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_Ca,bac/o’ade tecnica

Versando a sempre atual questac dos cri-
térios que devem nortear o administrador pa-
ra o preenchimento dos postos de direcao, o
presente trabalho discute as duas teses mais
comentadas : a da livre escélha, baseada no
critério subjetivo da confianca, e a da escolha
pela capacidade técnica.

Salientando as vantagens e desvantagens
de um cemo de outro critério, o autor apre-
senta uma conciliacio dos dois sistemas, bus-
cando temperar o critéric da escélha por con-
fianca pessoal com a exigéncia de um minimo
de conhecimentos técnicos.

Neste sentido, indica aos atuais constituin-
tes, a titulo de sugestac, a possibilidade de ser
esta solugao transformada em principio cons-
titucional. (N.R.)

NDUBITAVEL que, na hierarquizacdo das
qualidades do chefe, a capacidade adminis-
trativa (previsdo, organizacao, comando, coordena-
gao e contrc‘ile) ocupa um lugar de precedéncia sb-
bre a capacidade técnica. E’ abundantemente co-
nhecida a teoria faioliana, segundo a qual a medi-
da que o chefe sobe na escala hierarquica vé au-
mentar a exigéncia da capacidade ‘administrativa,
decrescendo, correspondentemente, a da capacida-
de técnica. Conhecida e até hoje pacifica e incon-
testada. Mas dai & conclusdo — que se vai difun-
dindo entre nés por palavras e atos — de que a ca-
pacidade técnica seja mais ou menos “dispensa-
vel”, vai um abismo. A doutrina de Fayol ndo
pode e nem deve servir de pretexto para que se
afastem conscientemente outros ensinamentos do
proprio Fayol — que também poe énfase na “ca-
pacidade profissional caracteristica da emprésa” —
e de inGmeros autores.

Ordway Tead, por exemplo, embora também
aceite o decréscimo da necessidade de “comando

técnico especifico” & proporcdo em que se atingem

e escol/ha de chefes
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os mais altos postos de direcao, observa, entretan-
to, haver situacées em que “a capacidade técnica
constitui uma parte permanente e constante do
equipamento do chefe, representando, assim, par-
te direta da técnica de dirigir”. Em qualquer si-
tuacdo de chefia — é ainda Tead quem observa —
o dirigente deve estar suficientemente senhor dos
meios e maneiras, da tecnologia e dos processos
através dos quais os objetivos sdo realizados, a fim
de que possa dar orientacdo ao esforco diretivo
“como um todo”.

H4 uma imagem bastante expressiva para mos-
trar a necessidade, por parte do chefe, de uma pos-
se pelo menos suficiente da capacidade técnica: é
a do regente, em face dos varios elementos com-
ponentes de uma orquestra. Se éle certamente nao
precisa ser um eximio executor de todos os instru-
mentos, deve conhecer, dos mesmos, o minimo ne-
cessario para saber se estdo desempenhando satis-
fatoriamente o seu papel no conjunto e contribuin-
do para o resultado comum, que é a correta “per-
formance” da orquestra. O mesmo se da com o
chefe : se ndo necessita ser tdao perito ccmo o ope-
rario ou tao senhor de pormenores técnicos quanto
o funcionario, tem de possuir, pelo menos, conhe-
cimentos que o habilitem a perceber se a atividade
de qualquer dos seus subordinados esta oua nao “de-
safinando” do conjunto.

Dir-se-4 que basta ao chefe constituir um bom
“estado maior” de técnicos, com 0s quais se acon-
selhara, quando necessario. Mas o argumento nao
colhe e vamos ver por que. Antes de mais nada,
nao é possivel a um chefe completamente ignoran-
te em determinado setor “escolher” apropriada-
mente os seus técnicos; éle somente poderia pro-
ceder empiricamente, acertando ou errando por
acaso. Depois — o que é mais importante — co-
mo encaminhar os problemas aos técnices, como
apresentar-lhes sugestoes, como aproveitar o re-
sultado dos seus estudos, como distinguir, dentre as
suas opinioes, as que devem ser aplicadas imedia-
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tamente e aquelas que devem aguardar oportuni-
dade ? Esses e outros aspectos, normalmente ocur-
rentes nas relacoes entre o chefe e o seu estado-
maior estdo a exigir, Obviamente, a necessaria dose
de “capacidade técnica”. O chefe incompetente,
sem a “visao de conjunto” que lhe cabe na divisao
de trabalho do grupo, pode tornar-se um joguete
nas maos dos seus assistentes ou, o que sera ainda
pior, pode proceder desordenadamente, expedindo
ordens e. instrucoes contraditérias ou divergentes,
porque inspiradas em pareceres que nao sabe “ava-
liar” suficientemente, por forca de sua incapacida-
de.

Fixemos, portanto, antes de prosseguir, essas duas
verdades : a capacidade administrativa predormins,
em importancia, no conjunto das qualidades do
chefe; a capacidade técnica, ndo obstante, é requi-
sito indispensavel, embora em grau acentuadamen-
te menor, 2 medida que o chefe sobe na escala hie-
rarquica.

Nao fosse o alongarmo-nos demasiadamente e
poderiamos mostrar como o exercicio da proépria
capacidade administrativa se acha condicionado
pela posse de uma suficiente capacidade técnica.
Mas algumes perguntas serdo talvez bastantes.
Como seria possivel, ao chefe incompetente, pre-
ver e, em conseqiiéncia, programar as atividades
do grupo? Como poderia proceder a uma adequa-
da divisao de trabalho e sua posterior integracao
em setores apropriados ? Como conseguiria, de ma-
neira correta, expedir ordens ou baixar instrugoes
concernentes aos aspectos técnicos do trabalho?
Como se desincumbiria da tarefa de harmonizar =
coordenar todos os esforgos, no sentido de um obje-
tivo comum? Como, finalmente, estaria apto a
verificar se tudo se passa na conformidade das di-
retrizes estabelecidas ou das ordens dadas?

O problema nos conduz, assim, quasi insensivel-
mente, a uma ordem de consideracoes que focali-
zam, a seu turno, outro problema de grande atuali-
dade: o do critério para preenchimento dos pos-
tos de direcao. O presentemente adotado pela
administracdo brasileira, sabemos, é o da livre es-
colha, baseada no fator confianca. O critério, fora
de davida, apresenta indiscutiveis méritos : permi-
te maior flexibilidade de acao as autoridades su-
periores, impede a investidura em carater efetivo
e constitui, de qualquer forma, um estimulo de-
corrente do fato de se tornarem os cargos em co-
missdao e as funcgoes gratificadas mais facilmente

acessiveis. Isso, evidentemente, nao ocorria sob a
vigéncia do critério anterior, quando se podiam
preencher cargos de direcao em carater efetivo e
as chefias constituiam, muitas vézes, “final de car-
reira”. A ftransitoriedade da chefia, consagrada
pelo critério atual, foi sem diavida salutar. Mas o
reverso da meda’ha nos aponta desvantagens gri-
tantes. E’ que o critério avancou -demais, indo ao
extremo oposto e incidindo numa “elasticidade”
perigosa, como que se inspirando naquela concep-
cao segundo a qual é desnecessaria a capacidade
técnica do chefe, Nem tanto ao mar nem tanto &
terra. Se os postos de chefia devem ser transito-
rios, se nao devem constituir privilégio, se a acd@o
dos dirigentes nao pode ser manietada por um cri-
tério “fechado”, também nao se deve possibilitar,
através de um critério excessivamente “elastico” a
escolha de pessoas completamente estranhas aos
aspectos técnicos do setor que vao dirigir.

O nosso decantado “sistema do mérito” apresen-
ta atualmente uma contradicdo inegavel : enquan-
to, para os cargos iniciais de carreira, se estabelece
a rigorosa exigéncia do concurso, faculta-se a esco-
lha de dirigentes sem a fixacao de qualquer requi-
sito técnico ou profissional. Isso, inquestionavel-
mente, constituira sempre uma “porta aberta” — ao
lado' da permanéncia indefinida de interinos e ou-
fras — para que se possa sistematicamente burlar
o sistema do mérito, o qual, imperfeito embora,
significa incontestavelmente o aspecto mais positi-
vo da nossa reforma administrativa. O “protegido”
nao se encontra em condicoes de enfrentar as agru-
ras de um concurso ? A solucao sera simples : dar-
lhe um cargo em comissao !

Ora, um sistema do mérito, por seu turno, neces-
sita de um sistema de medidas positivas, para que
possa “funcionar”. E o bom uso do critério atual
exigiria a coexisténcia de dois fatores demasiado
precarios, porque presos a fragilidade da condicao
humana : 1.°) que os dirigentes procedessem com
absoluta isencao de animo a escolha de chefes, pro-
curando, pelos meios ao seu alcance, indagar da
“capacidade técnica” dos mesmos para o exercicio
do cargo; 2.°) que os cidadaos recusassem qual-
quer posto para o qual nao se sentissem técnica ou
profissionalmente capazes. Como vemos, sdo dois
fatores de extrema precariedade : em primeiro lu-
gar, mesmo levando em conta a intencao honesta
por parte das autoridades superiores, de que
“meios” se poderao valer para certificar, em todos
os casos, a “capacidade técnica” dos escolhidos? A
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presenca do segundo fator, que corrigiria em parte
a auséncia do primeiro, todos sabemos de que ex-
cepcionais atributos de ordem moral estaria de-
pendendo.

Vamos preconizar entao, perguntar-se-a, o siste-
ma de concurso para proviménto dos cargos em
comissao e das funcoes gratificadas ? Absolutamen-
te. Ele seria de aplicacao extremamente dificil,
por motivos que nao vem a pélo examinar e, além
do mais, nao somente se poderia ferir o principio
da transitoriedade dos postos de direcao como, de
qualquer forma, se impediu a salutar flexibilidade
de acao que deve ser propiciada aos dirigentes.
Como proceder entao ? Muito simplesmente inscre-
vendo na Constituicao ou na lei ordinéaria o prin-
cipio da exigéncia de requisitos técnicos ou profis-
sionais para provimento dos cargos em comissao e
das funcoes de chefia. Os decretos de organizacao
ou, como quiserem, os “regulamentos” de cada re-
partigao, especificariam os referidos requisitos, a
serem observados em cada caso. Assim, por exem-
plo, para os setores de satide seriam escolhidos mé-
dicos especializados; educadores para os que abran-
gessem problemas educacionais; engenheiros para
os de natureza ferroviaria ou rodoviaria, e assim
por diante. Nas carreiras profissionais existentes
dentro ou fora do servico pitblico é que se iriam
buscar dirigentes para os setores que se relacionas-
sem com as mesmas.

A medida representaria uma prudente e acau-
teladora conciliacao entre dois critérios diversos :
ao mesmo tempo que manteria, para a autoridade

superior, a faculdade de “escolha”, estabeleceria
“limites” 4 mesma, e limites irrecusaveis, dados o
seu sentido moralizador e o seu objetivo racional.

2

A oportunidade é excelente para que os senho-
res constituintes meditem sébre o assunto e pro-
curem impedir a continua¢do do atual estado de
coisas, em que se possibilita a entrega de equipes
de trabalho, cujos elementos passaram pelo crivo
dos concursos, a dirigentes cujas credenciais unicas
podem repousar nos inexpressivos lacos de uma li-
gacao pessoal qualquer.

Manter o critério atual significa emprestar a
“execucao” maior importancia que a “chefia”; se
aos incumbidos daquela se exige um conjunto de
conhecimentos e qualidades que definam aptidoes,
capacidade, habilitacdo, por que nao proceder de
maneira semelhante com referéncia aos que se in-
cumbem desta, exigindo-lhes, pelo menos, um —
“minimo” de requisitos técnicos ou profissionais ?
Nao se deve subestimar, num grupo de trabalho, o
extraordinario papel da direcao; todos os seus com-
ponentes podem ser elementos plenamente capa-
zes, mas se a missao de orientar-lhes as atividades
e articula-les para um objetivo comum, progra-
mando, conduzindo, esclarecendo, controlando, di-
rigindo, enfim, é entregue a maos menos capazes,
o esférco conjunto pode ser prejudicado, quando
nao integralmente tornado intatil. Todo o cuidado
no recrutamento e selecao dos executores — e dis-
so, em sa consciéncia, ninguém discordara; mas
atencao, também, pelo menos um pouco, na esco-
lha dos chefes e dirigentes.



