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Como se deve portar o Chefe

Introducdo — Consideracées gerais
e conceito sobre chefia — Selecao de
chefes — Qualidades necessarizs ao
chefe — Responsabiiidades do chefe —
Processos de influenciacdo — Métoedos e
maneiras de dirigir — Conclusoes.

INTRODUGAO

SELECAO, o treinamento, e o comporta-
mento de chefes, ja analisados pelos nomes
mais expressivos na Ciéncia de Administragao,
constituem, todavia, temas dos meis sedutores a
desafiar e exigir dos estudiosos novos conceitos e
argumentacoes. .
Cabe-me a tarefa de tratar do altimo dos te-
mas acima enumerados: “Como se deve portar o
chefe”. Mas, inicialmente, pergunto a mim mes-
mo: quem sou para querer penetrar em caminho
que para outros é estrada larga, reta e iluminada
enquanto para mim sera trilha tortuosa, escura
e eivada de escolhos? Olho para a mesa de traba-
lho e diviso varios pontos luminosos: sao os mes-
tres que ali estao condensados em livros animan-
do-me a encetar a caminhada. Animo-me e parto.
“Como se deve portar o chefe” continua sendo
um problema e problema de grande atualidade
considerando que estamos na fase decisiva da
luta travada entre a técnica e o empirismo, e
quando se procura destruir a concepcao errada de
que o Unico requisito para ocupar um cargo em

~ comissao ou uma funcdo de chefia é a “confianca

pela confianca’” que o candidato mereca, ao invés
da confianca pelas qualidades positivas e pela téc-
nica que éste ofereca.

Verifica-se, pois, tratar-se de terreno escorre-
gadio que precisa ser palmilhado com muito cui-
dado e atencao, motivo pelo qual vamos partir dos
elementos que julgamos bésicos para o comporta-
mento correto, sob todos os aspectos, de um chefe.

CONSIDERA(;f)ES GERAIS E CONCEITO SOBRE
CHEFIA

Uma das coisas mais perigosas para o estu-
dioso de qualquer ciéncia social é tentar definir. . .

Jost ALIPIO GOULART

As ciéncias sociais ndo proporcionzm, como as po-
sitivas, terreno sélido para aventura de tal ordem.
Assim, no que concerne a conceituacéo de “chefia”
ndo podemos deixar de haurir os ensinamentos do
mestre FAvoL: “Administrar é prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar”.

Foi - com base nessa conceituacao de Henri
Fayol que Luther Gulick firmou seu acréstico
PospcorB (planning, organizing, staffing, directing,
coordinating, reporting, budgeting) definindo mais
esperificamente em que consiste a funcdo de admi-
nistrar ou chefiar. Na opiniao de Epwarp D.
JONES, citeda por ERWIN HASKELL SCHELL, no
seu livro “Técnica de Contréle Executivo”, chefiar
é “promover a harmonia de comportamento de ati-
tudes e desejos no sentido de alcancar um mesmo
objetivo”. Todos ésses conceitos, todavia abor-
dam a funcdo, “lato sensu”; “strictu sensu”, che-
fiar “é fazer funcionar o corpo social de uma em-
présa; é a tarefa continua de tomar decisées e in-
corpora-las em ordens e instrucoes especificas e
gerais”, como diz Wagner Estelita Campos.

A chefia é uma exigéncia social. Desde o mo-
mento em que a vida se apresentou sob o prisma
de sociedade houve a necessidade do organizador,
do coordenador, do controlador, em suma, do che-
fe, pois, sem éste, considerando a diversidade da
natureza humana, o éxito de quzlquer empreendi-
mento seria periclitante.

Podemos encontrar o conceito de chefia até
no mundo de nossas idéias, dentro dos nossos pen-
samentos, quando arquitetamos um plano, uma
emprésa. Na pluralidade de idéias que precedem
qualquer acao, uma se eleva, assume a lideranca
sobre as demais, ditando o comportamento defi-
nitivo e coordenando as outras que influem nas
atitudes complementares. Poderiamos exemplifi-
car citando a execucao déste trabalho: a idéia de
escrevé-lo, de executd-lo liderou e coordencu as
que ditaram a escolha dos livros, os trechos apro-
priados, etc.

SELECAO DE CHEFES

Depois do surgimento da técnica administra-
tiva; depois que se chegou a conclusao de que 2
funcao de administrar, em que pésem as inclina-
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coes inatas no individuo, nao pode prescindir dos
conceitos e métodos cientificos que a orientam, a
selecdo de chefes deixou de ser um problema na
acepcao perfeita do térmo. O que persiste € o em-
pirismo a par com a ma compreensao dos princi-
pios.

O processo de livre escolha de ocupantes parz
os cargos em comissdao e as funcgoes de chefia nao
afastou e nem excluiu a necessidade de terem os
escolhidos a necessaria capacidade técnica para
ocupé-los. Apenas delegou zos dirigentes a facul-
dade de escolher entre os aptos para o cargo ou
funcao, aquéle que mais confianca lhes merecesse.
O que verdadeiramente se verifica é a deturpacao
do principio, a inversdao do critério por férca do
sistema do espélio. “Muito simplesmente inscre-
vendo na Constituicdo ou na lei ordinéria o prin-
cipio da exigéncia de requisitos técnicos ou pro-
fissionais para provimento dos cargos em comissao
e funcoes de chefia”, seria, na opinidao de Wagner
Estelita Campos, a maneira de proceder para re-
gularizar a matéria.

Discordamos, data vénia, da opiniao do mies-
tre, ndo quanto a medida, mas no que concerne
a forma. (*)

HENRI FAYOL nos legou éstes trés enuncia-
dos :

1) A capacidade principal do operério é a capa-
cidade técnica;

2) A medida que se sobe na escala hierarquica, a
importancia relativa da capacidade administrativa aumenta,
enquanto diminui a da capacidade técnica;

-

3) A principal capacidade do Diretor é a administra-
Quanto mais elevado é o nivel hierarquico, mais
€ssa capacidade domina.

tiva,

' Ora, os cargos em comissdo geralmente estao

situados nos niveis mais elevados da escala hierar-
quica, e portanto no ambito administrativo onde
Sé requer maior capacidade administrativa que
te~cnica ou profissional. Para as funcoes de chefia
na_lo se pode desprezar de todo a capacidade téc-
nica ou profissional, como atributo subsidiario,
porquanto, ja nesta fase, comeca a predominar a
capacidade administrativa.

Assim, aproveitando a medida sugerida pelo
professor Wagner, estariamos mais de acérdo com

()
“requisitos técnicos” e “profissionais’’, porém chega as
™Mesmas concluses que o meu ilustre colega. Nao s6 den-
tro dos citados requisitos estd compreendida a ‘‘capacidade
administrativa\”, denotada pelo indicado para a fungado
saido do “grupo”’, — como o trabalho citado pelo aluno

f?i ,dad° a publicidade antes da existéncia da Escola Bra-
sileira de Administracio Pfblica.

O aluno delimitou e circunscreveu os conceitos

“simTambém deveremos dar o verdadeiro valor” aquele

: Plesmente”; evidentemente a “simples inscricdo” em
lei ndo resolve o problema, porém o Prof. Wagner aponta
Um finicio de solugiio” para a realidade brasileira.

(Nota do Prof. Nunes Gouveia) .

os ensinamentos de Fayol se se consignasse que
os cargos em comissao e funcGes de chefia 56 pode-
riam ser providos por quem possuisse, de prefe-
réncia, bastantes conhecimentos sébre administra-
¢ao ou reconhecida pratica administrativa, o que
seria avaliavel pela apresentacdo de diplomas, cer-
tificados ou declaracoes idoneas. Assumiriamos a
responsabilidade de um artigo de lei assim conce-
bido :

Art... Os cargos em comissao e as funcoes
especificas de chefia s6 poderdao ser providos por
portadores de diploma e de certificado fornecido
por escolas de administracao e de especializacac
devidamente reconhecidas pelo govérno.

Paragrafo unico. No caso de absoluta ausén-
cia dos requisitos exigidos neste artigo, poder-se-a
aceitar atestado de capacidade administrativa for-

, necido por instituicao idonea.

QUALIDADES NECESSARIAS AO CHEFE

HAa uma série de qualidades positivas que
classificam um chefe, como ha as que desclassifi-
cam e que sao as denominadas negativas.

Varios autores apresentaram suas opinices a
respeito désse assunto e a titulo de ilustracao jun-
tamos um quadro das qualidades positivas preferi-
das por alguns déles. Condensando essas opinides,
o professor WAGNER E. CAMPOS escolheu e rela-
cionou as que, na sua abalizada sabedoria, consti-
tuem o conjunto ideal, e que sdo as seguintes:

1) Energia fisica e nervosa;

2) Integridade, Coragem, Lealdade;

3) Inteligéncia (e suas qualidades correlatas: Ima-
ginacdo e Bom-Humor);

4) Cultura Geral;
5) Capacidade Administrativa;

6) Nocoes Gerais sobre todas as funcoes essenciais
da emprésa;

7) Capacidade técnica;

8) Senso de determinacao e direcao;
9) Decisao;

10) Entusiasmo;

11) Cordialidade e afeicao;

12) Eqiiidade;

13) Habilidade educativa;

14) Fé;

15) Respeito pela personalidade alheia.

Poderiamos analisar agora cada uma dessas
qualidades; isto, porém, viria alongar de uito
éste trabalho. Qualquer uma delas diz da impor-

tancia de que se acha revestida, por si s6 e no con-
junto.

Reconhecemos nao ser facil reuni-las todas
numa uUnica personalidade; também nio vemos
como dissociar uma ou umas das outras sem sa-
crificar a exceléncia do “todo”. Dai concluirmos
que enquantc umas, de fato, existem em estado
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latente, outras podem ser adquiridas, tudo depen-
dendo do esfoérco e boa vontade do interessado

em desenvolver as primeiras e adquirir as segun-

O que é inegavel é que sem a posse dessas
qualidades né@o existe o chefe propriamente dito;

ha o dominador, o tirano, o fantoche, ou coisa que

o valha.

das.

QUADRO DAS QUALIDADES INERENTES AO CHEFE (APONTADAS POR VARIOS AUTORES)

FAYOL

TEAD

COOPER

SALLEFRANQUE

ZIMMERMAN

Satde e vigor fisico.

Inteligén.ia e vigor intelec-
tual.

Qualidades morais: vontade
refletida, firme, perseve-
rante; Atividade e energia
e, quando necessdrio, cora-
gem das responsabilidades;
sentimento do dever, cui-
dado com o interésse geral.

Forte cultura geral.

Capacidade administrativa
compreendendo: @) Previ-
déncia — habilidade em
tragar e fazer tragar o pro-
grama de agfo. b) Organi-
zagdo — em particular, sa-
ber constituir o corpo so-
cial; ¢) Comando — arte de
manejar. os homens; d) Co-
ordenagdo — harmonizar
o8 atos, fazer convergir os
esforcos; ¢) Contréle.

Nogdes gerais sobre todas as
fungdes da emprésa. Maior
competéncia possivel na
atividade especial caracte-

Energia fisica e nervosa.

Senso de determinacdo e di-
re¢do.

Entusiasmo.

Cordialidade e afei¢do.

Integridade.

Capacidade técnica.

Decisdo.

Inteligéncia.

Habilidade educativa.

Té.

DUTTON

Imaginagdo em conceber e
habilidade técnica em rea-
lizar, um ohjetivo organi-
zacional digno.

Habilidade em despertar e
controlar as fér¢as emocio-
nais que convocam as fa-
culdades dos subordinados
para a execucdo do traba-
lho.

Vigor, persisténcia e fé em
opor uma vontade firme ag
incertezas, temores e obs-
tdculos que sdo incidentes
A agao.

Inteligéncia.
Integridade.
Firmeza.
Eqtiidade.
Lealdade.
Bondade.

Conhecimento do trabalho.

Satde.

WOLF

Sinceridade

Coragem

Otimigmo.

Critério. ;
Modéstia e confianca.
Idealismo.
“Adaptabilidade”.
Discernimento espiritual.
Bom humor.

Atividade, reunida a inteli-
géneia.

Probidade, esclarecida pela
experiéncia.

Zélo, secundado pelo talento.

Conhecimentos dos principios
e métodos de administra-
¢dlo e arte sutil de se servir
dos_mesmos.

DEARBORN

Inteligéncia.
Iniciativa.
Coragem.
Autoconfianca.
Discernimento.
Benevoléncia.
Bom humor.

| Conhecimento da natureza

humana.

Coragem (30%).
Inteligéneia (28%).
Visio (26%).
Iniciativa (16%).
Discernimento (14%).
Personalidade (14%).
Largueza de espirito (14%).
Cultura (12%).
Autoconfianga (10%).
Simpatia (10%).
Energia (10%).
Sinceridade (10%).

Tiste autor coletou mais de
200 opinides; reduziu-as a
66, das quais extraiu as ci-
tadas, & vista das percen-
tagens que as mesmas ob-

tiveram no total.

ristica_da emprésa.

RESPONSABILIDADES DO CHEFE

Além de suas atribuicoes basicas, que sdo
aquelas enumeradas por Henri Fayol (prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar), as
quais Gulick acrescentou mais duas (orcar e rela-
tar) que na verdade estdo incluidas na que Fayol
denominou de “controle” tém, os chefes, ainda,
responsabilidades outras a que ndo podem fugir.
Vejamos como ALFRED M. COOPER enumerou
essas responsabilidades:

a) responsabilidade pela efetivacao da producao;

b) responsabilidade pela seguranca, saiide e condi-
coes fisicas dos subordinados;

c) responsabilidade pela formacao e desenvolyimen-
to do moral do grupo;

d) responsabilidade pela cooperacdo com o0s supe-
riores, colegas de direcdo e os préprios subordinados;

€) responsabilidade pelo treinamento e desenvolvi-
mento dos subordinados;

f) responsatlailidade
relatérios.

pela manutencao de registros e
)
De toédas essas responsabilidades gerais, des-
tacamos a que diz respeito a formacao e desenvol
vimento do “moral” do grupo como a de mais acen-
tuada importancia considerando os reflexos hons
ou maus que o nivel moral do grupo pode fazer.
incidir sobre a organizacdo e a administracio em
geral.

No dizer de PIGORS, “quando o moral é baixo
o individuo tem uma atitude vizinha da davida
e suspeita; que ocasiona o desanimo em face da
dificuldade, predispoe alguém a pensar principai-
mente em si mesmo e realizar o menor trabalho
possivel em apoio de uma causa a qual nao tem
grande devotamento”.

Ai esta toda a derrocada de uma administra-
cdo resumida em poucas palavras, porém, clara-
mente definida.

Ainda no dizer de PIGORS, “quando o indice

~ do moral é alto, o estado de espirito do individuo

se orienta no sentido de uma atitude vizinha da
confianca e do crédito, gerando, assim, uma coope-
racao entusiastica mesmo em face da dificuldade,
em apoio de uma causa a que se sente profunda-
mente préso”’.

Para alicercarmos ainda mais o destaque que
demos a essa responsabilidade, vejamos a opini@o
de outro autor sébre “moral de grupo’:

PAuLO PoprPE DE FIGUEIREDO — “Moral subentende
confianca, coragem e dedicacao, e se revela forca intangivel
de efeitos extraordinarios levando o grupo a realizar até
o impossivel quando desafiado a fazé-lo em beneficio de
um determinado objetivo’.

Outra responsabilidade que também quere-
mos salientar é a que se refere ao “treinamento e
desenvolvimento dos subordinados”. Essa medida

|
1
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ja mereceu reféréncia de todos os autores em admi-
nistracao, sempre unanimes em salientar sua pro-
funda importancia. Baridon e Loomis, de forma
singela, porém bastante significativa, assim se pro-
nunciaram abordando a responsabilidade em ioco:

nar um individuo verdadeiramente lider. A lide-
ranca se reveste de caracteristicas diversas que sé
quando em conjunto s@o capazes de indicar o lidar.

METODOS E MANEIRAS DE DIRIGIR
“Nio sao os empregados que progrider:n com a orga- -
nizagdo, mas sim a organizacao que progride na medida

Ha uma variedade de métodos necessarios ao
1 ”
em que seus empregados progridem’ .

contato diario do chefe com seus subordinados
para que ambos cheguem a resultados satisfatd-
rios. TEAD observa muito bem quando diz que
dirigir € uma “arte” e como tal a observancia de
suas “técnicas” é imprescindivel, Na opinido do
citado autor sdo nove os métodos e maneiras de

Ora, o interésse em uma emprésa se resums
todo em térno de seu progresso; dai acharmos dis-
pensavel enfileirar outras opinides como as de
Mosher e Kingsley, Watkins e Dood, Reir,l_ing.Jr.
etc., pois, parece-nos que Baridon e Loomis disse-

ram tudo de maneira simples e compreensivel. dirigir :
Portanto, aspecto apreciavel do comporta- Z)) eXPe:lga? de ordens;
2 i & 1 a repreensao;
mento de um chefe é o interésse e dedicacao que ) lP. nsao;
& i o c) elogio;
éle demonstre em bem treinar e desenvolver seus SIOJRTS '
subordinados na execucao das tarefas e no meca- d) manutencdo de uma atitude pessoal correta;

nismo-geral da organizacao, usando para tanto os e) obtencdo de sugestoes;

métodos técnicos e tendo sempre em mira as van- f) fontalecimento do sentimento de identidade do
0§ tecnicos =

grupo;
: roZresso {;
tagens que essa n}edlda oferece para o prog g) cuidados na representacdo do grupo;
de qualquer emprésa, h) criacao da disciplina prépria do grupo;

i) afastamento de “falsos rumores’’ .

PROCESSOS DE INFLUENCIACAO Ainda TEAD, com relacdo ao método concer-

nente a expedicao de ordens, para que estas sejam

A influenciacdo é caracteristica que distirgue ' .
: corretamente dedas, devem-se revestir das seguin-

A 3 42 P
um chefe quando éste se torna um verdadeiro hu.el',
e é exatamente na lideranca que consiste a ativi-

tes caracteristicas:

dade de “influenciar pessoas a cooperar para a 1) ser clara;
obtencdo de um objetivo comum”. 2). ser explicita;
Como, porém, tornar-se alguém um lider? 3) usar um tom de voz adequado;
Para tanto necessario se faz que o individuo seja ) i Oreeat s e G et egea
possuidor de qualidades que o coloquem em.sxtua- BV S Leitor bedi PR
¢do de destaque perante o grupo; que Seja um 6) reduzir ao minimo as ordens negativas;
perscrutador de caracteristicas humanas e saiba S i R A

lidar com elas; e que saiba manejar os processos
de influenciacdo. “Tera de adotar a filosofia da
lideranca, que procura obter acdo e resultados
mostrando ao homem que a atividade desejada sa-
tisfaz aos préprios propésitos déste”.

Sobre éste assunto Beckman apresentou algu-
mas normas que complementam perfeitamente a
enunciacao de TEAD. Sao as seguintes:

a) procure estar bem informado antes de dar a

.. : . ordem;
Um chefe autocrata ndo necessita preocupar- : 5 » oy
s influenciacio porque os seus b) determine a tarefa de acérdo com as possibili-

instrumentos de acdo se resumem em forca
e intimidacdo; ja a chefia democrata repousa na
influéncia do chefe sdbre seus subordinados, pols,

dades do trabalhador;

c)

dé instrucbes precisas, embora breves, distinta-

mente pronunciadas;

d) nao tenha a compreensio da ordem como garan-
§6 por intermédio, ou melhor, pela efetivacao dessa tida;
qualidade é possivel exercer tal sistema de c?xefla e) repita a ordem, se nio entendida;
Com seguranca, sem desvios para o terreno perlgoso f) pergunte se as ordens sdo claras, faca-as repetir;
7 insubordinagéo j g) controle o mau génio; evite a irreveréncia, o abuso

ORDWAY TEAD enumerou os seguintes pro-
cessos de influenciacao:

e 0 sarcasmo;

h) faca uma demonstracao da tarefa, quando ne-
cessario;

1 — Sugestio; i) adote maneiras apropriadas ao individuo;
2 — Imitacio; J) adote maneiras adequadas & situacao;
3 — Exortacio; k) ndo dé varias ordens ao mesmo tempo;
4 — Argumentacio persuasiva; execu‘bl‘:do.ns]o determine mais trabalho do que possa ser
5 — Publicidade; :
6 — Uso da “légica dos fatos’; i) i Ofde“s mais dificeis ou complexas;
7 — Demonstracdo de um afetuoso devotamento; n) exp'h.que a finalidade, se necessério;
8 — Criacdo de uma condicdo “tipica” de problema o) venﬁ.que e corrija 0 que o trabalhador faz;
ou dificuldade. p) depois de expedir uma ordem n3o importune o

Todavia, ndo se pode admitir que a siniples
utilizacao désses processos seja suficiente para tor-

trabalhador e nem permaneca ao

q)

seu lado;

expeca as ordens através dos canais apropriados

— nao infrinja as linhas de autoridade;
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r) dé os pormenores necessarios nao estabelecendo,
todavia, confusao, com excesso dos mesmos.

As citacoes que acabamos de fazer sdo bas-

tantes para atender ao titulo déste periodo. Se-

riamos vaidosos se pretendéssemos acrescentar al-
guma coisa depois de tanta clareza e ohietivi-
dade.

CONCLUSOBS

Partimos do pressuposto de que nao somos
nos que vamos dizer “como se deve portar o chefe”,
mas, procurar conhecer os métodos e maneiras dé:-
se comportamento; assim recorremos aos ensina-
mentos dos mestres, concernentes ao tema.

A nosso ver, os topicos tratados neste traba-
lho, pela ordem observada, tornavam-se necessa-
rios como elementos basicos a formacao de uma
idéia sobre comportamento de chefes. Usamos
conceituacoes gerais, sempre fugindo aos detalhkes

por motivos Obvios. Entretanto, parece-nos que
examinamos os pontos principais que se relacionam
com o assunto, nao deixando davidas quanto ao
comportamento correto de um chefe, bem como
as providéncias necessarias a escolha de persona-
lidades capazes de assim procederem.
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