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Chefia autocratica e chefia democraftica

Emiquecido pelo estilo incisivo do autor —
cujo largo cabedal de conhecimentos o ds-
tingue como um dos mais abalisados profes-
séres de Administracao de Pessoal — o pre-
sente trabalho salienta as vantagens da che-
tia democratica, terminando por, num expres-
sivo cotéjo, emparelhar um a um os aspec-
tos antagonicos entre a chefia autocratica e
a chefia democratica. (N.R.).

a :
AS consideracoes déste artigo nao envolvem
diretamente, como podera parecer de sua
denominagao, um exame de conviccoes ideologi-
cas sindo que visa, precipuamente, tentar a carac-
terizacao e o confronto de duas “atitudes” distin-
tas e opostas nas relacoes entre chefes e subordi-
nados. A importancia do assunto decorre das proé-
prias conseqiiéncias — positivas de um lado e
negativas de outro — que acarreta, para o ser-

vigo, a adogao pelo chefe, de uma ou outra ati-
tude.

Com efeito, para que o chefe se disponha ao
exercicio correto e produtivo de suas atribuigoes,
nao basta que procure fixar estas, hierarquiza-las,
subdividi-las, distribuir entre as mesmas 0 seu
tempo disponivel. E’ preciso, ainda, como cuida-
do inicial e bésico, a procura de uma linha de con-
duta que o leve pelos caminhos seguros e amplos
da “chefia democratica”. E, neste sentido, nada
mais atil que o conhecimento de caracteristicas
definidas, a observancia de normas salutares, e,
o que mais importa, o estudo da experiéncia alheia.

Nossa terminologia administrativa, como a outros
propésitos, é também aqui pobre e imprecisa. O
uso, por exemplo, das expressoes “dirigir” e “co-
mandar”’ ndo é suficiente, para a caracterizacao
das duas atitudes, desde que a Gltima podera pa-
recer muito presa aos conceitos da vida militar.
Mas o préprio militar — levadas em conta, em-

bora, as caracteristicas peculiares a natureza do
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servico — deve exercer uma “chefia democratica”,
deve realmente “dirigir” ao invés de se limitar ao
“comando”.

O idioma inglés possue duas expressoes bastante
precisas e eloglientes neste sentido: “to lead” e
“to boss”, aquela referindo-se ao verdadeiro chefe,
ao “leader”, que exerce a chefia democratica e
esta ao “boss”, que exerce o que denominamos
“chefia autocratica”. Vejamos, acompanhando as

consideracoes de Ordway Tead, a diferenga entre
uma € outra.

Para Tead, o “comando” é um exercicio de poder
“sobre” as pessoas, implicando a “dire¢@ao” no uso
de um poder “com” as pessoas.

“Dirigir” nao é, portanto, possuir o “poder de
comando e a habilidade de dominio”. O coman-
do acarreta uma obediéncia imposta, enquanto a
direcao consegue uma obediéncia consentida. O
lider considera, fundamentalmente, que as orga-
nizacOes constituem sempre meios para se atingir
um fim, instituicoes que ajudam a realizar o que
as pessoas almejam. Os séres humanos, éles pro-
prios, é que constituem os fins.

Cada um dos leitores, em sua experiéncia de
trabalho, ha de possivelmente ter conhecido che-
fes dos dois tipos — autocrata e democrata. Co-
nhecendo-os, procure rememorar os efeitos que, no
andamento dos servigos, acarreta uma ou outra
atitude : a democratica, fazendo com que os su-
bordinados se sintam humanos, empenhados numa
realizacdo de que participam, dispostos a tudo para
para que o chefe conte com sua cooperacao cordial
e esforcada; a autocratica, considerando os subor-
dinados méras pecas de um mecanismo e pegas
que, por isso mesmo, se limitam a “cumprir o

dever”, sem nenhum estimulo para que a sua
atividade ultrapasse a simples

linha de uma exe-
cucao imposta. '

Mas, ndo confiemos apenas em nossa limitada
experiéncia e vejamos como outros autores — que
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se dedicaram especialmente ao estudo do assunto
— -0 encaram em face das relagoes entre chefes e
subordinados. .

Para Pigors, sem davida o autor que realizou a
melhor analise da matéria, a solidariedade de pro-
positos, caracteristica da “lideranca”, é substituida,
no “dominio”, por um méro nexo de comandc e
obediéncia. O lider acha-se imbuido de uma
grande fé na natureza humana; no dominador ha
uma desconfianca intrinseca dos seus subordina-
dos : quanto mais aptos e inteligentes éstes se re-
velem, tanto mais éle os receiard como possiveis
rivais e tanto mais cuidadosamente planejara con-
trolar-lhes a influéncia.

Ainda segundo Pigors, a distincao fundamental-
mente caracteristica — se é que se pode apontar
alguma — entre uma e outra forma de dirigir é
que a tendéncia intrinseca da chefia democratica
consiste em libertar e dirigir a energia humana,
enquanto a da chefia autocrética é transformar as
pessoas em simples pecas de uma “rotina”, su-
jeitas a um sistema de contréle qualquer. O au-
tocrata preocupa-se em impor a sua vontade, in-
siste na obediéncia cega, nao tolera qualquer cri-
tica, busca uma obediéncia imposta; o democrata
procura uma profundidade de entendimento, esta
sempre disposto a explicar os seus atos, busca
uma obediéncia consentida.

Na opinidao de Stockberger, a direcao adminis-
trativa do tipo democratico é uma “maneira de
viver e trabalhar em cooperacao com séres huma-
nos que pensam e sentem”. A chefia sera demo-
cratica somente na medida em que proporcionar ¢
mantiver oportunidade para o exercicio da inicia-
tiva individual, sujeito, unicamente, aquelas disci-
plinas e restricoes que devem ser impostas para
preservar exatamente a liberdade do desenvolvi-
mento individual.

Segundo Bogardus, a chefia pode ser “autocrati-
ca” e “paternal” ou “democratica”. A primeira ba-
seia-se, em grande parte, no principio do “chefe em
si mesmo”’; domina e conduz; é lei em si mesma.
Deve estar continuamente “em guarda”, devido aos
inimigos que naturalmente acarreta. A chefia “pa-
ternal” € um meio termo entre o procedimento
autocraticq e o democratico. O prinéipio do “chefe
em si mesmo” tem o limite de “consulta”; consi-
dera as necessidades e aspiracoes de outros, mas

reserva-se a decisdo final; “sente” que, por férca

de sua posicdo e experiéncia superiores, “conhe-
ce” mais e melhor. A chefia democratica “dirige”
ajudando o grupo a atingir um consenso comum
agindo como intérprete désse consenso; focaliza,
em grande escala, a iniciativa e a responsabili-
dade.

E.D. Smith assinala que, até a presente gera-
cdo, havia um consenso generalizado no sentido
de que os subordinados eram instrumentos passi-
vos. Como resultado, diz éle, o gerente encarava
a fabrica acentuadamente como uma “maquina”.
Poucos esforgos se faziam no sentido de dar aos
subordinados oportunidades para “manifestagoes
proprias”. Pouco se fazia para utilizar-lhe os dese-
jos e as aspiracOes pessoais. Esquecia-se a “perso-
nalidade” dos empregados. Hoje, continua Smith,
tanto a psicologia como a ind(stria voltam sua
atencao para as “unidades componentes”. Come-
cam a admitir que é demasiado “alto” o preco do
contréle pela forca. Ja levar em consideragdo os
perigos decorrentes da “repressdo” e as vantagens
de-se angariar o apd6io dos elementos que inte-
gram a organizacao industrial e mental.

Nada mais ilustrativo e elogiiente, quando se es-
tuda dois aspectos opostos, que o seu confronto.
'Confrontemos, portanto, recapitulando as opinices
examinadas, as caracteristicas das duas atitudes :
a autocratica e a democratica.

Chefe autocrata

1. Exerce um poder “s6bre” os subordinados.

2. Interessa-se, apenas, pelo resultado.

3. Coloca facilmente o bem estar da organiza-
cao a frente do bem estar dos seus membros.

4. Dirige a organiza¢ao subordinando os in-
dividuos a fins “organizados”.

5. Desconfianca intrinseca dos subordinados.

6. Preocupa-se em impor a sua vontade aos
subordinados; ao invés de “dirigi-los” limita-se a
a “usa-los” como méros instrumentos. Somente
sabe pensar em térmos das relacbes usuais entre
“senhor e servidores”.

7. Sua autoridade apoia-se na habilidade em
compelir a obediéncia.

8. Comanda, ordena, “manipula” e “manobra’”
os subordinados.
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9. Insiste na “obediéncia cega”, como uma de-
monstracdo completa dos subordinados a sua von-
tade; qualquer critica ou indagacao _lhe parecera
insolente e perigosa. Busca uma obediéncia im-
posta.

10. Transforma as pessoas em simples pecas
de uma rotina, sujeitas a um sistema de controle
qualquer.

11. Limita a liberdade de acao dos subordina-
dos por meio de regras rigidas e minuciosas. In-
siste constantemente na disciplina “ao pé da letra”.

12. Preocupa-se em ser “necessario”. Procura
manter os subordinados numa dependéncia cons-
tante, pois sua posicao somente estard garantida

na proporcao que souber jungir os outros a sua
vontade.

13. Considera o empregado como simples unida-
de de trabalho, susceptivel de treinamento com um
dispéndio minimo de tempo e energia.

14. Julga, erroneamente, que a aproximagio
cordial com os subordinados lhe diminue, de qual-
quer forma, a autoridade.

15. Promove um ajustamento arbitrario de in-
terésses antagbnicos, baseando-o na importancia
social de cada individuo ou grupo em questio, e

tendo como resultado intriga, “acomodactes” e
“conchavos”.

16. Vale-se, fundamentalmente da disciplina,
como método préprio, considerando-a um conjun-

to de regras que devem ser impostas a qualquer
transe.

Chefe democrata

1. Exerce um poder “com” os subordinados.

2. Preocupa-se, igualmente, com o processo pelo
qual o resultado é obtido.

3. Envida esforgos para que o bem estar da
organizacgao e de seus membros sejam uma e mesma
coisa.

4. Guia e desenvolve os subordinados de tal
forma que, participando da “formacao” das finali-

‘dades, também possam participar de sua reali-

zacao.

5. Alimenta uma grande fé na natureza hu-
mana.

6. Alicerca suas relagoes com os subordinados
numa profundidade de entendimento e numa co-
munhao de idéias. Trata-os como séres humanos.

. E .
7. Sua autoridade apoia-se na capacidade em
aliciar a cooperacao voluntaria e a simpatia.

8. Dirige, educa, “solicita” e “estimula” os su-
bordinados.

9. Esta sempre disposto a explicar seus atos,
porque sabe que essa explicagdo atende aos inte-
résses dos subordinados e da causa comum. Busca
uma obediéncia consentida.

10. Procura “libertar e dirigir” a energia hu-
mana, no sentido de um objetivo comum.

11. E’ “humano”, em sua concepgao da dis-
ciplina do grupo e sabe interpretar sem rigidez as
normas que a regulam.

12. Dirige de forma a focalizar a pessoa dos
subordinados, ajudando-os a desenvolver, ao ma-
ximo, a sua capacidade.

13. Mantém um profundo respeito pela perso-
nalidade alheia. Considera os subordinados como
individuos e como tais ns trata.

14. Nao receia ser cordial porque ndo receia

a propria tarefa de dirigir, tal como deve ser en-
tendida.

15. Promove a criacdo de uma “comunidade de
objetivos”, tendo como resultado a cooperagéo e a
“integracao progressiva’.

16. Vale-se, principalmente da funcio e desen-
volvimento do moral do grupo, levando em consi-
deracao, neste sentido, o interésse dos subordina-

dos pelo servico e sua satisfacio com as condigGes
de trabalho.



