A primeira maneira, condena simplesmente a realizacéo, enquanto
a segunda, construtiva, tenta aproveitar parte do feito, podendo a
pessoa exprimir-se da seguinte.:maneira: “Se vocé tivesse feito isso
desta maneira, teria obtido melhor resultado!” explicando em seguida
a maneira como obter-se um resultado melhor.

A critica construtiva € na maioria das vézes a melhor, podendo,
entretanto, acontecer que o chefe ndo consiga o resultado desejado,
devendo por essa razdao estar familiarizado com algumas regras re-
lativas ao contetido:

1 — Criticar muito é tdo errado como nunca criticar. A critica
deve conter sbmente o essencial e chamar atencdo da parte
mais importante.

2 — A critica deve ser resumida em frases curtas, podendo o
subalterno concluir facilmente e sem diivida o érro come-
tido. -
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3 -

4 —

10 —

11 —

12 —

A critica deve focalizar as falhas existentes, comparar o re-
sultado obtido com o desejado e mostrar o érro cometido.

Néo se deve mencionar sdmente o lado negativo, mas
também tentar mostrar detalhes positivos do feito ou entdo
tentar encorajar o subalterno com uma palavra animadora.

Deve-se evitar de abordar na critica aspectos pessoais a
fim de atingir o érro cometido e ndo a pessoa que o0 co-
meteu, devendo por essa razao ser evitadas as frases como:
“Vocé néo tem jeito; ndo adianta, que vocé faz tudo errado;
ndo aguento mais vocé; vocé é preguicoso, ete.

Antes de formular uma critica, deve-se nieditar e verificar
se o subordinado a “merece”, e distinguir a incapacidade
da md vontade, verificando antes de fazer uma critica obje-
tiva, se a ordem transmitida foi suficientemente clara e ra-
cional e, se o subalterno estava a altura de cumpri-la.

O superior, antes de criticar, deve tentar colocar-se no lugar
do subalterno, visto que, pela possibilidade de errar néo sd-
mente na acio como também no raciocinio, o subalterno
pode ter errado no iltimo.

Deve-se dar mostra de confianca, fazendo diferenca entre a
confianca depositada no cardter e a na aptiddo, esclarecendo
objetivamente o sentido que se deseja dar as expressoes
como “Vocé quer, mias nédo consegue! ” ou “Vocé pode, mas
nao quer!” Xsse esclarecimiento pode ajudar muito ao su-
bordinado a fazer sua auto-andlise. Quantos nfo gostariam
ter um quadro exato sdbre si mesmo?

Enquanto nfo existir prova em contrdrio, deve-se pressupor
que exista boa vontade por parte do subalterno. Aconse-
lha-se iniciar as frases com expressdes como: “Vocé com
certeza tinha a melhor intencdo”, ou Vocé provavelmente
pensou que poderia fazer isso também desta maneira”.
Esse apélo &4 boa vontade construird uma atmosfera calma,
necessaria ao esclarecimento objetivo da falha cometida.
E fdcil verificar-se a tendéncia humiana de procurar erros
pequenos em outra pessoa, esquecendo-se 0 Seu prdéprio
érro, as vézes, maior ainda. A fim de evitar criticas in-
justas, devemos, portanto, seguir o conselho que diz: “Cri-
tigue @s outros como gostaria de ser criticado, perdoa os
outros como gostaria de ser perdoado”.

Deve-se tentar anular, pelo autocontrédle e pela autodisci-
plina, o preconceito surgido em relacdo a pessoas antips-
ticas, para evitar que se enxergue na menor falha um érro
enorme, criticando-se em conseqiiéncia com exageros.
Toda critica deve terminar com uma palavra reconcilidvel.
Néo se pode evitar de causar aborrecimentos, desgostos e
indignacdo, apesar de seguir-se todos os conselhos jd4 men-
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cionados. Obteremos um tom concilidgvel, facilitando a fu-
tura cooperacio, se terminarmos esperan¢osos por melhores
resultados com palavras como: “acredito que na proxima
vez ndo acontecerd isso!” — O infrator verificard que seu
érro foi considerado como algo acidental, ocasional e sin-
gular, 0 que muito o animard internamente, nio deixando
surgir ressentimentos. =

13 — Por 1iltimo, devemos lembrar ainda que em certas ocasides
a falha é causada por problemas particulares, preocupagoes
e aflicoes de solucédo dificil para o subordinado. Neste caso
a critica serd imitil, aumentando sdmente seu tormento,
porque reconhece seu érro e se arrepende. Aconselha-se,
neste caso, 0 uso de um pouco de toleréncia.

A FORMA DA CRITICA

A forma da critica tem geralmente maior hnﬁortﬁncia que o con-
telido, porque o sentimento geralmente domina a razio no momento
de fazer-se a critica.

A irritacio do superior, facilmente irascivel, se manifesta muitas
vézes pela maneira exagerada, acompanhando sua critica com/ insultos
e ameacas. A outra pessoa, que pela diferenca hierdrquica ndo pode
retribuir as palavras injuriosas, é impelida geralmente & explosdo.
Esta forma de criticar é inteiramente condendvel por diversas razdes,
e se por um lado ela constitui uma maneira primitiva de reagir, mos-
trando tratar-se de uma pessoa pouco culta, por outro lado, o subal-
terno acaba de ver o superior numa atitude que pelas aparéncias
externas causa uma impresséo negativa, diminuindo sua autoridade.
Na mesma ocasiio ocorrem muitas vézes certos deslizes que colocam
o superior numa posicio ridicula.

Ao mesmo tempo o subalterno verifica que possui meios de fazer
com gue seu superior perca a calma, tornando-se ridiculo. O fato
mais importante, entretanto, é que, apés um excesso de raiva, dificil-
mente se consegue encontrar um tom objetivo e harmonioso.

O Chefe deve evitar por todos os meios chegar a ésse ponto, e ter
sempre em mente as conseqiiéncias de uma reacdo impulsiva.

Neste caso, é mielhor dizer ao subalterno a pura verdade em tom
objetivo e sem piedade, isto €, dizé-la sem o uso de métodos pedags-
gicos e diplométicos. Os resultados obtidos serfdo diferentes, visto
que para certas pessoas, ouvir a dura verdade tem o mesmo efeito de
uma bofetada. i

Para essas pessoas falvez se recomende aplicar um método mais
‘suave, e ao invés de dizer aberta e bruscamente: “O que vocé fez,
estd completamente errado! ” convém dizer: “O que vocé fez precisa
ser modificado, porque pode ser feito também de maneira diferente.
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Experimente uma vez!” Por éste método que expressa maior con-
sideracdo obtém-se muitas vézes melhores resultados. Uma outra ma-
neira, quando possivel, consiste em mostrar ao subordinado algum
aspecto agraddvel, por exemplo, um elogio, antes de fazer a critica.

A observacido desagraddvel pode assim ser melhor aceita, cor-
rendo-se, entretanto, o perigo de nao exprimir a inteira verdade ou
elogiar a custa da verdade.

Outra maneira consiste ainda na critica disfarcada, na qual se
comenta o érro cometido, transmitindo-se uma nova ordem, e pela
qual o subordinado poderd deduzir que sua obra nao obteve apro-
vacdo. KEsse processo aplica-se sbmente a infracdes menores e depende
naturalmente do génio do subordinado.

Pode-se, as vézes, aplicar com bons resultados a critica em forma
de pergunta, por exemplo: “Vocé nfo acha que aqui tem um érro?”
ou “Vocé néo acredita, que isso poderia ser feito de outra maneira? "

O subalterno poderd encarar essa pergunta como apélo a sua in-
teligéncia, e sentindo-se lisonjeado elevard, em conseqiiéncia. sua
moral e criar-se-d a harmonia necessdaria & cooperacéo.

O tom da critica

A critica pode ser feita ou em tom dspero, severo e negativo ou
de maneira calma e pausada, pela simples elevacdo ou rebaixamento
da voz. Existe ocasifes em que se pode deduzir a intencéo do locutor,
apesar de ndo compreender-se o sentido de uma frase escutada, pois
o tom empregado traduz fielmente o estado espiritual do autor da
locucio. Uma critica em tom irritante e impaciente causa mal-estar
e reacdo, enquanto que aquela feita em tom calmo é suportada mais
facilmente. ' ,

O critico tem que executar a tarefa dificil de apresentar o con-
tetido desagraddvel em tom objetivo e calmo.

O momento da critica

Devemos observar os seguintes pontos:

1. N#&o critique logo no inicio do dia porque logo depois de
acordar, a maioria das pessoas ainda estd irritada, principal-
mente se o sono-foi curto ou inquieto, acontecendo isso tanto
com os-cp&es como com os subordinados. Nessa hora, na
maioria das vézes, a critica néo é suficientemente objetiva.
faltando por parte do criticado a compreenséio necessdria, que
trard mds interpretacdes.

2. N#ao critique imediatamente antes ou depois das refeicoes.
Anfes duma refeicio, isto €, quando ‘se sente fome, a pessoa
€ mais facilmente exacerbada e a critica ¢ mais severa do
que desejada, reagindo o subalterno de maneira imtada 0 que
talvez normalmente ndo faria.
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Apés a refeicdo, quando todos estdo com o0s' Animos tran-
giiilos, o criticado ficard aborrecido se tiver que perder essa
trangiiilidade.

3. Nio critique logo ao reiniciar os trabalhos no primeiro dia
da semana. Ser chamado aten¢éo imediatamente apds um dia
livre e prazenteiro é especialmente mal compreendido, po-
dendo a pouca vontade, existente para 6 servico désse dia,
Jnuitas vézes ser prejudicada pelo ressentimento causado pela
critica.

Existe a possibilidade também do superior ndo estar mais
bem humorado na 2%feira, podendo facilmente ser influen-
ciado pela cdlera e criticar severa e injustamente.

4. Nao critiqgue imediatamente ao verificar o érro cometido;
deixe passar algum fempo para esfriar os &nimos e tornar a
critica mais objetiva.

Em que circunstancias deve ser feita a critica

Devemos tomar o cuidado de nao fazer criticas na presenga de
outras pessoas, a fim de preservar a dignidade do criticado. A pre-
senca de outras pessoas tem efeito excitante, tanto para aquéle que
formula a critica como para o outro que recebe, visto que o primeiro
deseja mostrar sua superioridade diante de todos os presentes, en-
quanto que o outro nao deseja sentir-se diminuido diante de seus
colegas. Desta maneira o primeiro tende a ser agressivo, enquanto
que o segundo passa a defensiva, e — & resisténcia.

O ELOGIO

A boa execugdo deve ser elogiada e reconhecida.

As palavras de John Paul Jones, que “nenhum ato meritério do
subordinado deve escapar a atengdo do superior ou deixar de receber
o prémio correspondente, mesmo que ésse prémio seja sbmente uma
_palavraide aprovagao” confirmam a opiniao geral pela qual as pessoas
consideram o reconhecimento por um bom trabalho como uma .das
caracteristicas do superior eficiente, e tendo-se a auséncia désse re-
conhecimento como uma das falhas do mau superior. O problema é:
qgual a melhor forma de colocar éste principio préatica, razoavel e
eficientemente?

Temos o elogio, que constitui um impertante método educacional,
por sua finalidade de interessar o subordinado por seu trabalho, e
distinguimos aqui duas modalidades: o elogio adulador e o elogio
objetivo.

O primeiro é feito em tom admirador com o uso excessivo de
adjetivos superlativos e tem efeito de uma lisonja — o outro realca
objetivamente o valor da realizacdo.
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O elogio adulador pode ser insincero, pretendendo talvez o su-
perior conquistar o subalterno; enquanto o elogio objetivo sempre é
verdadeiro e na maioria das vézes € interpretado desta maneira pelo
subordinado. A vaidade e a ambicfo induz a fazer criticas, entretanto
pelo mesmo sentimento deseja-se ser ‘elogiado, sentimento perfeita-
mente normal e justificado, porque exige-se intimamente um julga-
mento correto de seus esforgos, podendo o prdprio. elogio ser inter-
pretado como uma maneira de julgar corretamiente. Apesar disso os
superiores elogiam raramente, e isso por diversas razdes:

Em primeiro lugar todo elogio eleva a pessoa elogiada, contra-
riando o sentimento de grandeza do autor do elogio — Quando alguém
elogia outro, nivela-o a si mesmo; a critica, ao contrdrio, rebaixa o
atingido, e por essa razio é preciso possuir grandeza humana para
ndo ser influenciado negativamente por éste sentimpgnto de ambicéo.

Elogia-se por outro lado raramente, porque provoca no atingido
as mais diversas reagbes, podendo servir como estimulo para um,
mas causar um complexo de superioridade em outro, Podendo acon-
tecer ainda que, apés o reconhecimento por parte do superior, o 'su-
bordinado venha apresentar reivindicacGes, cuja solucido muitas vézes
se torna impossivel.

Portanto, a aversao ao elogio é perfeitamente compreensivel e
poderd ser explicado ainda mais com as seguintes razdes: Se, por
exemplo, um militar realmente eficiente for elogiado demasiadamente,
éle fica embotado, perdendo o elogio a sua finalidade original e grande
parte de seu valor e de seu efeito estimulante, podendo a pessoa elo-
giada chegar ao ponto de s6 animar-se a trabalhar, depois de receber
elogios. Ela ji se acostumou tanto ao elogio que facilmente perde
o Animo, e com a falta de névo estimulo fica insegura e abatida.

Por outro lado sabemos que o dever do soldado consiste em
cumprir zelosamente suas obrigacdes e rigorosamente as ordens re-
cebidas, sem esperar receber um elogio! Essa atitude sob o ponto
de vista educacional é errada, mas apesar disso um superior podera
obter comi ésse processo melhores resultados do que .outro que elogia
em demasia sem preocupar-se com a objetividade e a personalidade
da pessoa visada. Entretanto, apesar de todas essas razbes con-
trdrias, ndo se deve deixar de elogiar, porque o subordinado encara
o elogio como reconhecimento do progresso de seu trabalho, e prova
de sua eficiéncia, procurando aumentsd-la mais ainda sob o efeito da
sensacdo agraddyel causada por essa recompensa.

Poderiamos afirmar que, o elogio é a “vitamina” necessédria & con-
vivéncia, necessitando o subordinado déle para um melhor rendimento,
e ao sentir sua falta, aparecem os fen6menos das “doencas avitami-
nosas” em forma de falta de vontade de trabalhar, de cansaco e aba-
timento. g ’

Sem querer exagerar citamos o exemplo de que ndo se pega
mdscas com vinagre, mas sim com mel, e o fato do domador usar
mais o acticar que o chicote, ratifica o efeito do método.
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.

Portanto, é do préprio interésse de cada chefe elogiar devida-
mente e no momento correto.

Outra maneira de se reconhecer os atos do subordinado € fazer
o elogio por escrito, cuja diferenga principal consiste em poder ser
aplicado alguns dias ou semanas apds o acontecimento do fato me-
recedor de reconhecimento. Citamos ainda a recompensa dada em
forma de um prémio material, por exemplo, um livro ou algo dife-
rente, cuja entrega é feita em ceriménia com toéda a unidade for-
mada. — Tanto o elogio, transcrito em Boletim ou Ordem do Dia,
como o prémio material, possibilitard ao elogiado mostrar sua efi-
ciéncia aos seus familiares sem parecer presuncoso — Este tipo de
reconhecimento €, portanto, uma ampliagcio do elogio verbal ou a
compilacéo de diversos elogios verbais anteriormente dados.

CONCLUSAO

Podemos afirmar que tanto para criticar, como para elogiar,
o superior deve aplicar seus conhecimentos psicolégicos para poder
prever a reacio que sua observacio provocard no subalterno, e sa-
ber aplicar a maneira adequada. O superior ndo tem sdmente o
direito, mas muitas vézes também o dever de criticar, devendo fazer
uso désse direito s6 depois de uma meditacéo correspondente, porque
a maioria dos erros sido cometidos por desconhecimento e desleixo e
raras vézes por md intencéo.

Na repreenséio aplicam-se os mesmos conceitos, constituindo essa
medida a ultima etapa antes da aplicacio de uma pena disciplinar,
sendo necessdrio muitas vézes fazé-la por escrito, aplicando-a em casos
onde a simples critica ndo seria mais suficiente, e a punigao discipli-
nar demasiadamente severa.

A repreenséo possibilita, portanto, indicar ao subalterno ainda
em tempo 1til o caminho certo, sem prejudicar sua carreira militar
decorrente de uma possivel aplicagio de uma pena disciplinar.

Por outro lado, constitui o elogio o melhor incentivo para o su-
bordinado, devendo o superior procurar aplicd-lo sempre que cabivel.
Poderfamos dizer para criticar pense duas vézes, para elogiar pense
uma vez s0, pois dificilmente abusard da faculdade de reconhecer a
perfeicdo do trabalho.

N&o é necessariamente certo que quanto maiores forem os pré-
mios, melhor serd o comando da unidade. Mas o método simples e
fécil, de mostrar aos subordinados por meio de palavras ou atos que
a tarefa foi bem ou mal executada, constitui um principio bésico de
chefia. !
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