ADMINISTRACAO GERAL

Um Esbéco de Estabilidade aos Chefes

VENERO CAETANO DA FONSEcCA

Sixo comuns, em todos os ramos da atividade humana, as divergéncias
entre os que elaboraram as formulagdes tedricas, doutrinarias ou legais e
aqfxéles incumbidos de experimenta-las na vivéncia dindmica da realidade
pratica,

Como nio poderia deixar de ser, tais divergéncias ocorrem, também, na
Administragdo Piiblica. Teoricamente, por exemplo, ndo deveriam circular
nas Reparticoes listas de adesdes a homenagens e donativos, por quebrarem
0 ritmo de normalidade dos trabalhos e possibilitarem pressoes a subordi-~
nados, restringindo a liberdade individual. Essa interpretacdo, construida a
distancia dos acontecimentos, influenciou o legislador que lhe deu vestes
de proibicdo legal -— art. 195, item IlI, do Estatuto dos Funcionarios Civis
da Unido. Entretanto,

“Sempre se fizeram e se fazem, nas reparticoes, listas de
donativos e manifestagdes de aprégo. Se alguém procurando fugir
a um convite para qualquer delas, invoca a proibi¢do estatutaria,
fica mal visto.

O legislador estatutario sabia disso; todos o sabem; a lei posi-
tiva ndo erradica o costume solidamente estabelecido; a funcao da
lei ¢ reconhecer o costume e dar-lhe forma juridica, nao contraria-lo.

Assim, nao ha autoridade que puna alguém por promover
manifestacdes de apréco ou lista de donativo. E ainda mais com
pena de suspensio. (A Sistematica Penal do Estatuto — CELsSO
DE MAGALHAES — “Revista do Servigo Pablico” — vol. 76 n® 3 —

Setembro de 1957 — p.p. 409/608).

d A propésito da necessidade imperativa de adaptagdo da lei as exigéncias
& realidade, observa Roscce Martin, em “A Ambiéncia da Administragao

Piiblica Cadernos de Administragdo, n. 3, p. 24: =

“A lei ordena que se proceda desta ou daquela maneira; os

regulamentos modificam a lei a fim de torna-la exeqiiivel, e a pratica

administrativa, por sua vez, “modifica” ésses regulamentos, a fim

de harmoniza-los com a realidade tal como ¢é vista pela alta direcao
executiva”,
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Os reflexos da experiéncia modificando a prépria lei, teriam também
que modificar, como modificam, as diretrizes de doutrinas administrativas, em
conflito com as necessidades de ordem pratica.

Foi, exatamente, o que ocorreu com o fator “pessoal” na problematica
da administragdo. De inicio, os racionalizadores dos fluxos de trabalho nio
davam maior valia as condigbes psicolégicas individuais ou coletivas do
elemento humano, incumbido de acelerar a produtividade dentro de um esque-
ma preconcebido pelos ensinamentos de mestres como Taylor ou Fayol.

Posteriormente, os chefes imediatos comegaram a surpreender e a apontar
dissonancias nos moldes de trabalho, idealizados pelos teéricos da adminis-
tracdo, alertando-os quanto a estrangulamentos inevitaveis na dinamizagéo
dos fluxonogramas, determinados pela despreparagio do homem. E, entéo,
como resultado dessas adverténcias, iniciou-se a formacdo doutrinaria de uma
nova mentalidade administrativa, dando realce ao fator “pessoal”.

“Nao bastam os estudos tayloristas de aumento de produgdo,
de racionalizagdo do trabalho em suas minimas operagdes, como
se se tratasse de uma maquina. Entre a maquina e o produto,
coloca-se 0 homem que nido é um cronémetro, nem um autdémato’.
(Relagées Humanas na Indistria — Evaristo pE Morais FiLno
— Publicagdo avulsa do Dasp n. 544 — p. 79).

“Podemos dispor de uma perfeita estrutura para a organi-
‘zagdo, de recursos fartos para levar adiante o empreendimento a
que nos propuzemos, de instalacées adequadas, mas, se o elemento
humano nao for de boa qualidade e nao estiver imbuido do espirito
de cooperagdo, jamais atingiremos satisfatoriamente o fim visado”.
(Epuarpo PINTO PEssoA SOBRINHO e José INAzARE TEIXEIRA
5 Dias — Principios de Administracdo de Pessoal — p. 13).

“Os métodos de racionalizagdo do trabalho devem adaptar-se
a qualidade do elemento humano. Os principios taylorianos de
analise do trabalho e de imposi¢do de tarefas devem ser encarados
de modo especial quando se trata da organizagdo de servigos
burocraticos, que exigem a coordenagido dos esforgos de individuos
de personalidade mais acentuada. Em muito mais elevada contas
devem ser tidas as condi¢des morais, espirituais e psicolégicas
désses agentes, a cuja estrutura intelectual deve ser adaptado o
processo de racionalizagdo.” (FREDERICO HERRMANN Jr. — Elemen-
tos de Administracio -— p. 158).

O fator humano é dos trés fatores classicos da produgao
— natureza, capital e trabalho — o mais importante, pois repre-
senta o agente ativo da produgdo. Cabe-lhe papel preponderante
na obtencdo do produto final, resultado da aplicagdo do esférco
humano para a conquista de utilidades ou de riquezas econdmicas.
Como conseqiiéncia das conquistas sociais do individuo no campo
do exercicio de sua atividade profissional, ou seja, no trabalho, é
o problema do pessoal de crucial importancia para qualquer organi~
zagdo."” (CEesArR CANTANHEDE -— Curso de Organizacdo do Traba-
lho — P. 121).
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“A qualidade de uma administragido resulta da qualidade de
seus homens. Sabe o verdadeiro administrador que pouco ou quase
nada fard, a menos que comece o Seu programa de agdo pela
escolha dos homens que com éle hdo de trabalhar. Nenhum plano
efetivar-se-a, nenhum programa sera cumprido se fizer abstracio
do fator humano que se encarregard de executa-lo.” (CAuBY DE
SouzA — T'reinamento de Pessoal no Servico Civil Federal Brasi-
leiro — p. 7).

“Assim, na magnifica obra The Mangement of Personnel
and Labor Relations, Watkins, Naughton e Prasow escrevem, a
éste respeito: “O contrdle justo e inteligente dos fatéres humanos
revela-se tdo indispensavel & economia e a eficiéncia como o da
organizagdo e direcdo dos fatéres mecanicos” (1). Ainda mais
incisivamente, W. Parker e R. Kleemeler escrevem: “Em todos
os nossos trabalhos e empreendimentos, o fator humano sobrepde-se
aos de ordem técnica” (2). (Emirio Mira Y LorEz — A Profis-
siografia do Administrador — p. 12). ‘

“No problema do éxito administrativo o primeiro requisito
necessario é Pessoal. Pessoal é quase tudo na administragdo.”
— (Luiz A.C. PERRERAZ — Eficiéncia e Administracdo — pagi-
na 27).

“Inicialmente, na administragdo piblica, quase todo o inte-
résse se concentrava em criar instituicdes, reorganizar, implantar

novos sistemas de trabalho, ao passo que, hoje, se da maior impor-
tancia ao fator humano e se dedica mais atengdo aos aspectos de
educagdo e de lideranga. O conceito mecanicista vai, pouco a pouco,

cedendo terreno ao de relacoes humanas.” — PEDRO NUuRNEz
AMATO — Introdugdo a Teoria Geral de Administracio Piblica
-—pp 33 e 34).

“O elemento mais importante de qualquer organizagdo, publi-
ca ou particular, é o elemento humano que a compde. A eficiéncia
com que trabalham em conjunto, o modo como sdo dirigidos os
funcionarios e a habilidade de cada um na realizacdo de seus
trabalhos sdo fatéres que influem grandemente na eficiéncia e
produtividade.” — (BENEDITO SiLVA — A Moderna Administragao

do Pessoal — pag. 19).

Por tais motivos, iniciaram-se reformulacdes de respeitaveis preceitos
como o Podscorb de Luther Gulick, que ndo mais representa a sintese ideal,
Capaz de melhor orientar o administrador, por faltar-lhe

“determinados e importantes aspectos da evolucdo da matéria
o que diz respeito. Nada contém éle que evoque, por exemplo, as
facetas psicolégicas da administracdo, ou a importancia do meio
ambiente” (RoscoE MARTIN — Sébre a Natureza da Administragao
Pablica’” — “Revista do Servigo Ptblico” — Vol. IV n. 3 — dezem-

bro de 1951 — p. 65).
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- Modernamente, pois, a teoria e a pratica estdo de acérdo em que o
importante na administragéo é a import?ncia que deve dar ao material humano.

Superada ja a fase de supervalorizagdo dos processos técnicos imaginados
po: Taylor, Fayol ou Stakhanov, aguilhoando a produgdo com a frieza
mecanica dos ponteiros de um relégio.

«Fué preciso que, en su afan por acrecentar incessantemente
el rendimiento y la produccion, los ingenieros descubrieran que el
hombre tiene en ello una participacién considerable, que es uno
de los factores del rendimiento, y que la «productividade», es un
complejo en el que el estado de animo del obrero, el ambiente
psicolégico del grupo de trabajo y las relaciones con la clientela
ticnen tanta importdncia como la organizacién técnica». (Francis
Baup — Las Relaciones Humanas — p. 8).

Constatou-se em seguida que a férmula de tratar o homem adequada-
mente as regras psicolégicas que o conservam na sua eminente dignidade
de pessoa humana, propicia mais rendimento do que outras férmulas
tradicionais de racionalizagdo do trabalho.

Dai, em conseqiiéncia, o justificado destaque com que se projeta no
panorama da Administragdo Publica, a Administragdo de Pessoal, que

«Consiste na obten¢do de elemento humano qualificado,
ajustado a organizagdo publica e na procura de meios capazes de
manter o pessoal dentro de um ambiente de relagdes harménicas
e satisfatorias para a organizagdo e os servidores», (ADALMO DE
ARAUJO DE ANDRADE — Prof. da Faculdade de Ciéncias Econémicas
da Universidade de Minas Gerais — P. 34). (Introdugdo a Adm.
do Pessoal).

«Toda la administracion — ptblica y privada — es adminis-
traciéon de personal por cuanto las cuestiones administrativas en
ultima referéncia se pueden y se deben reducir siempre a sus
elementos humanos». (PEDRO MunN6z AmMATO — Intfroduccion a
La Administracion Pablica — Pg. 11).

«Una de las funciones mas importantes de la geréncia es la
administracién del personal que, por definicién, «es una recopilacién
de las medios de organizar el trabajo de los individuos, de manera
que cada uno saquel el maximo partido de sus habilidades intrinsecas,
alcanzando asi una eficiéncia maxima para si mismos y para su
grupo; y dando, consecuentemente, a la emprésa de la que forman
parte, una ventaja competitiva y optimos resultados». (WILLIAM
A. ];\IIELANDER Y. Raymono W. WILLER — Relaciones Publicas
— P. 64).

«Esta assim tracado o fio de uma teoria progressista sobre
a orientagdio de uma agdo administrativa que reconhece o escopo
crescente dos deveres de um departamento de pessoal. Eis um
conjunto de diretrizes e praticas indispensaveis, dando a devida
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importancia ao aspecto humano da questdo, com sentido pesquisador,
amplo e primordial para uma administracdo eficiente». (ORDWAY
TeEAD — A Arte da Administragio — p. 189).

“Como atividade administrativa auténoma, a administracio de
pessoal é ainda pouco conhecida no Brasil fora das esferas do
poder piiblico federal. Constitui, entretanto uma das atividades
institucionais mais importantes das grandes emprésas, publicas e
particulares,

Em verdade, ndo ha caminho mais seguro para robustecer e
elevar os padrées de eficiéncia, probidade e honestidade dos
servicos, sejam publicos, sejam particulares, do que a moderna
administracdo de pessoal>. (BENEDITO SivA — A Moderna.
Administracdo do Pessoal — P. 217).

Assim como a Administracio de Pessoal se situa no centro decisivo da
moderna Administracio, assim também localiza-se o problema de chefia,
basica e nuclearmente, na sisteméatica da administracdo de pessoal, como sua
verdadeira pedra mestra.

Assim como uma boa administracio de pessoal pode transformar,
radicalmente, em muito melhor, uma organizagdo de baixo rendimento, pode,
também, uma equipe de bons chefes, comandando habilmente, aumentar a
producio do pesscal, proporcionando-lhe intrinsica e extrisicamente,
condi¢des ideais para o trabalho.

«Organizagio racional, bom equipamento material, estabeleci-
mento de métodos de trabalho corretos, tudo isso ndo basta se o
problema da chefia, em determinado organismo, nao estiver
resolvido. Muito expressiva a frase de Napoledo: «nédo existe bom
ou mau regimento, mas bom ou mau coronel>. (WAGNER ESTELITA
CAmPOs — Problemas de Chefia e Administragdo — P. 75).

«A direcio é o fator que governa a conduta de toéda a
organizagiio, é a fonte de tédas as decisdes, a origem de todos os
julgamentos. E a férca que combate a inércia inerente a organizagao
e assegura seu constante progresso rumo a meta desejada».
(WEBsTER RopinsoN, Prn. D — Principios [undamentais da
Organizagdo de Negocios. — P. 130).

«A sorte de um exército depende, em grande parte, dos
comandantes que lhe forem designados. Foi isso que levou o
Marechal Foch a afirmar perante os alunos da Escola de Estado
Maior do exército francés: «Lembrai-vos, senhores, de que as
batalhas nunca sio perdidas por soldados; sempre por generais»
(9). Da mesma forma pode-se afirmar que o destino de uma
organizagdo civil depende, maxima pars, dog fiirigegtes a que for
confiada». (Henr1 Favor e aCiéncia da Administragao — Pag| 37).
ANIBAL Maia — Publicagdo Dasp n® 222-1945).

Sdo sempre evidentes as melhorias que um chefe inteligente, operoso
€ experimentado introduz, fatalmente, no setor que passa a dirigir. Mesmo
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os 6rgdos administrativos de maior envergadura e com grandes e complexas
areas de jurisdicdo apresentam, comumente, reflexos notérios de eficiéncia
geral, motivando referéncias elogiosas do publico, quando comandados por
chefes competentes, adestrados, responsaveis e imbuidos da vontade de
bem servir.

Feitas estas verificages, constataveis facilmente com exemplos que
nos dispensamos de mencionar — mas que o leitor j4 estara mentalmente
localizando — ganha dimensdes de importancia e expressio o problema
de recrutamento, preparagdo e escolha de chefes.

E questdo vital para a sobrevivéncia e aperfeigoamento da realizagdo
estatal, e o Brasil precisa de equaciona-la e resolvé-la em térmos de
verdadeira campanha patriética, com o mesmo impeto civico de que decorreu,
por exemplo, a honrosa edificagdo da Petrobras. E a meta mais urgente para
a pretendida reforma de bases de que carecemos, porque sem equipes
dirigentes, preparadas e estabilizadas, ndo havera material humano eficaz
para executar a reforma que se idealizar,

«No Brasil necessitamos urgentemente de preparar supervisores,
pessoas que atuem como verdadeiros lideres, que impulsionem os
trabalhadores na via do progresso, que aumentem o rendimento
do trabalho nas oficinas e nos escritérios em qualidade e em
quantidade. ¥ alarmante a deficiéncia de chefes em todos os
“setores da atividade. A rotina continua a ser a regra suprema. A
praxe é a norma geral de conduta», (ByrRON ToORRES DE FREITAS
— Administracdo de Pessoal — P. 214).

«O govérno deve esforcar-se por atrair, recrutar e selecionar
para as atividades de carreira as pessoas mais aptas para o
y desempenho dos servigos publicos, encorajando-as a fazer carreira
nessas atividades. Isto porque o sucesso e a eficiéncia da adminis-
tracdo dependem, em grau apreciavel, da capacidade e da integridade
dos servidores ptblicos, que sdo os executores dos programas.”
(BenepiTo SivA — A Moderna Administracdo de Pessoal —
Pi 14)4

«Ha de chegar o dia em que ndo sera mais tolerado entregar-se
a chefia de um importante departamento de administracdo a uma
pessoa leiga, que ndo tenha feito uma aprendizagem formal num
centro superior de ensino administrativo e por isso mesmo capaz
de inspirar confianca & opinido piiblica, desde que aquela competéncia
tenha sido fortalecida pela experiéncia e comprovada praticamente,
por intermédio de sucessivos estagios no exercicio de fungdes de
direcio de crescente responsabilidade». (ALEXANDRE MORGADO
MArTes -~ A Escola de Administragdo Pablica — P. 15).

«El reclutamento y la capacitacién de los elementos directivos
constituye uno de los problemas esenciales de la sociedad actual;
ningun otro tan apremiante como éste. El progreso de la técnica
por una parte, y la evolucién de los espiritus y de las costumbres,
por otra, confieren a la misién del dirigente una importancia que
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exige, en cuantos la desempenan, cualidades no garantizadas por
titulo universitario alguno. (Francis Baup — Las relaciones

Humanas — P. 101).

O primeiro lance da operagdo sera o recrutamento, visando mobilizar,
em direcido dos lugares de chefia, pessoal presuntivamente qualificado e com
as necessarias tendéncias vocacionais.

Mas o recrutamento, s6 funcionara com resultados apreciaveis se as
?osic;ées de chefia constituirem atragdes quanto aos seus niveis de ;etrﬁbuigéo
inanceira.

«E facil decidir que o homem adequado deve ser pdsto no
lugar certo, mas ¢é dificil po-lo nesse lugar. Teoricamente, quase
todo individuo ¢é livre de escolher sua prépria vocacao na vida.
Praticamente, existem iniimeros obstaculos a liberdade de escolha.
Freqiientemente a necessidade econdmica obriga-o a aceitar
qualquer cargo, disponivel no momento, Sém tomar em consideragdo
sua adaptabilicade a @sse trabalho». (WEBSTER Rosinso§, P D
— Traducio de Orimpio CARR RIBEIRO — Principios Fundamentais
da Organizagdo de Negocios — Pag. 114).

Atualmente, nera argumentos equivalentes aos utilizados nas campanhas
em prol das vocagoes sacerdotais, seriam capazes de organizar um movimento
eficiente pelo recrutamento do melhor material humano enderecado as chefias
do servigo piublico brasileiro.

A maioria désses postos correspond
reduzidas gratificagoes, oneradas com o encargo de 8 horqs_ de trabalho
diario, ndo poderiam mesmo significar atrativos que justificassem uma
grande afluéncia de 6timos candidatos as funcées de diregao. SabemOS_que,
presentemente, muitos chefes integram uma administragao 1}1ai§ por amizade
ou apréco pessoal ao diretor da Reparticdo do que.”proprxamente, pelas
vantagens que a fungédo gratificada lhes proporciona, alias, em alguns casos,
insuficientes até para as refei¢des que sio obrigados a fazer fora de casa
por forca do horario legal de trabalho pela manhi e a tarde.

Sabemos também que elementos categorizados que poderiam valorizar
uma administracdo, deixam de aceitar chefias, exatamente por isso, isto é,
0 exercicio da Funcdo Gratificada prejudicaria suas atividades partxcplares,
sempre consideravelmente mais lucrativas do que o pequeno recebimento

traduzido pela gratificagao.

Entretanto vai o Plano de Classificagdo do Funcionalismo, em térmos,
corrigir a situagdo. Assim é, que o respectivo projeto de lei n. 1.853-C, de
1956, prevé retribuicdes para as Funcdes Gratificadas numa escala ascendente
de Cr$ 10.000,00 (21-F) a Cr$ 32.000,00 (1-E), esclarecendo o artigo 12

o citado projeto de lei, conforme parecer do Senador Jarbas Maranhéo:

«Art. 12. A gratificagdo de fungdo sera calculada na base
dos simbolos e valores constantes do item C do Anexo IIL

Paragrafo tnico. A importancia da grat_ificaqe’lo de gunqéo
sera igual a diferenga entre O valor estabe]egldo para o'sn?b.olo
respectivo e o vencimento do cargo efetivo exercido pelo funcionario».

e a fungdes gratificadas, cujas
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Por outro lado, o regime de tempo integral e a conseqiiente gratificagdo
no valor de 100 a 150%, sébre o vencimento do servidor, podera, de
conformidade com o artigo 52 do aludido projeto ser estendido, a critério do
Poder Executivo, “aos ocupantes de cargos ou fungdes de diregdo, chefia ou
assessoramento em gabinete.”

«Art. 52. O regime de tempo integral serd regulado pelo
Poder Executivo que podera estender a sua aplicagdo aos ocupantes
de cargos ou fungées de diregdo, chefia ou assessoramento em
gabinete, ouvidos, no que couber, o Conselho Nacional de Pesquisas
e o Conselho Universitario da Universidade do Brasils.

Esse dispositivo se, afinal, for aprovado como esta redigido, ndo tera,
lamentavelmente, a penetragio e a irradiagio que seria desejavel, visto como,
o Poder Executivo, ndo “devera”, imperativamente, mas “podera”, facultati-
vamente, estender o regime de tempo integral aos ocupantes de cargos ou
fungdes de diregdo, chefia ou assessoramento em gabinete.

Quando em vigor, pois, o Plano de Classificagdo, e em conseqiiéncia
das vantagens que oferece, sera viavel o inicio de uma sistematizagdo para
o recrutamento de chefes.

Professam os doutores da matéria que as qualidades a serem apresentadas
pelo bom chefe sdo de duas naturezas: congénitas e adquiridas: v

~ «La capacidad del lider supone ciertas cualidades de inteligéncia,
sensibilidad, equilibrio e iniciativa que en parte son innatas y en
parte se crean en los procesos basicos de formacién de la
personalidad». (PEpro Mun6z AmaTO — Introduccion a la
Administracion Puablica — vol. 1I pag. 39).

Diversos autores, entre éles, Ordway Tead, Fayol, Cooper Wolf, Pigors,
Celso Magalhdes, Wagner Estelita Campos e Maria de Lourdes de Lima
Modiano, catalogaram as qualidades positivas que o bom Chefe deve ostentar.
Todavia, como bem disse Wagner Estelita Campos «a respeito de qualidades
de Chefia qualquer lista é sempre arbitraria» («Revista do Servigo Publico»,
volume I n.° 2 de 1944, pg. 129).

Por outro lado, notem-se que as particularidades tipicas que cada setor
da administragdo apresenta — quanto ao seu material humano, a natureza
de seus encargos, ritmo de trabalho, ambiente, etc. — ndo permitem a
padronizagdo tinica de um administrador ideal. Um Chefe que administre
um arquivo, a contento, podera ndo satisfazer, chefiando uma Segédo
caracteristicamente dinamizada, de movimentacio intensa relacionando-se
direta e freqiientemente com o piblico.

Entretanto, ha qualidades, como inteligéncia, energia fisica e nervosa,
capacidade de comando e lideranga e cultura geral, que se evidenciam como
atributos indispenséaveis ao eficiente e exercicio da chefia. Por consegquinte,
é preciso a verificagdo prévia, no futuro Chefe, de tais condigdes essenciais.

«Eis aqui apresentado em téda a sua extensdo o angustiante
problema da filtragem, anterior ao preparo e da escolha dos mais
aptos para os postos de maxima responsabilidade, na direcdo dos
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érgdos estatais” (Emitio MiRA v LoPEs — A Profissiografia do
Administrador — Pag. 22).

«Nao é justo que se selecionem, com cuidados extremos, os
modestos guarda-civis e nada se procure saber sdbre as aptiddes e
qualidades dos homens responsaveis pela geréncia ou superinten-
déncia das emprésas publicas ou particulares ou pela legislagdo de
medidas que atingem fundamentalmente téda uma nagdo». (ARLINDO
ViEIRA Ramo — Seleciao e Orientagdo Profissionais como Base
de Aumento da Producdao — Pag. 14).

Trabalhosa embora, é indispensavel essa filtragem no recrutamento de
candidatos a chefias, aproveitando-se, inclusive, por descentralizacdo «a
experiéncia ja obtida pelo I.S.O.P., da Fundagdo Getilio Vargas, nos
diversos exames de selecdo psicotécnica que vem realizando desde 1946»,
conforme recomenda Mira y Lopes, obra citada, pag. 24.

«Nem todos os individuos dentro dos respectivos grupos de
trabalho, siao suscetiveis de adquiric qualidades de chefia. O
treinamento deve ser proporcionado aqueles que, por seus dotes de
inteligéncia, por seus conhecimentos técnicos e por suas qualidades
morais, oferecerem perspectivas de éxito no desempenho de fungdes
dessa natureza, (Maria pE Lourpes DE Lima Mobiano — O
Critério da Escolha de Chefes — pag. 50)

Recrutado que seja ésse pessoal, teoricamente considerado um bom
material humano a ser trabalhado em treinamento racional, restara delinear-se
a programagéo do curso a ser ministrado e que podera variar de acordo com
as possiveis chefias o que se destinar o recrutamento.

Entretanto, désse curso devera constar invariavelmente, imprescindi-~
velmente, ensinamentos intensivos de relagdes humanas.

«Os principios de administragao publica de que hoje dispomos
nada mais sdo do que hipoteses, guias, que se devem adaptar
cuidadosamente as condigdes_culturais e psicolégicas das relagdes
humanas e aos propositos da atividade administrativa>.

«Toda situacion administrativa es fundamentalmente una
constelacion de relaciones humanas». (PEDRO MqNoz AM'ATO —
Introdugéo a Teoria Geral de Administragao Pkblica — pags. 45
e 84). Obra antes citada.

«Segundo um inquérito de Carnegie Institute of Technology,
deve-se o éxito de um chefe de emprésa a 87% de sua habilidade
em matéria de relagdes humanas, ficando os restantes 13% para
os seus conhecimentos técnicos especializados». (EvARISTO DE
Morags Firno — Relages Humanas na Indistria — Pag. 78).

uma méquina sem conhecé-la, também

Isto porque, se ninguém dirigira e
te, sem conhecé-los, sobretudo quanto

Ninguém dirigira homens produtivamen
4S8 suas reagdes e capacidade biotipologica.
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S6 o estudo das relagdes humanas possibilitarda ao administrador a
habilidade exigida para um comando consentido e harmonioso, preparando
equipes sintonizadas com a dire¢do em ambiente favoravel & marcha do
trabalho organizado.

Segundo Pedro Mufioz Amato, obra citada, pg. 54, na «sintesis de la
tarea que corresponde a los administradores piblicos», «los requisitos
principales son comprender las manifestaciones de la personalidad humana,
los problemas de sus relaciones».

Paralelamente ao recrutamento ideal que se preconiza, é mister o
aperfeicoamento dos chefes atuais — que precisarem de aperfeicoamento, é
claro — ministrando-lhes, especialmente, cursos intensivos de relacdes
humanas e que funcionariam descentralizadamente pelo menos nas capitais
dos Estados e Territérios. Urge a formagdo de um elenco de monitores
radicados as diversas Unidades da Federacdo, capacitando-os a transmitir
ensinamentos alusivos a arte — como disse Twead — de manejar grupos
humanos. :

Se querem mesmo sacudir, pregressistamente, a administragdo brasileira,
que se cuide, ja, em regime de urgéncia, também do aperfeicoamento quanto
aos chefes ora em exercicio, através de professéres vinculados as nossas
Capitais, os quais seriam, antes, nc Rio, preparados pelo D.A.S.P. ou
Fundagio Getualio Vargas.

Pelo menos ésse movimento, se adotado um dia, que seja desfechado
em forma de leque, beneficiando a maior area possivel do territério brasileiro
ndo se repetindo, mais uma vez, o érro histérico e costumeiro de inserir,
apenas no Distrito Federal, uma campanha que s6 se justifica, originariamente,
como campanha, por se destinar a todo o Brasil.

Cumprido que fésse o roteiro esquematizado, recrutamento a base de
.selegdo psicotécnica e treinamento dirigido, ainda ndo estaria resolvido mas
ectaria facilitado o problema da escolha de dirigentes.

Facilitada estaria a questdo, porque haveria um corpo de dirigentes
preparados e, presuntivamente, capazes de bem exercer uma Chefia,
propiciando, assim, maior area qualificada para a escolha de chefes.

Mas, o pdsto de chefia deve ser estavel ou instavel?

Complexa indagagdo a provocar sempre divergéncias doutrinarias.

Os argumentos de ambas as correntes sdo ja por demais conhecidos,
dispensando-nos, por isso, de maiores consideragdes a @&sse propésito,
lembrando, tdo somente, em sintese, que a chefia estavel, pura e simples,
desistimula a dedicagio e o aperfeicoamento, enquanto que a instabilidade,
singela, também, sem outros matizes possibilita o predominio de partidarismos
politicos, quase sempre divorciados do mérito administrativo que o chefe
deve possuir.

A doutrina no momento, talvez, entre nés, de um modo geral, apesar
de suas variagdes formais, inclina-se pela estabilidade dos dirigentes:

«entendemos que os funcionarios que ascendem a postos de chefia
deve gozar da mesma estabilidade conferida aos seus colegas que
nao ocupam lugares de supervisdo, e baseamos nossa opinido nao
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somente na concepgao de carreira exposta em varios trechos déste
livro, como também em atencdo ao aspecto econdmico, tanto do
ponto de vista da administragdo como dos empregados».

«O que entendemos ser aconselhavel é a instituicdo do admi-
nistrador de carreira.

Defendemos, sem diivida, a estabilidade nos postos de Chefia
mas uma estabilidade ativa a responsavel.»

(Obra, Epuarpo PiNTO PEssoA SOBRINHO — JosEé NAZARE
TrexeIRA Dias. — Principios de Administracdo de Pessoal — pa-
ginas 252 a 254).

«A livre escolha dos chefes acarreta males profundos a admi-
nistragdo. Setores ha completamente anarquizados pela crise dos
chefes. Ademais, a livre escolha pressupde também a livre dis-
pensa. Ora, um chefe que ja acomodou seu padrdo de vida aquilo
que percebe como chefe apavora-se ao supor que, de uma hora
para outra, podera perder o cargo e ficar reduzido a um rendimento
muito menor, desajustando sua vida. E, entdo, para ndo sofrer
ésse prejuizo econdmico, fara tudo para manter-se no cargo, dei-
xando, assim, de ser deveras um auxiliar da autoridade superior,
pois ndo tera coragem de formulhar-lhe as criticas, as restricGes
necessarias a uma boa colaboracdo e para ndo perder o cargo,
presta-se a tudo, procura aumentar 0 nimero de padrinhos politicos
com o crescimento da subserviéncia e sabujice; cuida mais das
relagdes sociais de que vai depender, que de suas atribuicdes junto
é equipe de trabalho. Esse sistema é, sem divida, o pior de todos.
(CeLso pE MacALHAES — Técnica da Chefia e do Comando —
pag. 13).

«No tocante aos cargos de supervisao, isto ¢ Chefes de Secéo,
é fora de divida que o critério antigo deveria ser mantido.

«Em resumo, o que preconizamos é a dignificacdo da funcéo
publica, é a sua organizagao em verdadeira «Carreira» su§cetivel de
atrair os mais capazes e estimular o aprimoramento técnico e cul-
tural dos seus ocupantes.» (MARIA DE Lourpes DE LimA MobiaNo

— O Critério da escolha de Chefes — — pag. 45).

ja aponta dispositivos, traduzindo, em

També legislagdo em vigor,
e b R apenas, a estabilidade de

térmos, essa tendéncia, embora focalizando,
Vencimentos:

«Aos ocupantes do cargo de carater perma}nente e .de provi-
mento em comissio, quando afastado déle, depois de mais de dez
anos de exercicio ininterrupto, ¢ assegurado o direito de continuar
a perceber o vencimento do mesmo cargo, até ser aproveitado em
outro equivalente» (Art. 1° da Lei 1.741 de 1952).

No mesmo sentido, dispoe o projeto de Classificagdo de Cargos, na
forma do parecer do Senador Jarbas Maranhéo:

«Art. 61. — Os funcionarios que, por forca da Lei n°® 1.741,
de 22 de novembro de 1952, tiverem assegurados vencimentos de
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cargos em comissao, ficardo enquadrados nos novos simbolos corres-
pondentes a denominagdo désses cargos e agregados aos respectivos
quadros, considerando-se vagos automaticamente, para efeito de
provimento, os cargos efetivos de que sdo titulares.»

«Art. 68. — Ao ocupante de fungdo gratificada, cujas
atribui¢des correspondam as de Cargo em Comissdo, fica assegurado
o direito de continuar a perceber a respectiva gratificagdo quando
dela seja afastado apés 10 (dez) anos de exercicio ininterrupto e
enquanto ndo fér aproveitado em outra fungdo gratificada eqiii
valente.»

Ja com referéncia ao servidor aposentado, paradoxalmente — conside-
rando-se a inconveniéncia de maiores beneficios ao inativo do que ao seu
correspondente em atividade — podera o tempo de exercicio no cargo em
comissao ser reduzido para cinco anos:

«Art. 180 — O funcionério que contar mais de 35 anos de
servigo publico sera aposentado:

a) com as vantagens da comissdo ou fungdo gratificada em
cujo exercicio se achar, desde que o exercicio abranja, sem interrup-
¢do, os cinco anos anteriores». (E.F.P.C. da Unido — Lei

1.711-52).

E, ‘excepcionalmente, ainda para o que quiser (e puder, é claro), pela
aposentadoria, fazer cessar a sua colaboragdo ao Estado, podera ser, apenas,
de um ano, o exercicio no cargo em comissao:

«Art. 179 do E.F. — O funcionério com 40 ou mais anos
de servico que, no ultimo decénio da carreira, tenha exercido de
maneira relevante, oficialmente consignada, cargo isolado, interina-
mente, como substituto. durante um ano ou mais, sem interrupgdo,
podera aposentar-se com os vencimentos désse cargo, com as alte-
ragoes, proventos e vantagens pertinentes ao mesmo cargo, na data
da aposentadoria.>»

Também o citado projeto de classificacdo de cargos (estamos sempre
nos referindo ao parecer do ilustre Senador Jarbas Maranhéao, por ser, a ésse
respeito, a tltima publicac@o, conhecida ao redigirmos éste trabalho), con-
tinua dando mais ao aposentado do que ao servidor em atividade.

Assim é, que o chefe contemplado com a gratificagdo por tempo integral,
depois de permanecer nesse regime por cinco anos, continuara a perceber a
respectiva gratificagdo se aposentar-se em seguida. Mas se apds @ésses cinco
anos, prosseguir em atividade, fora do tempo integral, nao fara jus a grati-
ficagdo que perceberia se estivesse aposentado, conforme se depreende do
art. 51 e item XII, pentiltimo paragrafo, do parecer Senador Jarbas Maranhéo.

A doutrina e a legislagdo — aquela, logicamente, mais que essa — vao,
pois, caminhando para a estabilidade das Chefias norteando-se, cuidado-
samente, pelo que se espera, no sentido de evitar os erros do passado e
do presente.

b} )
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O chefe completamente estavel, como antes acontecia, integrando uma
carreira, talvez por excesso de seguranga, ndo era, comumente, um entu-
siasta do seu préprio aperfeicoamento ou do progresso organizado do setor
a seu cargo, em razdo da falta de motivos que justificassem seu interésse,
uma vez que continuaria chefe, de qualquer maneira, ainda que estagnasse
ou retrocedesse intelectualmente, apresentando os servigos deficiéncia geral,

i O Chefe, instavel como é hoje, talvez aqui por inseguranga, nao dispce
da necessaria perspectiva de trangiiilidade, que lhe dé condicdes para estudar
e aperfeicoar a sua administragao.

No sistema antigo, a acomodagdo do Chefe, provocada pelo ambiente
mérno e desistimulante, vestindo pijama na imaginacdo e no progresso; no
sistema atual, a acomodagdo também, provocada pelo médo de desagradar o
superior, dono do lugar, armado de podéres para desfechar, quando bem
quiser, o ato de dispensa do chefe seu subordinado. Antes, os servidores
que pudessem e quisessem colaborar com destaque s6 encontrariam, na dis-
plicéncia do dirigente, o desanimc como incentivo; agora, servidores presun-
tivamente capazes, se insinuam, algumas vézes, como cooperadores de ciipula,
Visando, apenas, injetar diretrizes que desajudem a administragdo daquele
chefe, cujo posto, entdo cobicando. E ésse pésto pode, facilmente, mudar
de detentor, dependendo, tinicamente, da vontade daquele a quem incumbe
O preenchimento do lugar.

Impossivel ignorar ésse panorama humano, constante na sua presenca
desintegradora em tdas as repartigdes. '

Esses candidatos permanentes a qualquer posto de chefia, sdo uma rea-
lidade nociva, estimulada pela inseguranga caracteristica dos cargos em
Comissdo e das fungdes gratificadas. Identificam-se ésses pretendentes pelas
Suas criticas capciosas, pelo pessimismo que irradiam e pela fertilidade na
divulgagio de boatos tendenciosos. Sdo velhos conhecidos das partes e dos
uncionarios. Esse imponderavel da administragdo, essa nuvem movedica é,
talvez, pela contaminacdo do espirito de equipe, O mal maior da instabilidade
das chefias, secundado, de perto, pela intrangiiilidade econémica do dirigente.

s Na ilustracio dos respectivos inconvenientes, focalizamos men.os,. a
fc:rmula antiga do que a férmula em vigor, porque O nosso modestq objetivo
Nao ¢ fixar comparagdes académicas, mas, sobretudo, suscitar, objetxvamentg,
4 questdo tal como se nos apresenta, no momento, para que O}xtfos,. mais
abalizados, procurem melhor soluciona-la. em sintonia com as exigéncias da

realidade.,

A titulo pois, de despretensios ,
administrativa, aqui trazemos a nossa opiniao,
ado informativo para os doutores da matéria.
fia permanente, nem a instavel,
que a conveniente seria a chefia

o subsidio, baseado em alguma experiéncia
que talvez sirva como um

Se. como se viu, ndo convém a che
Concluimosg, quase apenas por eliminagao,

estavel, temporariamente.
essa formula: mandato de cinco anos,

E nos inclinamos, exatamente, por
do ou nomeado.

Periodo para o qual seria o chefe designa
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Antes de salientarmos as justificativas da indicacio que apresentamos,
embora de passagem e apenas para realgar, na hipétese, o sentido do vocabulo,
lembramos que o “mandato” aqui ndo traz a expressao técnica do direito civil:

Opera-se o mandato, quando, alguém recebe de outrem podé-
res para, em seu nome, praticar atos, ou administrar interésses”,

(Art. 1.288 do Cédigo Civil).

O vocabulo aqui “Tem justamente o significado com que a etimologia o
revestiu: — é o poder dado a alguém para fazer alguma coisa». «E o
mandato, por essa forma compreendido, por vézes, se confunde com o préprio
poder, na sua acepgdo de govérno, embora deva ser entendido como uma
delegagdo». «Sua agéo é ampla e se desenvolve, sequndo as préprias circuns-
tancias inerentes a delegagdo concretizada». (De PLAcio e Siva — Do
Mandato em Geral — pag. 14).

Salientado, pois, que o mandato, no caso, semelhantemente ao mandato
politico, ndo se nos apresenta na sua conceituagao juridico-civilista, passamos
a alinhar argumentos a favor da tese que procuramos defender: postos de
chefias, temporariamente estaveis, através de mandatos com a duragdo
de 5 anos.

Preferimos o mandato de cinco anos para fazé-lo coincidir com o do
Presidente da Republica que, imediatamente depois de sua posse, aciona
a série de atos dos quais decorre cercar-se do Pessoal de sua confianga

direta ou indireta.

Desde logo, convém assinalar que, legalmente, nada devera impedir que
o dirigente — transcorrido regularmente o seu periodo — reinicie outro, no
mesmo, oit em posto diferente, e, assim, sucessivamente, se assim quiser a
autoridade a que incumbir a respectiva escolha. O funcionario podera, pois,
prosseguir chefiando, em mandatos subseqiientes, o mesmo que antes dirigia
ou outro setor porventura julgado conveniente. Essa circunstancia permitira,
inclusive, o aproveitamento mais adequado do interésse vocacional adminis-~
trativo que, durante os cinco anos, de forma mais categdrica, necessaria-
mente, tera o chefe revelado. O dirigente, por exemplo, que na sua adminis-
tragdo tenha manifestado maior entusiasmo e devotamento para os assuntos
pertinentes a material, podera, no mandato seguinte, chefiar servigos ligados
principalmente a material.

Ressalvando-se as hipéteses de falecimento ou falta grave quando, excep-
cionalmente, os respectivos substitutos, apenas, integralizardo o gqiiingiiénio,
deixando o govérno seguinte a vontade para confirma-los ou ndo — devera
o chefe cumprir a sua gestdo, por cinco anos.

Ciente de que administrara trangiiilamente e sem pressdes, durante ésse
periodo, fara, entdo, elaborar o seu programa de trabalho, consciente de
que tera condigdes para concretiza-lo.

A experiéncia nos mostra que um administrador entusiasmado e dinamico,

supera, muitas vézes, com o instrumental dessas qualidades, as deficiéncias
gerais de uma organiza¢do. E nada melhor para incentivar &sse entusiasmo
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e ésse dinamismo, do que a certeza de que ndo sera bruscamente interrompida
a marcha de seus empreendimentos.

: Evidencia-se, desde logo, que o esquema proposto erradicara o chefe
displicente, ainda que seja pela sua simples vaidade pessoal de promover
realizagdes, marcando, assim, o transcurso de sua gestdo.

s Portanto, talvez desaparecesse aquela figura do dirigente que ndo tem
animo para construir inovacdes, com o receio de incomodar a autoridade
Superior — que tem competéncia para dispensa-lo sumariamente a qualquer
momento — com pedidos de verba ou reivindicacdes que beneficiassem a
sua area de acdo. Nao mais veriamos O chefe acomodado, fazendo de sua
administracio um mero compasso de espera que lhe garantisse o tempo de
exercicio necessario a sua aposentadoria, com as vantagens do cargo em
comissdo ou da funcdo gratificada.

Cessariam, ou melhor, s6 ocorreriam giiingiienalmente, as infaliveis movi-
mentagdes politicas, em busca de cargos de direcdo e que tanto intranqiii-
lizam a administracdo, impossibilitada de executar, planejadamente, um
roteiro de trabalhos, em virtude das fregiientes substitui¢oes de chefes —
motivadas sobretudo pelas flutuagdes politicas — determinarem modificacdes
nas diretrizes e condugdo dos servigos.

Também os servidores candidatos a chefias e, por qualquer motivo,
Preteridos, passariam de um plano negativo ou omisso — onde geralmente
Se estabelecem — para um campo de atuante cooperagao, visando, natural-
mente, inclusive, alguma projegdo que os credenciasse a geiyndicaripportii
Namente, o desejado posto, ja que o retraimento, por cinco anos, sem S
hes as possiveis qualidades, ndo auxiliaria, mas. ao contrario, prejudicaria
as suas futuras pretensdes.

_ Finalmente, se o chefe ndo podera ser mudado a qualquer momento e,
Sim, s6 depois de um decurso de cinco anos, parece légico que a sua escolha
Sera. por isso mesmo, feita com critério e equilibrio. E. além disso, presun-
tivamente, ocorrera sempre uma boa escolha porque o Plano de Classificacao
de Cargos a ser aprovado, consoante parecer do Senador Jarbas Maranhao,
az, visando qualificar as chefias, justas exigeéncias para o preenchimento c.ios
Cargos de diregdo superior e intermediéria, conforme o seu art. 7% abaixo
transcrito:

«Os cargos de provimento em comissao, na forma do Anexo

II, compreendem:
I — Cargos de diregdo superior e intermediaria:

II — Cargos de outra natureza.

§ 1° Os cargos de diregdo superior & de direcdo interme.diéria
serdo providos, em comissdo, mediante livre escolha do Presidente
da Repiiblica, os primeiros dentre pessoas gue §atxsfagam ps regus
sitos gerais para investidura no Servico Piblico, e especiais em
determinados casos, bem como possuam experiencia administrativa
e competéncia notoéria, e 0S segundos, dentre funcionarios ocupantes
das classes mais elevadas dos grupos ocupacionais correlatos ou afins
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e que, no desempenho das respectivas atribui¢cdes, tenham dado
prova de sua eficiéncia e capacidade.

§ 2° Os demais cargos em comissido serdo providos por livre
escolha do Presidente da Reptiblica, dentre pessoas qualificadas,
que satisfagam os requisitos gerais, para investidura no Servigo
Pablico e especiais para determinados cargos.»

Pena que exigéncias semelhantes também n&o tenham sido feitas com
referéncia as fungdes gratificadas que atenderdo «a encargos de chefia, de
assessoramento e de secretariado», de acérdo com o art. 9¢, item I, do referido
projeto de lei. Mas, certamente, que a futura Divisdo de Classificagdo de
Cargos, cuja criagdo o projeto prevé, cuidara atentamente da matéria, quando
da correspondente regulamentagéo.



